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Anotace
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The dissertation discusses authentic leadership as one of the possible responses to
the present challenges, namely the radical changes in the work environment and the last
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is inevitably linked to courage to conflict, acceptance of one's vulnerability, humanistic
values, and especially acceptance and understanding of one's own emotions. Therefore,
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UvVOD

Technologicky pokrok od zakladi méni nas svét a tato transformace nabrala v
poslednich tficeti letech na obratkach. Lidstvo bohatne a vydobytky civilizace jsou
dostupné stale vétsi Casti planety. Diky rozvoji technologii jsou informace mnohem
dostupnéjsi a Sifi se po celé planeté neuvéfitelnou rychlosti. Moderni technologie také
hluboce proménily zptsoby, jakymi spolu lidé komunikuji. To vS§e dohromady prinasi
liberalizaci v jejich nejrizné€jSich podobach a globalizaci se vSemi pozitivnimi i
negativnimi dusledky.

Vyse uvedené se promita i do prostiedi organizaci. Uzka spoluprace lidi réiznych
jazykul, svétonazoru a kultur se stava standardem a podminkou fungujiciho tymu, pficemz
fyzicka pritomnost jeho Clenti na jednom misté uz zdaleka neni nutna. Uvoliiuji se
zvyklosti a normy. Ziskat si loajalitu zameéstnanct je pro firmy stale obtiznéjsi. Na druhou
stranu si na mnoha pracovnich pozicich zaméstnavatelé vybiraji kandidaty doslova z
celého svéta, protoze angliCtina se stala univerzalnim jazykem pracovni komunikace.
Svét je dnes propojenym mistem téméf neomezenych moznosti, ale také novych
individualnich rizik a nejistot.

V reakci na tyto zmény se zasadné promeénilo a humanizovalo 1 pracovni prostredi.
Stale vétsi vyznam ziskava firemni kultura a spokojenost zaméstnanct. Ti pozaduji jak
lidské zachazeni a vielé pracovni prostiedi, tak nadfizené, kterym davéfuji a vazi si jich.
SoucCasni leadefi se tedy museji vyrovnavat s celou fadou vyzev, zatimco mnoho
dosavadnich postupt a konceptt fizeni nemusi stacit tempu vySe uvedenych zmén. Cilem
této prace je prispét do odborné diskuse ohledné otazky, jak mohou organizacni leadefi
udrzet krok s dobou a jak mohou jako leadefi rust prave skrz rozvijeni autenticity.

Tato disertacni prace vznikala v poslednich péti letech, tedy v obdobi velmi
turbulentnich udalosti — predevsim dvou globalnich krizi, které Evropa nepamatuje
sedmdesat, ba dokonce sto let. Na zacatku vzniku této prace vrcholila ekonomicka
konjunktura, zejména v Ceské republice se rapidné zvysovaly mzdy, nezamé&stnanost
dosahovala rekordniho minima, organizace se zacaly predhanét s benefity a tempo se
zvySovalo 1 v oblasti promérniovani pracovniho prostiedi. Dohanéli jsme svét.

V poloving vzniku této disertaéni prace udefila pandemie koronaviru. Zazivame

sice triumfalni uspéch lékarské a farmaceutické védy, ale soucasné spolu s tim témért



globalni selhani politického a institucionalniho leadershipu. Toto obdobi mélo obrovské
dopady na zmény pracovniho prostiedi, akcelerovalo jejich dalsi liberalizaci a
demokratizaci, ovSem soucasné jesté vice rozdé€lilo spolecnost a prohloubilo nedaveéru
v leadership. I tentokrat patfila Ceska republika mezi rekordmany, bohuzel nyni mezi ty
nejhorsi.

Posledni rok vzniku této disertacni prace poznamenala valka mezi Ruskem a
Ukrajinou, coz uvrhlo Evropu do prvniho plnohodnotného ozbrojeného konfliktu mezi
dvéma suverénnimi staty od konce druhé svétové valky. Soucasné s vypuknutim tohoto
konfliktu se po celém svété zacali objevovat stateCni leadefi ochotni postavit se Celem
nove vzniklé situaci. Jednalo se o osobnosti nékdy rozhnévané, nékdy v obliceji evidentné
pohnuté, leckdy se slzami v ocCich, projevujici svoji odvahu, zranitelnost, emocionalitu 1
nasazeni aktivné branit humanistické hodnoty. Takovy styl autentického leadershipu
nejenze navratil znacné ¢asti zapadniho svéta duveéru v jejich leadership i v jeho vyznam,
ale také dokazal strhnout mnohé jedince k vétSimu sjednoceni a angazovanosti.

Zijeme tedy ve zlomové dob&. Hledame nové zpisoby, jak spolu komunikovat,
jak spolupracovat a v neposledni fadé hledame duveéryhodné a kompetentni leadery, ktefi
by ukazali cestu vpied a inspirovali své nasledovniky k ¢intim.

Jednou z moznych odpovédi, kterou se autor v této disertaCni praci podrobné
zabyva, je prave autenticky leadership. Autenticita postupné ziskava dilezity vyznam,
protoze vSichni lidé maji jakysi vnitini zabudovany ,radar, kterym nasledné
vyhodnocuji, zda 1ze komunikaci, chovani a jednani ostatnich povazovat za divéryhodné,
bezpecné a hodné nésledovani. Tento radar neni nééim novym, patrné ho mame
odjakziva, jen je mozné jej v nasich zemépisnych §itkach a stale vice humanizujicim se

prostfedi organizaci Castéji pouzivat.

Hlavnimi otazkami disertacni prace proto jsou:

< Jaké vyzvy stavi souCasna doba pred leadery a jakym zptisobem by méli umét
reagovat?

< Mize byt autenticita tim, co navrati leaderim dtuvéryhodnost, a soucasné jim
pomuze své nasledovniky inspirovat a efektivné vést?

< Jaké jsou charakteristiky autentického leadera a autentického leadershipu

ve 21. stoleti?
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< Jakou roli v autentickém leadershipu hraji emoce a pro¢ jim musi autenticky
leader rozumét?
< Jaké konkrétni hry ¢i zazitkova cviceni umoziuji efektivné rozvijet autenticky

leadership a jak je provadét spravne?

Zakladni cile disertacni prace jsou:

< ukotveni vyznamu autentického leadershipu v kontextu zavedenych fidicich
styl(i i promén, ke kterym v prostiedi organizaci v poslednich letech doslo;

% vymezeni autenticity na zakladé celkové sumarizace teoretickych poznatku z
hlediska andragogiky, psychologie a filosofie, véetné empirickych poznatkt
z autorovy desetileté psychologické a facilitatorské praxe;

< vysvétleni biologické podminénosti emoci a jejich vyznamu pro lidské
prozivani, chovani a komunikaci, to vSe s dirazem na to, jak nezastupitelnou
roli maji pro autenticitu i autenticky leadership;

« sdileni praktickych postupli z autorovy praxe pro rozvoj autenticity a
autentického leadershipu, véetné predlozeni souboru 12 ovéfenych her a

zazitkovych cviceni.

Metodami, kterymi se autor snazi odpoveédét na hlavni otazky disertacni prace a
naplnit vytyCené zakladni cile, budou teoreticka analyza domaci a zejména zahrani¢ni
odborné literatury i dalSich prament. Soucasti prace je také sdileni poznatka a priklada
dobré praxe na zakladé profesnich zkuSenosti z facilitace workshopti pro firemni i
neziskovy sektor, a také individudlni prace sleadery vramci Employee Assistance
Programu.

V prvni kapitole této disertacni prace se autor snazi o pevné ukotveni autentického
leadershipu jako legitimni a efektivni odpovédi na promeény prostfedi organizaci a
identifikaci jeho duastojného postaveni mezi ostatnimi vidcovskymi sméry. Druha
kapitola se v€nuje autenticit¢ samotné, a to jak z pohledu andragogiky, psychologie 1
filosofie, tak z hlediska jejich projevi v komunikaci, vCetné€ tii konkrétnich ptikladu
autentickych leaderd a jejich hlavnich charakteristik. Soucasti této kapitoly je rovneéz

popis nejcastéjsich rizik a doporuceni, jak jim predchazet.
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Vv

autor vysvétluje, jak neoddélitelné je autenticita spjata s lidskymi emocemi a proc se bez
jejich pfijeti a alesponn zakladniho porozuméni zadny skutecné autenticky leader
neobejde. Soucasné autor nabizi prakticky navod, jak leadery k tomuto porozumeéni
efektivné dovést. Ctvrta kapitola pak dava prostor rozvoji autentického leadershipu na
zakladé zazitkovych cviceni a her. Konkrétné€ autor nabizi soubor dvanacti empiricky
ovéefenych, prevazné skupinovych aktivit, v€etné podrobného vysvétleni jejich kontextu,

instrukeci, procesu i cilt.
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1 VYZNAM A POSTAVENI
AUTENTICKEHO LEADERSHIPU

Pro ucely ukotveni pojmu autenticky leadership je tfeba vénovat cast kapitoly
historické reflexi. Leadership je téma, které prostupuje lidskou historii a jeho obrazy lze
najit uz ve starovéké mytologii i nejstarSich dochovanych textech. Od chvile, kdy se
spoleCnost zaCala organizovat, nezbytné potiebovala leadery, ktefi si vytvareli vlastni
styly leadershipu. Tyto styly se pak proménovaly spolecné se vSemi zménami, kterymi
lidstvo proslo a prochazi. Informace, které se ndm o tomto procesu dochovaly, nam pak
poskytuji zajimavy obraz kofent toho, jak dnes pojem leadershipu vnimame a
definujeme.

Nakonec jsme se jako spolecnost dostali az do faze, kdy jednotlivé fidici styly
vykrystalizovaly do nékolika zdkladnich podob. Pro lepsi orientaci proto autor zvolil co
nejprehlednéjsi zakladni taxonomii fidicich styld. Kromé jejich prostého vyctu se
zamétuje 1 na popis jejich silnych stranek a slabin, vhodnosti uziti pro konkrétni odvétvi,
typu organizace Ci situace a v neposledni fadé 1 spojitosti stématem této prace, tedy
autentickym leadershipem.

Cilem autentického leadershipu je reagovat na zmeény, kterymi proSla cela
spolecnost a logicky i pracovni prostiedi v poslednich letech. Diky technologiim mame
dnes pfistup k nepfebernému mnozstvi informaci a dat, nové moznosti komunikace
zmen$uji vzdalenosti a konfrontuji mezi sebou riizné civilizacni a kulturni skupiny.
Ekonomicky rast pfinesl bohatstvi Sirokym skupinam obyvatel. Svét je stale
komplexngjsi, propojendjsi, navzajem zavislejsi, ale také zranitelngjsi. Celime sou¢asné
hned nékolika bezprecedentnim vyzvam — od zdravotni krize, pfes ohrozeni svétového
bezpec¢nostniho systému, tak jak jej zname poslednich téméf osmdesat let, az po radikalni
promény pracovniho prostiedi.

SpoleCenské zmény také zformovaly nové generace zaméstnancd. Autor se
zaméfuje 1 na to, jaké naroky na leadership tyto nové generace kladou a pro¢ muze byt

prave autenticky leadership odpovédi na jejich potieby.



1.1 Koreny leadershipu napfic historii

Snaha popsat a jednoznacné vymezit kotfeny leadershipu je téméf nadlidsky ukol.
Zakladni problém totiz nastava uz pti identifikaci otazky, jaka doba predstavuje
historicky meznik vzniku leadershipu. Samotné viidcovstvi je totiz bezpochyby staré jako
lidstvo samo a jeho biologické a psychologické prazaklady sahaji samoziejmé jesté
mnohem dal. Tuto skuteCnost se snazi ilustrovat napiiklad Jordan Peterson, podle néjz
vSechny zivé organismy, které spolupracuji a zaroven soupefi s dalSimi zivymi organismy
svého druhu, nevyhnuteln€ zacnou vytvaret hierarchie (Peterson, 2019). Je tudiz jasné, ze
opravdové kotfeny leadershipu najdeme v neurobiologii, jejimuz vyznamu se vénuje
zejména kapitola o emocich.

Co se tyCe evoluc¢niho prapavodu ryze lidského leadershipu, tak jak ho zname
nyni, nachazime prvni milnik v jeho vyvoji zhruba pted 70 000 lety v dobé takzvané
kognitivni revoluce. V tomto obdobi se u naSich predki zcela zasadnim zpusobem
rozvinula schopnost dorozumét se jazykem a abstraktné myslet o vécech, které jesté
neexistuji. Dasledkem tohoto vyvoje byl vznik kultury a nabozenstvi (Harari, 2015).

A nutno podotknout, Ze je to pravé kultura a nabozenstvi, které dodnes hraji
nezastupitelnou roli v fizeni a organizaci lidské spoleCnosti. Dalo by se fict, Ze se jedna o
dva principialni ,,nastroje pfi vedeni lidi. Spole¢na kultura a nabozenstvi umoznily lidem
jesté efektivnéji komunikovat, diky ¢emuz se socidlni kooperace stala nejvétsi evolucni
vyhodou lidského druhu. Dikazem efektivity t€chto novych , nastroju“ leadershipu a
organizace budiz to, ze zatimco pted kognitivni revoluci zilo na planeté odhadem zhruba
1 000 000 lidi, nyni lidsk4 populace piesahuje 8 000 000 000.

V historii nejsou bohuzel znama jména nejstarSich velkych ani malych leadert.
Pravdépodobné se jednalo o rtizné nacelniky, jejichz hlavnim tkolem bylo zajistit
zakladni potieby svych lidi, tedy dostatek potravy a bezpeci. Tito viudci zili jesté davno
predtim, nez bylo vynalezeno pismo, takze jejich Zivoty a zpusoby vedeni nebylo jak
zdokumentovat.

To bylo mozné az dlouho po neolitické ¢i agrikulturni revoluci, jez je podle
Harariho druhym vyznamnym milnikem ve zptisobu fungovani spolecnosti. Prechod od
spolecnosti lovct a sbéracu ke spolecnosti usedlé, budujici veliké osady, kde zacina

pomalu prevladat prvek anonymity, vyzadoval vznik prvnich kodifikovanych pravidel —
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zakonikll a sofistikovangjsi strukturu hierarchie. Poslednim, tfetim, vyznamnym
milnikem je pak primyslova revoluce (Harari, 2015).

Hledani konkrétnich a vyznamnych postav leadershipu je tfeba zacit v kolébkach
lidské civilizace. Ackoliv z téchto staroveékych dob existuje mnoho vyznamnych postav,
jejichz faktickda existence se povazuje za historicky dolozenou, je jejich obraz zaroven
ovlivnén mytologii, jez muze svadét k nepfesnostem. Piikladem budiz napfiklad
historické prameny, které uvadeji u nékterych sumerskych panovnika z dnesniho pohledu
pomérné nerealistickou dobu vladnuti (Van De Mieroop, 2010).

Jednou z takovych postav je sumersky kral Gilgames, ktery zil pfiblizné ve 26.
stoleti pf. n. 1. Pfestoze historickych fakti o ném je k dispozici minimum, jeho bajny Zivot
je pomérné detailné vyli¢en v dile Epos o Gilgamesovi, které je povazovano za nejstarsi
vytvor svétové literatury. Gilgames je zde vyobrazen nejen jako vudce, ale hlavné jako
hrdina. Jsou mu pfisuzovany dokonce nadpfirozené schopnosti a je chapan jako polobith
(Prosecky, Hruska, Rychtafik, 2003).

Prestoze GilgameSova schopnost vést ostatni neni vzdy oslniva, a vzhledem k
dne$nim standardim by neobstala ani moraln€, je zde mozné si vSimnout projevi
glorifikace a adorace, které jsou pii popisovani vudcich osobnosti charakteristické. To se
tyka i leaderi nedavné minulosti ¢i dokonce soucasnosti. Také o nich podavame i
ziskavame jen omezeny obraz. Pfesto, nebo prave proto, je nékdy spolecnost az nekriticky
velebi. Na zakladé tohoto nazoru 1ze konstatovat, ze pokud je nékdo vniméan jako leader
nebo hrdina, jsou jeho nasledovnici ochotni prehlédnout jeho nedostatky.

Dalsi &ast podkapitoly se vénuje starovéké Cing, kde se jako vale¢nik, general a
filozof proslavil Sun-c‘. Ten je mimo jiné 1 autorem proslulé knihy Uméni valky. Prestoze
se jeho dilo vénuje hlavné vélCeni a vedeni armady, lze jeho nadCasové mySlenky
aplikovat 1 na oblast moderni politiky a byznysu. Kazdodenni tlak a stresory v téchto
oblastech jsou v nékterych smérech podobné tém, které prozivali vojaci ve vycviku ¢i
pfimo na bojisti. Valka je krutd a bezohledna, stejn€ tak i soupetfeni ve svété penéz Ci
politiky.

Sun-c® vSak zdaleka nebyl povrchnim ¢i krvelaénym valecnikem. Jeho znamy
citat ,,Vybojovat sto bitev a stokrat zvitézit — neni tudiz meta nejvyssi. Bez boje viak
nepfitele pokofit, tot vpravdé meta nejvyssi,“ doklada také jeho obdiv k vice humannim

zpusobum vitézstvi bez ztrat na Zivotech. Uméni valky nastinuje nejen valecné teorie, ale
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také obhajuje diplomacii a péstovani vztaha s jinymi zemémi jako zasadni Cast vedeni a
prosperity statu (Sunzi, 2008).

Zajimavou kategorii historickych leaderd jsou také nabozens$ti prorokové.
Ackoliv si obyvatelé zapadniho svéta zakladaji na kritickém a racionadlnim mysleni,
ptesto byla jejich kultura ovlivnéna, a do jisté miry je stale ovliviiovana, nabozenstvim.
Takovym ptikladem budiz Jezi§ Nazaretsky. Podobné jako u vySe zminéného Gilgamese,
se 1 zde stfetava historicky obraz s mytologickym. V tomto ptipadé dokonce natolik, ze
se fimské, zidovské a kiest'anské prameny neshodnou ani na datu jeho narozeni a umrti.
Navzdory témto nejasnostem je okamzik Kristova narozeni dodnes zakladem pro pocitani
letopoctu.

Historické zdroje se viceméné shodnou na tad€ udalosti z JeziSova Zzivota.
Napriklad na tom, ze byl pokitén Janem Kititelem, rozhadany s predstaviteli zidovského
nabozenstvi ohledn€ vnimani Boha, dale pasobil jako putujici kazatel, vénoval se 1éCeni
nemocnych a exorcismu, mé€l svijj okruh nasledovnika a byl zabit za vlady fimského
prefekta Pilata Pontského (Levine, Allison, Crossan, 2000).

Co se tyce JeziSovych osobnostnich ryst, konkrétnich ¢ini a zptisobu vedeni je
vSak lidstvo odkazano na historicky méné hodnovérné zdroje. JeziSovo uceni §ifi zejména
cirkevni predstavitelé — nejdiive ze slov apostola Pavla, nasledné i od fady dalSich
mysliteld a teologd. V podstaté se tedy jedna o v prubéhu staleti neustale se ménici
doktrinu. Portrét JeziSe Krista se odviji od toho, kdo zrovna jeho piibéh vypravi a jaké
pii tom sleduyje cile. JeziSova obrovska inspirace pro civilizaci nepfichazi ptimo od ngj,
ale vychazi z nasich fantazii a nauceného vnimani. To v§ak silu jeho vlivu nesnizuje, ba
naopak spiSe zesiluje. Zajimavosti také je, ze po své smrti ma Jezi§ podstatné vice
nasledovniki, nez mél za svého zivota (Schweitzer, Montgomery, Burkitt, 2016).

At uz byly zivot a zpisoby zachovani odkazu JeziSe Krista jakékoliv, je tieba
zaméfit se na analogicky vztah s zivoty a osudy leadert, ktefi pfisli po ném. Pro vyrazné
ovlivnéni zivota jednotlivel nebo celé spolenosti neni nezbytné nutné tyto leadery znat
divérné. Naopak ¢im méneé je toho o jejich Zivotech znamo, tim vice si je spolecnost
dokaze idealizovat. Jejich Ciny nebo alespon obrazy jejich zivotli mezi béznymi lidmi
ziskavaji neotiesitelnou pozici. Takovi leadefi Casto zpochybiiuji soudobou autoritu a
prinaseji , kacitské myslenky*, které se postupem casu stdvaji novym tzem. Diky svym

radikalnim postojum byly tyto osoby Casto perzekvovany, nékdy dokonce i popraveny.
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Pocatky teoretického a akademického zkoumani vidcovstvi sahaji do antiky.
Platon se ve své Ustavé zabyva otazkami typu: Co je to spravedlnost? Jaky je ideal dobra?
Jak ma vypadat vzdelavani? Jaka je nejlepsi forma vlady? Na zakladé téchto otazek pak
zformuloval svou slavnou myslenku tzv. vlady filosofti, ve které by panovali ti, ktefi ziji
a uvazuji Cisté filosoficky. Pro Platona jsou dulezité idealy a vize néCeho, co jesté nebylo
uskute¢néno. Jeho pojeti leadershipu se proto Casto popisuje jako utopické. S podobnou
kritikou se vSak béhem svého zivota asi potykal kazdy leader (Plato, Cooper, Hutchinson,
1997).

K dalsim vyznamnym teoretikim leadershipu patii Platoniv neznaméjsi zak
Aristotelés. Ten sice odeSel z Platonovy akademie, ale pokracoval na svém Lyceu.
Zabyval se spravnym fizenim statu, etikou, vzdélavanim, studiem pfirodnich véd a jeho
mySslenky z téchto oblasti ovlivnily evropskou a ¢aste¢né 1 islamskou civilizaci. Vénoval
se rovnéz uméni rétoriky, kterou uznava jako nutny prostfedek pro efektivni viidcovstvi.
V neposledni fade se zabyval i1 logikou a emocemi (Aristoteles, Lawson-Tancred, 2004).

Jako posledniho a pravdépodobné nejkontroverznéjsiho z historickych teoretika
vudcovstvi autor uvadi Niccola Machiavelliho. Ackoliv sam zadnou exekutivni funkci
nezastaval, a pusobil pouze jako poradce a diplomat, je znam jako jeden z ptednich
politickych myslitelti obdobi renesance a také jako republikan, coz v jeho dobé vibec
nebylo obvyklé presvédCeni mezi intelektualy. Machiavelli se ve své knize Vladar snazil
vytvofit manual pro panovniky, jak spravné vladnout. Podle Machiavelliho amoralni
formy chovani, jako je napfiklad lhani ¢i jiné formy klamani, pfedstavuji pro politiku
naprosto béznou praxi, ba dokonce tyto metody doporucoval vladaiim uplatiiovat
(Machiavelli, 2007).

Vnimani Niccola Machiavelliho dodnes zistava spornou otazkou. Vedle své
knihy Vladaf je dnes mezi zainteresovanou vefejnosti znam 1 diky pojmu
,machiavellismus“. Ten predstavuje oznaCeni ryze pragmatického, chladnokrevného a
sebestfedného jednani ¢i mysSleni. Tento termin se dodnes nachazi v psychologii jako
soucast tzv. temné triady (Christie, Geis, 1970).

Posledné tfi zminéné osobnosti pomohly polozit prazaklady teoretického
zkoumani leadershipu. Ackoliv zadna z nich nestadla v Cele vyrazného hnuti ¢i zemé,
svymi prispévky dokazali, ze i z pozice myslitele se daji ovliviiovat ostatni. Koneckoncti

tento jev neni vzacny ani dnes. Ne kazdy akademik je totiz dobry praktik a plati to 1

17



obracene. Oba tabory vSak maji pro zkoumani leadershipu svij pfinos a navzajem se
ovliviyji. Podobné jako si Machiavelliho sluzby objednavali samotni panovnici, mizeme
dnes spatiovat paralelu v tom, kdyZ si vysoci manazefi pro svilj rozvoj objednavaji sluzby
koucu a skoliteld, ktefi nikdy zadnou organizaci nefidili.

Po predstaveni nejstarsich realisticko-mytologickych leadert a nejvyznamnéjsich
historickych teoretikii se dalsi ¢ast podkapitoly vénuje popisu dalSich celosvétoveé
vyznamnych vidcich osobnosti. Vzhledem k nepiebernému mnozstvi dostupnych zdroji
se autor zaméfuje pouze na ty leadery, ktefi pusobili v Ceskych zemich a jejichz Ciny
znaéné ovlivnily vyvoj modernich dé&jin.

Symbol silného leadershipu, ktery by si své sympatizanty nalezl i v soucasnosti,
predstavuje Karel IV. Tento Cesky kral a cisaf Svaté fiSe fimské byl vzdélany, plynné
mluvil péti jazyky, vynikal v diplomacii a prosazoval svoje vize i legislativu. Jeho Zlata
bula pozitivné ovlivnila vyvoj na vice nez &tyii sta let. Ceské zemé pod jeho vladou
vzkvétaly, nicméné Karel IV. ziskaval 1 dalsi uzemi. Neni bez zajimavosti, ze Slo o
expanzi mirovou cestou, a to prostfednictvim siiatkové politiky. To, ze z odkazu Karla I'V.
dodnes prosperujeme, je jasny dukaz toho, Ze nebyl ¢lovékem pouze sam pro sebe. To je
alespont z humanistického pohledu jeden ze zakladnich atributi dobrého leadershipu
(Blahova, Frolik, Profantova, 2007).

Dalsim piedstavitelem vyjime&ného leadershipu je Jan Zizka z Trocnova, ktery
vystupuje jako nejznaméjsi a nejuspésné€jSi Cesky vojevidce v historii. Vynikal
stateCnosti a ochotou stat opakované v prvni linii — at’ uz to bylo pfi prazské defenestraci
¢i na vale€ném poli. Ale pouze sila, odvaha a urputnost k takovému zapisu do historie
nestadily. K tomu Zizkovi pomohlo i jeho vyjime&né strategické mysleni a proslulé
inovace. Zejména se jednalo o jeho schopnost verbovat do armady chudinu a bojovou
taktiku vozové hradby. Svou vynalézavosti dokazal nejednou zvitézit v situaci, kdy byl
oproti soupefi pocCetné znevyhodnén (Klucina, 1989). Vyvstava otazka, zda tohle neni
presné to, co dnesni byznys potiebuje? Dokazat vytézit maximum za pouziti minima
zdroju prostfednictvim chytrych procesu a inovaci?

Zatimco na zacatku byli mocnymi leadery téméf vyhradné panovnici a vojevadci,
ne¢kdy dokonce v jedné osob¢, postupem casu k nim pribyvaly osobnosti z dal§ich oblasti
zivota. NejcCastéji se jednalo o nabozenské predstavitele, ktefi jako jedni z mala dokazali

moci §lechty konkurovat.
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Takovou osobnosti byl cirkevni reformator Jan Hus, pfedchiidce Martina Luthera
¢i Jana Kalvina, ktefi pfisli az skoro sto let po ném. Hus si ziskaval stoupence diky svym
mySlenkam, kdyz kritizoval katolickou cirkev a odpustky. Jeho uvahy se zacaly fetézoveé
§ifit mezi ménd vzdélané knéze a prosty lid (Smahel, 2013). Jan Hus, ackoliv byl pouze
kazatel, myslitel a pedagog bez finan¢nich zdrojt ¢i vojenskych dovednosti, dokazuje, ze
silna idea dovede ziskat nasledovniky a zmobilizovat ostatni k akci.

Jak bylo naznaceno v pfedchozim odkazu na Harariho, k vyznamnym zménam
nejen celé nasi spoleCnosti, ale i toho, kdo v ni muze byt vyraznou vud¢i postavou,
dochazi s centralizaci a automatizaci hospodafstvi. S rozvojem pramyslu a tovarni vyroby
se zacCali objevovat ekonomicti leadefi, ktefi vedle silné vize disponovali finanénim
kapitalem a nabidkou vydélku.

Takovym nejznaméj§im leaderem v Ceskych zemich byl Tomas Bata. Ten je
dodnes davan za vzor coby vizionai'sky podnikatel, ktery nejenze vybudoval od zaklada
své podnikani, ale ovlivnil i cely region a procesy fungovani dalSich spolecnosti. Bata
nestavél jen tovarny, pro své zaméstnance organizoval i volny ¢as a sportovni vyziti. V
podobném duchu rovnéz zalozil svoji povestnou Batovu skolu prace pro mladé muze a
mladé zeny (Koncitikova, 2014).

Je otazkou, zda tato doba nepredstavuje prapuvod opévovanych Googleplexu
nebo tieba i nechvalné proslulych ¢inskych tovaren s nehumannimi podminkami? Inovaci
pfinasel Bata celou fadu, co se tyCe postuptu vyroby i prodeje nebo struktury mzdy.
Znamé jsou také jeho motivacni citaty ve stylu dneSnich byznysovych guru nebo termin
,batovska cena“ koncici ¢islem 99. Jako u mnoha dalSich bohatych a vlivnych osob, které
ptisSly po ném, i Bata vstoupil do politiky a devét let byl starostou mésta Zlin.

Ovsem doba, spolecnost a pravidla se rychle vyviji. S ohledem na rozvoj médii a
zivotni trovné jsou pro soucasnost charakteristicti zase novi leadefi. Cenéna je naptiklad
popularita, krasa, nékdy dokonce 1 drzost. Minul¢ stoleti neznalo pojmy jako youtuber,
social influencer ¢i opinion maker. Pfedminulé zase nevynaselo do nebes sportovce a
jejich trenéry. Znovu se tedy muzeme presvédCit o tom, ze vadcovstvi se v Case
proméfiuje, a to velmi vyrazn€ Vedle demokratizace a humanizace vychodisek
leadershipu (alesponl v kontextu zapadni civilizace) je dalsi pfelomovou zménou také to,
ze na rozdil od minulych staleti mohou vud¢i pozice diky rovnopravnosti konecné

zastavat i zeny.
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1.2 Nejzakladnéjsi styly leadershipu

Pro ucely srovnavani je tieba nejprve vymezit samotny predmét komparace.
Rozsahla tematika predpoklada urcitou redukci jednotlivych oblasti zkoumani,
v opacném piipadé by totiz vystupy mohly zkoumané téma znacné zneptehlednit. Pravé
leadership se za dlouha 1éta univerzitniho zkoumani i praktického aplikovani napfi¢
vSemi organizacemi lidské spole¢nosti stal natolik komplexni problematikou, diky ¢emuz
je pro dalsi potfeby prace nezbytné zvolit spise zjednodusujici piistup.

Soucasné odborné prameny prezentuji velké mnozstvi riznych déleni, avSak diky
spoleCenské poptavce neustale vznikaji nové styly. Tento trend Ize pfipisovat jak snaze
plsobit originalng€ a inovativné, tak skutecné proméné pracovniho prostiedi i organizaci.
Tato podkapitola se proto vénuje procesu vyvoje smeérem k autentickému leadershipu,
tedy tomu, co tomuto fenoménu piedchézelo a z ¢eho se vyvijel.

Aby autor tento cil naplnil, je tfeba styly viidcovstvi zvolit tak, aby byly co nejvice
srozumitelné, jednoznacné a zaroven se mezi sebou vyrazné liSily. Jako nejvhodnéjsi se
k tomu jevi Clenéni na leadership autokraticky, laissez-faire a demokraticky. Tato
taxonomie vychazi z postupného historického vyvoje a setkat se s ni mizeme také v ramci
vychovy ¢i skupinové dynamiky. Poprvé s ni piisli Kurt Lewin, Ronald Lippitt a Ralph
White uz v roce 1939. Za dobu své existence ziskaly tyto styly nejriznéjsi alternativni
nazvy, kterym se vSak autor vénuje v jednotlivych podkapitolach.

Vybrané tii puvodni styly leadershipu autor zkouma a porovnava z mnoha
hledisek. Hlavni oblasti zajmu pfedstavuje jejich ptivod, vyvoj v Case, centralizace ¢i
decentralizace moci, dynamika rozhodovani, zptusob vedeni lidi a dosahovani cild,
orientace na vztahy, mira svobody ¢i kontroly, silné a slabé stranky sméru nebo vhodnost
jeho vyuziti pro konkrétni odvétvi ¢i situace. V jednotlivych dil¢ich podkapitolach jsou
rozdilnosti sice zaznamenany stiidave, avSak autor soucasné predklada prehlednou
tabulku. V posledni Casti se pak autor na jednotlivé styly leadershipu zamétruje ve

spojitosti s autentickym leadershipem.

1.2.1 Autokraticky styl leadershipu

Autokratické vudcovstvi se oznaCuje nékdy také jako autoritativni. Jak nazev

napovida, jedna se o styl zaloZeny na sile a moci. Nediskutuje se o rozdéleni ukold,
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nemluvi se spolecné o dlouhodobych cilech a v podstaté veskerou rozhodujici moc v
ramci mezi zakona, konkrétnich stanov organizace €i firemni kultury drzi nejvyssi
predstavitel spolecnosti. Ten disponuje rozsahlymi znalostmi, stejné jako velkou moci.
Diky tomu se vteorii i praxi zazilo oznaceni ,top-down management“. Tento styl
vudcovstvi je typicky pro armadu, oblast vyroby nebo stavebnictvi.

Ve své nejryzejsi podobé autokraticky leader nijak nezohlediuje napady a nazory
ostatnich ¢lent organizace ohledné fungovani, sméfovani, nastaveni procesu ¢i rozdéleni
pracovni ¢innosti v ramci v instituce. Toto je samozifejmé extrémni pojeti, které
v dne$nim zapadnim svété jiz neni piili§ rozsifené, ale 1 nadale plati, ze rysy tohoto
zpusobu vedeni mohou vykazovat jednotlivi manazefi, ptipadné se mize vyskytovat v
ramci raznych firemnich kultur jako pfevazujici tendence (Forsyth, 2019).

Jednotlivé vyzkumy se mezi sebou lisi v zavérech, nakolik je autoritativni
leadership efektivn€jsi nez dal§i dva v disertacni praci uvedené styly. Zalezi totiz na
mnoha dalSich proménnych. Ukazuje se vSak, ze co se tyCe samotné kvantity produkce,
autokraticky pfistup zpravidla vitézi. Plati to ale pouze tehdy, pokud autoritativni leader
dané oblasti skute¢né rozumi a dokaze dé&lat spravna rozhodnuti. Cim je naopak
problematika komplexnéj$i a vyzaduje vice nez jen jednoduché operativni rozhodovani,
tam zacina autoritativni leadership vedle toho participativniho pokulhavat. Problém pro
organizaci muze také nastat tehdy, kdyz silny leader svijj tym opusti (Hewstone, Stroebe,
Jonas, 2015).

V autokratickém leadershipu je kladen velky diraz na splnéni cili a mensi
dilezitost se obvykle piiklada mezilidskym vztahim. Neni pak piekvapivy zavér, ze
autoritativni leadefi jsou vétSinou méné popularni nez ti demokraticti. Autokratické fizeni
je také casto charakterizovano mensi motivaci zaméstnanct, apatii, konflikty,
nepratelskym chovanim na pracovisti, a celkové niz§i kreativitou, angazovanosti 1
ochotou podfizenych pracovat samostatné (Hewstone, Stroebe, Jonas, 2015).

Autokraticky leadership mize vychazet z presvédcCeni, ze lidé jsou ve své podstaté
lini a je potfeba nad nimi dohlizet a motivovat je externimi odménami nebo tresty. Casto
je bud’ zamémé omezovano volné proudeéni informaci, pfipadné se jejich zadrhavani
muze stat i nechténym a komplikujicim duasledkem takto nastaveného fizeni. Od

nadfizenych smérem k podfizenym se totiz informace Sifi velmi rychle, ale opacnym
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smérem muze jejich prichodnost blokovat strach z nasledkd, které by jedince
predavajiciho informace mohly postihnout (Bass, 2009).

Autokraticky styl fizeni a leadershipu je vSak v moderni spolecnosti nékdy licen
az prilis negativné. Obzvlasté béhem krizi mize organizace diky aspektim silného a
autoritativniho leadera fungovat, ba dokonce i prezit. Tito vidci Casto umi definovat nové
cile, védi, co a proC je potieba udélat, a svoji energii dokazou, alespon kratkodobg,
motivovat své podiizené a maximalizovat jejich zapojeni. Tim, ze ma autoritativni leader
tendenci vSechno fidit a kontrolovat, udava tim soucasné jasny a srozumitelny standard,
ktery od svych zaméstnanct o¢ekava (Goleman, 2017).

Pokud se zaméfime na soucasny rusko-ukrajinsky konflikt, mizeme si v§imnout
zmeny postoje zapadni spoleCnosti smeérem k armadé — aktualné se vojenské slozky tési
respektu a jsou chapany jako nepostradatelna soucast statu. Ackoliv pravé v silovych
slozkach si autokraticky styl vidcovstvi svij vyznam dokaze obhajit, zda se, ze pro
striktné autoritafsky leadership neni v souCasném svété ve vétSin€ organizaci prostor.
Lidé jsou obecné vzdélangjsi a vadci si jen st€zi mohou udrzet svij znalostni ¢i
informac¢ni monopol.

ZkusSenosti také hraji v rychle se ménicim svéte ¢im dal tim mensi roli. Zménily
se hodnoty lidi, kdy mlada generace, vyristajici v blahobytu, neni ochotna se ,,jen* kvili
zaruCené vyplaté tolik obétovat. Sviyj dil sehrava i dostupnost informaci, kdy internet
zptistupnil Siroké vefejnosti data, ke kterym by se bez existence digitalniho prostoru
nebylo mozné snadno dostat — jde naptiklad o moznost vyhledat si recenze o svém
zameéstnavateli nebo naopak recenze udelovat. Tento vyvoj vedl k urcité demokratizaci
vrcholnych predstaviteld spolecnosti s autoritativnimi tendencemi; pokud by k takové
zméneé totiz nedoslo, nemuseli by si udrzet své pozice (Witzel, 2017).

K vySe zminénym odstavcim je vSak nutno dodat, ze predmétem analyzy je
leadership v modernich korporacich a organizacich. Jedna se o néco, co je blizké hlavné
mladsim generacim. Pokud bychom se zajimali o star$i generace, pak zejména na
politické scéné je viditelna, Casto dokonce velmi silné, poptdvka po autoritativnim
vudcovstvi. Nejen Ruska federace, ale donedavna také Spojené staty americké ¢i nékteré

zemé Visegradskeé ¢tytky jsou toho dikazem.
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1.2.2 Laissez-faire styl leadershipu

Na laissez-faire leadership se da nahlizet jako na diametralné odliSny smér k
autokratickému stylu viidcovstvi. Termin laissez-faire znamena ve francouzstin€ ,,nechte
konat“, a coz je 1 hlavni princip tohoto stylu fizeni. V pfipad€ organizaci muzeme tento
pristup vnimat jako delegujici. Tento styl nespoléhd na autoritativni pfistup leadera, ani
na jeho aktivni podil na préci, ale spiSe na piirozenou aktivitu, kreativitu a smysl pro
zodpovédnost vSech jednotlivych Cleni. Nékdy se mu proto fika také , hands off
approach”, pfipadné se muzeme setkat s anglickym terminem _,free-rein‘.

Pro tento styl leadershipu neni typicka hierarchie, a to asto ani pro nadnarodni
korporace nebo velké spolecnosti. To ale neznamena, ze by laissez-faire pfistup byl
neaplikovatelny. Pomérné efektivni se ukazal naptiklad pti kolektivnim S§iti rouSek na
zacCatku jara 2020. Relativn€ hodné prvki z laissez-faire stylu vedeni najdeme naptiklad
u softwarovych firem. Inspiraci pfistupem free-rein zde mizeme mnohdy pozorovat uz
na tom, jak vypada interiér pracovniho prostfedi t€chto modernich firem. Nejznaméj§im
ptikladem jsou bezpochyby americké Googleplexy, v Ceském prostiedi se miizeme setkat
s podobné modernimi kancelafemi investi¢ni skupiny Miton. DalS§im projevem tohoto
pfistupu je rozhodovani zameéstnancti o vysi odmén svych koleg. Nutno dodat, ze styl
laissez-faire mize dokonce znamenat absenci jakéhokoliv leadera, i kdyz tomu tak
vétsinou neni.

Priklady laissez-faire leadershipu jsou ze stanovenych tii styli pravdépodobné
nejvzacnéjsi. Jednou z mala spoleCnosti, které laissez-faire leadership ve svém fungovani
vyuzivaji, je napiiklad vysoce GspéSna americka vyvojaiska firma Valve Corporation.
Podle citovaného zdroje od zpravodajské sluzby BBC se zde nenachazi zadna hierarchie
manazeru a organizace vykazuje takzvanou ,,flat-structure”. Ta vychazi z toho, ze pokud
jsou pracovnici vysoce kvalifikovani, budou produktivng;si, kdyz si sami budou urcovat
projekty, styl prace nebo tieba pracovni dobu (Kelion, 2013).

Autonomné urcena pracovni doba je, spolecné napiiklad s moznosti vyuzivat
home office, dalsim aspektem, jenz bychom kdysi mohli pfifadit prave stylu laissez-faire;
oba benefity vSak v souasném pracovnim prostredi jiz predstavuji do jisté miry bézny
standard.

Laissez-faire leader stanovuje principy, dlouhodobé projekty a idealy organizace.

Jeho nasledovnici se skrze své vlastni iniciativy snazi tyto cile naplnit. To je pro né Casto



velice pfijemné a maze to vést k vyvoji pozitivni nalady na pracovisti. Leader také muaze
slouzit jako poradce, nicméné panuje predpoklad, ze se zaméstnanci v piipadé€ potfeby Ci
problému na néj obrati sami (Hewstone, Stroebe, Jonas, 2015).

Pro leadera stylu laissez-faire je hlavnim cilem vytvofit schopny tym a posléze
nezasahovat do jeho fungovani. Clenové tymu pak mohou relativng volng aplikovat svou
tvotivost a preferované postupy. Je to pravé svobodné prostredi, které takovy styl prace
lidem umoziuje. Laissez-faire vedeni funguje nejlépe a nejefektivnéji se zkuSenym a
motivovanym tymem. Mnohdy se diky svym piiznivym podmink&m pro rozvoj kreativity
shledava za vysoce vhodny styl v pocatecnich fazich konkrétniho projektu (Cherry,
2020).

Kromé pozitiv 1ze u laissez-faire pfistupu najit i negativa. Existuji akademické
zdroje, ve kterych se podava zaporné hodnoceni popisovaného stylu leadershipu. Julian
Barling a Michael Frone poukazuji ve své studii na negativni vztah mezi pasivnim
leadershipem a nizkou urovni spokojenosti a blahobytu zaméstnanct. Barling a Frone
dospéli k zavéru, ze pasivni leadership predpovida vys§i urovné nejasnosti
zaméstnaneckych roli, konflikti a pretizeni. To podle autorti studie muze vést k
negativnimu vlivu na psychickou pohodu zaméstnanci a muze nasledovat i snizeni
celkové zameéstnanecké motivace a produktivity (Barling, Frone, 2016).

Jesté ostiejsi kritiku laissez-faire leadershipu lze najit ve studii publikované
americkym Journal of Occupational Health Psychology, ve které jeji autofi vychazeji ze
Setfeni u vice nez dvou tisici norskych zaméstnancti. Zde oznacuji laissez-faire styl
leadershipu nejen jako zdroj zaméstnaneckého stresu, nejasnosti roli a zaméstnaneckych
konfliktu, ale pfimo jako destruktivni styl leadershipu (Skogstad, 2007).

Naklonnost vici laissez-faire leadershipu, podobné jako u leadershipu
autokratického, je do jisté miry dana psychologickou strukturou nasi osobnosti. Nékteri
jedinci jsou zaméfeni spiSe na nastavena pravidla a fad, jini preferuji svobodu a chaos.
Co se tycCe vetsiny modernich organizaci, ty se snazi zpravidla vyhybat extrémnim polim
a drzet se pomyslné ,zlaté stfedni cesty”. Tento piistup je viditelny na soucasném
nastaveni fungovani organizaci. Zatimco béhem let 2020 a 2021, které predstavovaly
vrchol pandemie koronaviru, bylo pomérné bézné, ze si zaméstnanci vybrali moznost
prace z domova. Nyni uz je prace vyhradné na home office pro management vétsiny firem

nepiijatelna, coz vedlo k vytvoreni hybridniho modelu (kombinace prace v kancelafi a na

24



home office). Vratit se vSak pred obdobi pandemie za soucasnych podminek na
pracovnim trhu, pfedstavovanych pfedevsim nizkou nezaméstnanosti, nelze. Organizace
by riskovaly obrovsky odchod zaméstnancti do spolecnosti, které by jejich pozadavkiam

na formu prace vyhoveély.

1.2.3 Demokraticky styl leadershipu

Tento typ leadershipu byva oznacovan i1 jako participativni, protoze se snazi
zaClenit do rozhodovacich procest co nejvice ¢lent skupiny. Zapojeni dalSich osob ma
napomoci k nalezeni nejlepsiho a nejefektivnéjsiho feSeni. Ve svém idealu je kazdy nazor
povazovan za dulezity a potencialn€é pifinosny. Kone¢né rozhodnuti a zaroveni
odpovédnost ale lezi na leaderovi. Ze vSech tii analyzovanych typa leadershipu je
demokraticky styl v souCasnosti obecné povazovan za nejvyhodnéjsi a nejefektivné;si. Z
jistého uhlu pohledu by se dalo fict, ze v sobé obsahuje a kombinuje nekteré prvky
autokratického i laissez-faire stylu vedeni. SkuteCnosti je, ze vétSina nejvétsich svétovych
organizaci v euroamerickém svété jej v néjaké podobé viceméné aplikuje. Tomu vedle
skutecné efektivity maze napomahat také to, ze demokratizace je obecné jednou z
hlavnich zapadnich a humanistickych hodnot.

Rozmach demokratického leadershipu mizeme vysledovat hlavné v poslednich
petadvaceti letech. Ze striktniho ,,top-down* pfistupu se hierarchie za¢ina meénit ve vice
cirkularni. Ta totiz vice reflektuje tfi esencialni demokratické charakteristiky, mezi které
fadime 1) absenci absolutni moci, 2) moznost kazdého clena se bud’ pfimo nebo v
zastoupeni podilet na vSech rozhodnutich a 3) skute¢nost, ze 1 nejvyS§si autorita v systému
podléha kontrole a jakési kolektivni autorité ostatnich. Manazefi pfestavaji byt v tomto
systému neomezenymi diktatory, ba dokonce nejsou primarné ani supervizory. Jejich role
se méni praveé na leadery, facilitatory a vzdélavatele. Tento posun se nakonec ukazuje
jako vyhodny jak z hlediska humanizace pracovniho prostiedi, tak i z pohledu efektivity
(Ackoft, 1994).

Jak jiz bylo naznaceno vyse, jednim z nejdulezit€jSich zaméteni demokratického
leadershipu v organizacich je orientace na spoluiCast a zmociovani zaméstnancil.
Dosavadni vyzkumy ukazuji, ze zaméstnanci odvadéji lepsi praci a jsou produktivné)si,

kdyz se podileji na rozhodovani, jakym projektim se budou vénovat a jakym stylem
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budou pracovat. To samé plati 1 tehdy, kdyz lidé vidi ve své praci smysl ¢i mohou
pozorovat jeji pozitivni vliv na ostatni. Na vztah mezi nadfizenymi a podfizenymi se zde
nahlizi vice jako na partnerstvi nez v piipadé autokratického vedeni, ale méné nez u stylu
laissez-faire. Svym zptsobem totiz v pracovnim prostiedi existuje neustalé napéti mezi
individualismem, svobodou, pfinaSenim hodnoty a dosahovanim ekonomickych
vysledkt. Prave udrzeni co nejlepsi rovnovahy je jednou z hlavnich aloh demokratického
leadera (Ciulla, 2020).

Ucinit rozhodnuti a uvést nové procesy do praxe trva v demokratickém pojeti
leadershipu ponékud déle. Hodné energie musi totiz leadefi vlozit do komunikace. Ta je
sice jednou z nejvétSich prednosti tohoto stylu, ale zaroven i nejvétSim rizikem. V
idedlnim pifipadé¢ se vrcholny pfedstavitel snazi skrze zapojeni ostatnich najit
konsenzualni postupy. Nicméné nahlizeni na véci ze vSech moznych thla pohledu a
zaroven snaha o budovani duvéry, respektu a angazovanosti stoji mnoho ¢asu. Jednou
z hrozeb je také vyCerpanost zucCastnénych, ba dokonce otravenost z dlouhych a ¢astych
meetingll. V extrémnich pfipadech zacnou mit schiizky a porady velmi ,rozptyleny*
obsah, budou neefektivni, zadné dilezité véci se stejné¢ nerozhodnou a nejCastejsim
vystupem z nich bude domluva na dalsim meetingu. Netfeba dodavat, ze naptiklad v
obdobi akutni krize nebo v éfe rychlych technologickych zmén miize vyckavani na to, az
vSichni vyjadfi svij profesionalni pohled, predstavovat pro organizaci fatalni dasledky
(Goleman, 2017).

V modernim korporatnim prostfedi byvaji demokraticti leadeti povazovani za ty
nejoblibenéjsi. Jejich projevem vidcovstvi je vytvafeni pozitivniho a pratelského
prostiedi, kde jejich podfizeni mezi sebou diskutuji o svych ukolech a sami od sebe
pfichazi s napady a feSenimi. Prace demokraticky fizenych tymt ma tendenci vykazovat
vyS$si originalitu. Ta se sice vyskytuje 1 v laissez-faire organizacich, nicméné na rozdil od
nich se u organizace ovladané demokratickym typem vadcovstvi zpravidla vykona vic
prace, jez byva navic kvalitngjsi. Tato kvalitni prace je cCasto doprovazena i
spokojenéjSimi zameéstnanci, ktefi sice na jedné strané nestoji o vedouciho, ktery
,mikromanazeruje* kazdy jejich ukol, ale na stran€ druhé obc¢as uvitaji moznost mit na
koho se obratit s prosbou o radu, pomoc ¢i rozhodnuti (Hewstone, Stroebe, Jonas, 2015).

Demokraticky leadership vSak nepfedstavuje zazracné feSeni pro vSechny

organizace, a dalo by se polemizovat, zda si z demokratickych principi neberou jeho

26



predstavitelé jenom to, co se jim v byznysovém prostiedi hodi. Kritikové totiz vcelku
opravnéné poukazuji na to, Ze rovnost, svobodu a spravedlnost v ném ne vzdy nalezneme;
na druhou stranu jsou zde pfitomny jiné ryze demokratické atributy — prikladem budiz
vysoky duraz kladeny na oboustranné domluvena pravidla nebo etické normy. Zatimco v
autoritativnim prostfedi funguje jejich dodrzovani spiSe jednostranné a pievazné na
zaklad€ strachu a drzeni moci, v demokratické organizaci tomu napomaha predev§im
vzajemny respekt a davéra (Ciulla, 2020).

V nize uvedené tabulce jsou prehledn€ uvedeny zakladni styly leadershipu.
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styl leadershipu

autokraticky

laissez-faire

demokraticky

reprezentativni politické

fasismus, komunismus,

anarchismus, libertarianismus

liberalismus

(progresivni i

ideologie despotismus )
konservativni)
L Parizska komuna, Svobodné Spojené sta
priklady politickych Tteti fise, Severni Korea, Pl y o
uzemi na Ukrajin¢ (1918- Americké, Ceska
zfizeni Bélorusko .
1921) republika, Slovensko
) ) vétsina evropsko-
» .. vyroba, stavebnictvi, nékteré technologické a ) ]
priklady pouziti v . . . . americkych firem,
) Jjaponské konglomeraty vyvojaiské firmy &i ) )
organlzacich zejména od niz§iho

(zaibatsu), armada

dobrovolnické organizace

managementu vys$

centralizace nebo

decentralizace

vysoce centralizovany, asto

na jednu osobu

Casto maximaln¢
decentralizovany na

samostatnou praci ¢leni

stfedni centralizace s
vice paralelnimi

institucemi Ci §¢fy

dynamika rozhodovani

leader déla nejdiilezitejsi

rozhodnuti vétSinou sam

nasledovnici se vétSinou
rozhoduji sami za sebe, drzi se

obecnych principi leadera

leader provadi

rozhodnuti na
zaklad¢ norem a
oteviené diskuse s

nasledovniky

orientace na

poslusnost, vykon, rychlost,

hierarchii

svobodu, tvorivost, iniciativu

nasledovniku

svobodnou diskusi,
spolupraci,

odpovédnost

vyhody stylu

rychlé jednani, srozumitelné
a jasné rozd¢leni roli, leader
neni vefejné zpochybiiovan

(pokud je schopny)

svoboda a autonomie
nasledovnikii (pokud vede ke
spokojenosti), povzbuzuje

inovace

Castd zpétnd vazba,
nejlepsi myslenka
teoreticky vyhrava,
zapojeni ostatnich,
vyvazeny vztah mezi

svobodou a kontrolou

nevyhody stylu

hrozi zaostalé pfemysleni
leadera €i uchylovani se

k tyranii

svoboda a autonomie muze
vést k pasivité, muze chybét

autorita a kontrola

pomalé nebo nejasné
rozhodovani, sklony
k populismu ¢i

byrokracii

Tabulka 1: Srovnani styli leadershipu. Zdroj: Autor
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1.2.4 Prechod od vyhranénych styli leadershipu k vétSi rozmanitosti a postaveni

autentického leadershipu

Pokud mezi sebou porovname vSechny tfi vySe uvedené styly leadershipu a
zamétime se 1 na konkrétni priklady jejich aplikace v praxi, dosp&jeme k nazoru, ze jsou
svym zpusobem piekonané. Jednotlivé fenomény leadershipu sice mizeme do téchto tii
kategorii veelku smysluplné pritadit, ale témért nikdy se nesetkame s danou kategorii jako
ucelenym stylem vedeni lidi. Hlavni pficinou je komplexni pojeti problematiky
leadershipu, ktera je navic umocnéna rychle se ménicim svétem byznysu.

I to je patrné divod, pro¢ kromé vysSe popsanych styld rozliSuje teorie i dalsi
pfistupy — napiiklad strategicky leadership, transformacni leadership, cross-culture
leadership, vizionafsky leadership, charismaticky leadership, high performance
leadership nebo agilni leadership.

S ohledem na velké mnozstvi styld, rychle se ménici dobé a prostiedi vyzadujici
neustaly seberozvoj manazerd, je téméf nemozné zustat jednoznacné€ vyhranény.
Jednotlivé sméry tak predstavuji spise inspiraci ¢i zdroj pro feSeni specifickych problému.
Dalsi kroky by mély sméfovat ke spravnému vyuziti prednosti jednotlivych stylt ve
prospéch organizace a jejich jednotlivych ¢leni. Lze uzaviit, ze jeden spravny zpusob
leadershipu neexistuje, ba naopak diverzita je efektivnéjsi (Kennedy, Barker, 2008).

PresvédcCeni o tom, Ze by si leadefi méli zvolit jeden vidcovsky styl a toho se
drzet, je z dnesSniho pohledu zastaralé. Nasledovani jediného pfistupu, jenz se zakonité
stane diive nebo pozd¢ji do ur€ité miry rigidnim, znamena zhorSenou schopnost tispésné
celit nesCetnému mnozstvi soucasnych vyzev. Namisto usilovného zdokonalovani se v
jednom konkrétnim stylu viiddcovstvi je vhodnéjsi rozsifovat své povédomi, znalosti i
dovednosti napii¢ riznymi styly. Cim je tato $kala obsahlejsi, tim vSestrannéjsi a
efektivnéj§i bude 1 sam leader (Jordan, Wade, Yokoi, 2022).

Dosazeni uspéchu pouze sjednim vyhranénym stylem je velmi obtizné
proveditelné. Casto jsou to pravé leadefi integrujici vice styld soudasng, ktefi jsou
povazovani za nejlepsi. Je potieba ve spravny Cas, ptirozené a elegantné vybrat, jaky druh
intervence si konkrétni situace zada. Nabizi se paralela s vybérem spravné odpalovaci
hole pti golfu — profesionalni golfisté jich s sebou maji ctrnact. Patrné i toto je divod,
pro¢ maji jednotlivi manazefi své kouce nebo mentory — aby jim pomohli zvolit spravny

postup pro konkrétni situace (Goleman, 2017).
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Je zjevné, ze na tomto eklektickém pfistupu panuje mezi odbornou verejnosti
nezvykle Siroka shoda. ZavéreCna otazka této Casti tedy zni: Kde na skale predstavované
tfemi vySe uvedenymi kategoriemi stoji autenticky leadership? Odpovéd’ je jednoducha,
avSak z hlediska taxonomie na prvni pohled ponékud neuspokojiva. Projevy autentického
leadershipu totiz mizeme nalézt jak v autokratickém, laissez-faire a demokratickém
fizeni, tak pravdépodobné i ve vSech ostatnich stylech leadershipu pfikladmo zminénych
v této podkapitole.

To je ovSem z hlediska naseho pojeti autentického leadershipu zcela v potradku.
Hlavni pfinos autentického leadershipu totiz nespociva ve zpusobu fizeni. Dalo by se
dokonce polemizovat o tom, jestli viibec né&jakou ucelenou teorii leadershipu disponuje.
Takové ambice jsou spiSe na §kodu a Casto vedou k opravnéné kritice, Cemuz se vénuje
dalsi Cast prace.

Navic je to opravdu zbyte¢né. O leadershipu toho bylo a stale je zaznamenavano
tolik kvalitniho, Ze neni tfeba se snazit pfichazet vtomto sméru s nécim originalnim. Pro¢
fusovat do femesla celozivotnim Spickovym manazeriim, expertim na organizaci a
fizeni? ProC se snazit uméle vymezovat a zbytecné soupefit s blizkymi pojetimi typu
etického leadershipu, servant leadershipu Ci transformacniho leadershipu? Potencialni
pfinos autentického leadershipu totiz nelezi v leadershipu, ale v pravé v autenticité
samotné. Autenticita tedy predstavuje spiSe vyznamnou soucast leadershipu nez
vyhranény styl.

Pokud tuto premisu pifijmeme, zjistime jednak, ze se autenticky leadership jevi
jako ponékud zavadgjici pojem, zaroven se vSak organicky a poctivé mizeme pienést
vice na pole psychologie a osobnostniho rozvoje.

Dal§i sméfovani v oblasti zkoumani autentického leadershipu by se proto mélo
zaméfit na to, zdali muzeme rozvojem autenticity u jednotlivych konkrétnich leadert
jejich vadci dovednosti relativné nepatrnymi zasahy néjakym zpusobem optimalizovat
(humanisticka psychologie by uzila pojem ,,sebe-aktualizovat™). To vSe s cilem zlepSeni
komunikace, zvySeni davéry a zlid§téni pracovniho prostiedi, coz by pfi spravném

uchopeni mélo vést i ke zvySeni efektivity.



1.3 Promény spolecnosti na prelomu 21. stoleti a jejich dopad

na organizace

Nejen Ceska postkomunisticka spolecnost, ale cely zapadni svét, proSel od konce
studené valky zéasadni transformaci. Nevidany technologicky pokrok, vyznacujici se
zejména rozvojem internetu, navzdy zménil zpisob, jak spolu lidé komunikuji a jaky maji
pfistup k informacim. Rychlost sdileni dat, znasobeni jejich dostupného mnozstvi a
razantni snizeni nakladd vedlo soubézné také k bezprecedentnimu obdobi ekonomického
rastu napfi¢ celou zapadni civilizaci. Bohatnuti moderni spolecnosti je dlouhodobé
doprovazeno témért vSudypfitomnou liberalizaci a globalizaci (Choi, 2009; Amour, 2012).

Vsechny tyto trendy se nevyhnutelné propisuji 1 do prostfedi organizaci, kde
dochazi k uvoliiovani zvyklosti a norem. Piikladem muZze byt mnohem uvolnénéjsi
dresscode ¢i znatelné omezeni vykani a dalSich formalit mezi vedoucimi a podfizenymi.
Mizi hranice a svét se stava jestd vice kosmopolitnim. Rada, zejména nadnarodnich firem,
v tuzemském prostiedi zaméstnava cizince a pouziva jako svij hlavni jazyk pro
komunikaci angli¢tinu.

Soucasna spoleCnost zije ve svét€ nepiebernych moznosti. Zejména mezi
mladymi lidmi se objevuje trend vysoké fluktuace. Doby, kdy lidé cely svij produktivni
vek stravili v jednom zameéstnani, respektive ménili své povolani pouze vyjimecné, jiz
patii minulosti. Toto je pouze strohy vycet nékterych zmén za poslednich tficet let. Ty
nejdulezitéjsi shrnuje autor v nasledujicich podkapitolach. Pozorovat mizeme i jejich

vzajemnou provazanost.

1.3.1 Humanizace pracovniho prostredi

Vyvoj pracovniho prostiedi doznal skute¢né radikélnich zmén. Zménily se
pracovni navyky, zpusoby komunikace, zptisoby ohodnoceni, vypocet minimalni mzdy,
podpora matek i otci na rodiCovské dovolené, zpusob kariérniho rastu, ocekavani
zaméstnancu od prace, pracovni doba, délka dovolené ¢i misto vykonu povolani. V tomto
ohledu se méni nejenom firemni kultura, ale také zaméstnanecka prava. Vsechny tyto
jevy spolecné mizeme oznacit jako humanizaci pracovniho prostiedi.

Legislativnimi prikopniky v té€chto smérech jsou zejména Némecko a Francie,

tedy zemé s velmi silnym vlivem odborti a v porovnani s ostatnimi staty dlouhou tradici



ochrany zaméstnaneckych prav. Jeden z nejnovéjsich legislativnich vystupt se zabyva
napiiklad takzvanym ,pravem na odpojeni od prace” (Von bergen, Bressler, 2019;
Miiller, 2020). S pomérn¢ pievratnymi zménami v zakonech se vSak mizeme setkat i v
Ceské republice. Piikladem budiz rok 2017, kdy byla zavedena tydenni otcovska
dovolena pfi narozeni ditéte, jez byla novelou od 1. 1. 2022 prodlouzena na délku dvou
tydna (Cesko, 2021).

Kontinualni zlepSovani pracovnich podminek v§ak nevychazi pouze ze zakonu a
vyhlasek. Je ve vlastnim zajmu zaméstnavateld, aby ve vysoce konkurencnim prostiedi
nabidli svym zaméstnancim co nejleps$i pracovni prostiedi a snazili se peCovat o jejich
wellbeing. Soucasné jde o efektivitu 1 zaméstnaneckou spokojenost. Podle metaanalyzy
tymu Christiana Krekela, zahrnujici téméf 2 miliony pracovnikd, se totiz ukazuje, ze obé
proménné spolu velmi siln€ koreluji, ba dokonce souvisi 1 se zakaznickou loajalitou, a
tudiz 1 vy$§imi zisky (Krekel, Ward, De Neve, 2019).

Dobré pracovni prostiedi a zdrava organizacni kultura vychazi z Sesti zakladnich
principu — 1) starostlivost a zajem o kolegy; 2) poskytovani vzajemné podpory, véetné
laskavosti, porozuméni a soucitu; 3) odpousténi chyb namisto obvifiovani; 4) vzajemna
pracovni inspirace; 5) zaostfeni na smysluplnost a 6) respektujici pfistup jeden k
druhému, vyjadiujici uctu, vdek, daveéru a integritu. Vrcholny predstavitel spoleCnosti ma
v takovém prostiedi podporovat socialni vazby, projevovat empatii, vlastnim nasazenim
podporovat a pomahat svym podfizenym a vést své zaméstnance k tomu, aby se mu svéfili
s jakymkoliv problémem (Seppala, Cameron, 2015).

Pracovni spokojenost zaméstnancti tedy ziskava v poslednich letech v ramci
organizaci neustale na vyznamu. Wellbeing organizace je totiz s wellbeingem
jednotlivych zaméstnanct uzce spjat. Zpusob, jakym se zachazi s lidskym kapitalem, je
¢im dal tim vétsim poctem akcionaiti povazovan za vyznamny ukazatel dlouhodobych a
udrzitelnych vyhlidek spolecnosti (Litchfield, 2016).

Soubézné s legislativou a vyhodnosti pro zaméstnavatele v ramci efektivity se
muzeme setkat i s tlakem a zvySujicimi se naroky ze strany zameéstnanct. Organizace
pfirozené necht&ji piijit o své nejlepsi pracovniky, ba dokonce ani o své fadové,
prumérné, zaméstnance. Nabirat a zauCovat nové lidi je totiz nakladné. Nikdy v minulosti
pfitom nebylo tak snadné z prace odejit a najit si jinou. Vysokéa mira svobody, jez byla

po vétSinu nasi historie naprosto nemyslitelnd, spoleéné s nizkou nezaméstnanosti a



svobodou podnikat, umoziiuje zaméstnancim v piipadé nespokojenosti na pracovisti
jednoduse podat vypovéd. Toto se projevuje zejména v odvétvich s nedostatkem
kvalifikované pracovni sily, naptiklad v oblastech informacnich technologii.

Samotné financ¢ni ohodnoceni dnes jiz jako primarni motivace nestaci a rozhodné
nezaruCi spokojenost, ani setrvani zaméstnancu ve spolecnosti. Pokud chce firma na trhu
uspét, pak 1 nadale plati, ze potfebuje kompetentni a adaptivni zaméstnance. Ti vSak
oproti minulosti pozaduji nejen distojné zachazeni a pratelské pracovni prostiedi, ale
zejmeéna nadrizené, ke kterym maji divéru a kterych si mohou vazit.

Cim méné je organizace, spole&nost nebo pracovni prostiedi autoritativni, tim vice
je potfeba zaméfit se na vztahy. Ve zvifeci fi§i nebo v totalitnim rezimu by mozna
postacoval strach a touha po odméné, nicméné zapadni, vzdélana spole¢nost ocekava
mnohem vice. Z téchto divodu se stala kvalita organizace a kvalita pracovnich vztaha
navzajem neoddélitelnymi (Mikkola, 2020).

Nejen od manazert se proto oekava vysoky standard komunikaénich dovednosti
a s tim uzce souvisejicich mekkych dovednosti. Tyto naroky na manazery napfic v§emi
urovnémi kladou jak jejich nadfizeni, tak podfizeni. Pravé rostouci vyznam mekkych

dovednosti je pak dalsi vyznamnou evolu¢ni proménou v ramci prostiedi organizaci.

1.3.2 Vyznam mékkych dovednosti

Doba, ve které v souCasnosti zijeme, se vyznacuje ohromnou rychlosti a zejména
neustalymi zménami. Proméfiuje se nejenom kultura na pracovisti, ale také zptisob prace,
vCetné pracovni naplné, technologickych postupt ¢i zpusobti vyroby i prodeje.
Technologicky vyvoj se zamétuje na robotizaci a nastup umélé inteligence. To vSechno
nevyhnutelné meéni i pozadavky na odborné dovednosti.

To, ze k takovym zménam dochazi, ale neznamena, Ze je na né cela populace v
produktivnim véku pfipravena, natoz ze lidé dokazi v takovém naro¢ném a
proménujicim se prostfedi prosperovat. Ba naopak, staci se zeptat lidi, kteti nékdy v
poslednich desetiletich pfisli po padesatce o praci nebo téch (a to je jeste extrémngé;jsi,
nicméné nikoliv neobvykly ptiklad), jejichz pracovni pozice ¢i dokonce profese jako
takova jednodus$e zanikly.

Zatimco pred patnacti lety byl cyklus zdsadnich zmén, spocivajici v zavadéni

novych procest, systémua nebo strategii, dlouhy pfiblizné pét let, nyni se tento Casovy
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cyklus zkratil zhruba na 18 mésict. Toto zrychlené tempo samo o sobé€ nuti manazery
opoustét expertni pristup a uznat, ze jejich schopnosti i znalosti jsou omezené. Takové
uvédoméni nuti manazery prijmout 1 ur€itou miru zranitelnosti. Do popiedi se tak v
souCasnosti dostava emocni inteligence a mékké dovednosti (Hillman, 2019).

Cim dal tim vice organizaci si proto postupné uvédomuje vyznam rozvoje
mekkych dovednosti u svych zaméstnanct. Tento pfistup je zjevny na mnozstvi investic
vynalozenych do tréninka a rozvoje téchto znalosti, dovednosti a postoju. Empiricka
zkuSenost zodpovédnych manazert, stejné jako provedené vyzkumy ukazuji, ze mezi
rozvijenymi mékkymi dovednostmi a pracovni efektivitou existuje pozitivni korelace.
Mezi tyto mékké dovednosti patii naptiklad samy dovednosti leadershipu, schopnost
tymové spoluprace, komunikacni dovednosti, kreativita ¢i schopnost feSit problémy
(Ibrahim, Boerdhannoeddin, Bakare, 2017).

S podrobnéj§im a velmi dobfe ucelenym piehledem kliCovych mékkych
dovednosti ptichazeji Succi a Canovi, ktefi je fadi do tii kategorii. Do prvni podskupiny
osobnich dovednosti spada odhodlanost k praci 1 loajalita k zaméstnavateli; udrzovani si
profesionalnich etickych principti; odolnost vici pracovnimu stresu a neocekavanym
vyzvam; schopnost pfispivat kreativnimi a inovativnimi napady ke zlepSovani produkti,
sluzeb i procest; dovednost se z vlastni iniciativy teoreticky i prakticky ucit; dovednost
udrzitelné vyvazenosti mezi osobnim a pracovnim zivotem a schopnost
sebeuvédomovani si vlastnich slabych i silnych stranek.

Druhou podskupinu tvorfi socidlni dovednosti. Mezi né fadime komunikacni
dovednosti umozujici jasné a presvédcivé sdélovat informace a nazory, a to verbalni 1
psanou formou; schopnost fesit konflikty a vyjednavat takovym zptusobem, aby vedle
sebe mohly smiflivé existovat dva razné nazory; schopnost rozvijet, udrzovat a
podporovat mezilidské kontakty; schopnost adaptovat se na rtiznorodé manazerské
procesy 1 prostredi; schopnost efektivné vést a motivovat ostatni; a schopnost tymové
spoluprace zalozené na participaci a soucinnosti.

Posledni podskupinu predstavuji metodologické dovednosti. Jedna se o dovednost
adaptovat se na zmény a dosahovat stanovenych cild i pfi zméné situace; dovednost
analyzovat relevantni informace z riznych zdroju a predikovat na jejich zakladé budouci
potieby; dovednost se kontinualné zlepSovat a usilovat o excelenci; dovednost orientace

na zakaznika ¢i uzivatele, vCetné schopnosti rozpoznat a uspokojit jeho potieby;



dovednost hbit€é a proaktivné délat nezbytna rozhodnuti k dosazeni cili; dovednost
nastavovani cild a priorit a jejich uskuteCfiovani skrze spravny vybér a alokaci
odpovidajicich tkolu i zdroji; dovednost orientace na konecny vysledek a profitabilitu
(Succi, Canovi, 2020).

Jak mizeme vidét, jedna se vesmeés o socialni dovednosti, které se daji povazovat
za univerzalni kompetence pfispivajici k optimalnim a vyvazenym feSenim Siroké Skaly
kazdodennich pracovnich vyzev. Ackoliv se ,,soft skills“ nedaji pfili§ dobte kvantifikovat
a nejsou zpravidla uvadény v pozadavcich pracovnich inzeratd, jsou to mnohdy praveé
ony, které o uspéchu na pohovoru nakonec rozhoduji. Stejné tak jsou urcCujici pro
dlouhodobou uspésnost zameéstnance i produktivitu jeho prace. Nejen z téchto divodu je
proto rozvoj mékkych dovednosti ve vlastnim zajmu budoucich i souc¢asnych uchazecli o
préci, coz potvrzuje cela fada studii a odbornych publikaci (Mitchell, Skinner, White
2010; Wheeler, 2016; Deming, 2017).

Navzdory témto argumentim je rozvoj mekkych dovednosti v ramci $kolniho
vzd&lavani a piipravy na povolani stale jesté pievazné opomijen. Také Ceské republika
zde vykazuje hluboké nedostatky, které se nedafi ani pres desetileti diskutovanou reformu
skolstvi nikterak usp&né napravit (Stefl, 2022). Podobna kritika se vak netyka pouze
tuzemska, prehlizenim rozvoje mékkych dovednosti na zakladnich, stfednich i vysokych
Skolach se zabyvaji i jinde ve svéteé (Cimatti, 2016; Aznam, 2020; Succi, Canovi, 2020).

Pokud se tedy budeme zabyvat vzdélavanim a rozvojem schopnosti u déti,
dospivajicich, ale 1 dospélych, je tfeba myslet na rozvoj nejen tzv. tvrdych dovednosti
(,,hard skills*). Méfitelné, odborné a teoretické znalosti a praktické dovednosti maji sice
v nekterych pripadech svij opodstatnény vyznam, samy o sob€ by vSak mély tvofit jen
cast celého vzdelavaciho procesu. Stejna pozornost by se méla vénovat i rozvoji mékkych
dovednosti. Jejich vyhoda spociva v tom, ze je Cloveék vyuzije i tehdy, kdyz néjaka
technologie €i pozice zanikne a vystrida ji jind. Mékké dovednosti pfipravuji jednotlivce
1 na vzdalen¢;jsi budoucnost.

Rozvijeni mekkych dovednosti a jejich vyznam dalece presahuje pracovni oblast.
Umét dobfe komunikovat, byt empaticky k druhym, naucit se spolupracovat nebo dokazat
konstruktivné fesit konflikty, je totiz zcela zasadni 1 v osobnim zivote. Tyto dovednosti
uzce souvisi s kvalitou zivota, prozivanim zivotni spokojenosti a schopnosti napliiovat

vlastni potieby.



V souvislosti s vySe uvedenym je dobré si pifipomenout stale vice aktualni shrnuti
Jaroslava VeteSky, ktery nahlizi na vzdélavani jako na koncept celozivotniho uceni, v
némz jde nejen o rozvoj kompetenci dilezitych pro profesni zivot, tedy vedoucich k
uplatnéni na trhu prace, ale rovnéz jako zpusob k ziskavani osobnich kompetenci,
rozvijeni lidského potencidlu, vEetn€ demokratizace spolecnosti a schopnosti efektivné
reagovat na meénici se sociokulturni prostfedi. K tomu jsou samoziejmé potieba
komunika¢ni dovednosti a schopnost tymové prace. Tyto kompetence zarovet patii mezi
zameéstnavateli k tém nejvyhledavané§im (Veteska, 2013).

Dle nazoru autora, ktery se jako profesional vénuje zhruba rovnym dilem
psychoterapii i facilitovani workshopt, je maximalné zadouci a zaroven znakem
smysluplného rozvoje, kdyz mé osobnostni rozvoj uzitecné piesahy do osobniho i
profesniho zivota zaroven. V takovych ptipadech skute¢né rozvijime celého ¢loveka,
nikoliv pouze manazera, ktery ma zvysit vykonnost tymu, at’ to stoji, co to stoji. Takovy
pfistup navic uz brzy v civilizovaném svété ani nebude fungovat, protoze zejména

mladsi generace se mu budou stavét na odpor.

1.3.3 Milenidlové — jiné potieby a hodnoty

Na pozadi radikéalnich socialnich i technologickych zmén vyspélého svéta za
poslednich cca 30 let dosahly dospélosti a produktivniho véku nové generace déti.
Prevazna vétsina z téchto soucasnych zameéstnanci vyrustala s pristupem k informacnim
technologiim. Moznost vyuzivani socialnich siti a jinych vydobytkl digitalniho svéta Cini
z téchto lidi prvni opravdu globalni a zaroven digitalni generaci (Dalessandro 2018;
Pendleton, Derbyshire, Hodgkinson, 2021). Z pohledu neurobiologie je par desitek let
evoluéné zcela zanedbatelnych, avSak zména prostfedi, podminek 1 vychovy se na
hodnotach, postojich, potiebach, ocekavanich, ale i narocnosti nové generace odrazila
zcela zasadné. Tato generace byva oznaCovana jako milenialové, piipadné se muzeme
setkat 1 s terminy Generace Y ¢i ,,Ja, ja, ja generace™. NejCastéji jsou za prislusniky
generace milenialli oznaCovani lidé s datem narozeni mezi lety 1981 az 1996 (Dimock,
2018). Nekteré jiné zdroje uvadi rozmezi let narozeni mezi 1980 az 2000 (Deal,
Levenson, 2018).

Jedna se o generaci, jez je vice diverzifikovana, dosahla zpravidla vysSiho

vzdélani a oproti svym rodi¢im pro ni klesa vyznam manzelstvi i nabozenstvi (Kurz,



2019). Po pracovni strance jsou milenialové typicti tim, Ze jsou vyrazné zaméfeni sami
na sebe a nejsou dlouhodobé motivovani pouze finanéni odménou. Vyzaduji vysokou
miru autonomie, flexibility a zajimavou, nikoliv rutinni, pracovni napli. Preferuji
socialné odpoveédné a mnohdy i zelené organizace. Ve srovnani s generaci svych rodica
se zaroven nejedna o nikterak skromnou generaci. Za svij Cas a energii chtéji dobie
zaplatit a souCasné oCekavaji prilezitosti k pomérné rychlému kariérnimu rastu. Pokud
vSechny tyto naroky neni jejich zaméstnavajici organizace ochotna splnit, neboji se
zmény a jsou schopni kvili naplnéni téchto pozadavku ¢asto ménit zameéstnani (Deal,
Levenson, 2018).

Milenialové jsou nalepkovani nejriznéjSimi negativnimi stereotypy. Pfisuzovany
jsou jim nekdy atributy jako je lenost, podrazdénost a defenzivita pii zpétné vazbé,
nedostatek iniciativy, neochota se plné oddat své praci, chybgjici respekt k autorité,
neschopnost se soustiedit, roztékanost, neochota se predem piipravovat, nesamostatnost
a neustala vyzadovacnost, lhostejnost, arogance, absence etikety, arogance, neomalenost,
neskromnost, sebestfednost a vysoka narokovost (Lancaster, Stillman, 2010; Caraher,
2016).

Na druhou stranu s kritickym pohledem starsi generace k té nastupujici se
setkavame prakticky napfi¢ v§emi generacemi. Jedinou cestou k uspéchu pro organizace
je nakonec tyto rozdilnosti, plynouci z mezigeneracniho konfliktu, pfijmout a adaptovat
se na né. Jinymi slovy je tieba k nim pfistupovat jako k vyzvé a zdravym zpisobem je
integrovat do pracovni kultury. Takovy pfistup muze byt nakonec uziteCny pro
zameéstnance v organizaci napfi¢ v§emi generacemi.

Oproti Generaci X se milenialové odlisuji hlavné v oblasti smyslu pro povinnost,
pracovniho nasazeni a pozadavkl na Cetnost a zpuisob odmény. Pro organizace je proto
dilezité u novych zaméstnancii z fad mileniali nezanedbat proces onboardingu a
pocate¢ni rozvojova Skoleni. Dulezita je také spravna forma komunikace ze strany
zkuSenéjsich $éfu, ktefi se zvladnou priblizit k hodnotam jejich mladsich kolegt (Stewart,
2017).

Milenidlové predpokladaji od svych nadfizenych v komunikaci vysokou miru
otevienosti a transparentnosti. Nejsou ochotni spokojit se se znalosti pouze omezenych
informaci, které ke své praci nezbytné potiebuji. Pozaduji, aby snimi vedeni

komunikovalo cile 1 smysl jejich prace a potiebuji védet, ze si nadfizeni jejich odvedené



prace vazi. Ocekavaji Castou a podporujici zpétnou vazbu nezakladajici se na formalitach.
Takové jednani je pro né zakladem duveéry a motivace k praci. Soucasné chtéji mit
moznost podobnym zptsobem komunikovat i se v§emi ostatnimi zameéstnanci (Myers,
Sadaghiani, 2010).

Pro milenidly je zasadni také vysoka mira vlastni autonomie v préci. Zatimco
predchozi generace povazovaly mikromanagement spiSe za nepiijemnost patfici k zivotu
zaméstnance a do urcité miry jej dokazaly tolerovat, tato generace vici nému zastava
siln€ negativni postoj. Projevy takového charakteru totiz od svych nadfizenych bere velmi
osobné a vnima je jako projev nedivéry. Milenialové se chtéji ke své praci vyjadiovat.
Chtgji sice soucasné vnimat jeji smysl a ziskavat uzite¢né zkusenosti, ale jen do té miry,
aby to neohrozovalo jejich work-life balance (Espinoza, Ukleja, 2016).

Do popiedi zajmu této generace zaméstnancu se dostavaji také vztahy s kolegy 1
kvalita vztahu ke svému manazerovi. Chtéji pracovat pro $éfy, ktefi berou do uvahy a
aktivneé se zajimaji o jejich nazory i obavy, a kterym mohou lidsky divérovat. Ve svém
zameéstnani zaroven chtéji mit moznost utvaret smysluplné vztahy se svymi kolegy a
vnimat jakysi ,,duch komunity* (Deal, Levenson, 2018).

Reflektovani této potieby mizeme pozorovat napiiklad prostfednictvim narustu
nebyvalého mnozstvi rozmanitych teambuildingti. Soucasné pojeti teambuildingli se
v mnohém li§i od osmdesatych a devadesatych let 20. stoleti, kdy spole¢nosti
organizovaly pouze jednou do roka celopodnikovy piknik nebo vanoc¢ni vecirek pro
vSechny.

Vzhledem k charakteru jejich vychovy ofekéavaji milenialové hlavné chvalu, coz
ztézuje proces davani kritické zpétné vazby této generaci. Pfedpokladem uspesné
komunikace mezi manazery a zaméstnanci-milenialy je proto schopnost vnimat je jako
unikatni jednotlivce, nikoliv jako universalni skupinu podfizenych. Rozumét specifickym
vlastnostem a zkuSenostem kazdého z nich totiz umoziiuje budovat propojeni, divéru a
dojem ocenéni (Anderson, Buchko, Buchko, 2016).

Milenialové vSak uz nejsou nejmladsi generaci na trhu prace. V poslednich letech
se na ném uplatilyji prvni jedinci narozeni po roce 2000, tedy zastupci Generace Z. Tito
mladi lidé v digitalnim a globalizovaném svété pouze nevyrustali, ale rovnou se narodili
do jeho plného rozmachu. Pokud jde o pracovni ocekavani, odborné prispévky a studie

zjistuji, Ze mezi milenialy a Generaci Z existuje mnoho podobnych rysa. Trend touhy po



smysluplnosti prace, zajimavych pracovnich pfilezitostech, oteviené komunikaci,
dobrych vztazich, bohatém odmeérnovani a spravedlivém i humanistickém zachazeni se
zameéstnanci uvnitf organizace proto nadale pokracuje, a bude dokonce zesilovat

(Egerova, Komarkova, Kutlak, 2021).

1.3.4 Krize leadershipu ¢i krize duvéry

Prestoze bylo v predchozi podkapitole zminéno, ze dochazi k bezprecedentnimu
rozvoji bohatstvi, globalizace a liberalizace, tyto fenomény zacinaji narazet, minimalné v
posledni dekadé, na zvySujici se odpor ¢asti spolecnosti a nejsou vS§emi vrstvami vitany.
Byt je bohatnuti spolecnosti jako celku nepopiratelny fakt, ne kazdy obyvatel zapadniho
svéta vnima sam sebe jako vitéze dostateéné profitujiciho z tohoto vyvoje. Setkdvame se
tedy 1 se soub&zné probihajicim rozdélenim a polarizovanim spolecnosti. K tomuto faktu
navic pfispiva nejen technologie, ale 1 diverzifikace kulturnich hodnot a ustup tradi¢nich
nabozenstvi (Haidt, 2013).

Podle Svétového ekonomické fora a vysledka jeho globalniho dotazovani uvedlo
86 % vsech respondentt, ze leadership je podle nich v krizi. Tyto vysledky byly potvrzeny
napii¢ vSemi kontinenty. V Severni Americe dosahovalo toto ¢islo dokonce 92 %, nejlépe
dopadla v tomto sméru Asie se stale dechberoucimi 84 %. Pfi dotazovani na to, co by
respondentim pomohlo divéru ve své vidce vratit, uvadéli nejcastéji schopnost vidét
véci z globalni (celistvé) perspektivy, dlouhodobé planovani zalozené na empirickych
dikazech, presvédcivou komunikaci, upfednostnéni socialni spravedlnosti a blahobytu
oproti samotnému finan¢nimu ristu, empatii, odvahu, moralku a spolupracujici povahu
(Outlook on the Global Agenda, 2015).

Krize leadershipu je zaroven v podstaté synonymem pro krizi davéry. Jeji
prohlubovani kazdym rokem potvrzuje Edelmantv barometr diveéry. Ten posledni, jesté
predcovidovy, doklada, ze mezi rluznymi vrstvami spoleCnosti existuje rekordni
nerovnost. Strach lidi vyrazné pfevysuje nad€je. Dvé tretiny lidi uvadi, Ze zmény, vetné
téch technologickych, se dé&i piiliS rychle. 83 % dotazovanych ma obavu, ze v
nasledujicich letech pfijdou o zaméstnani kvuili automatizaci, disledkim gig economy
nebo outsourcingu do zahrani¢i. Nadpoloviéni vétSina obyvatel ma strach, ze se v piistich

péti letech snizi jejich pifijem a socialni status. Tento strach se pak mezi lidmi dal



rozSituje. Prestoze 75 % respondenti véfi tomu, ze podnikani mize generovat zisk a
souCasné piinaset celospoleCensky prospéch, 56 % respondentd se domniva, Zze
kapitalismus ve své soucCasné podobé prinasi vice Skody nez uzitku. Tii Ctvrtiny
respondentil ma za to, ze soucasny systém nefunguje nebo je neférovy (Edelman, 2020).

To jsou znepokojiva data, jez mohou vést k potencidlnimu rozkladu
demokratickych struktur spolecnosti. Obyvatelé demokratickych zemi totiz vykazuji, at
uz je to z divodu skutecnych dojma, ¢i vyS$Si miry svobody tyto dojmy sdilet, vétsi
nespokojenost a neduveéru nez jedinci zijici v autokratickych politickych systémech.
Dukazem toho jsou politické turbulence v zemich jako Spojené staty americké, Velka
Britanie a Francie, respektive zvoleni Donalda Trumpa prezidentem, odchod Velké
Britanie z Evropské unie ¢i vysledky Marie Le Pen ve francouzskych prezidentskych
volbach. Do tohoto stadia se spolecnost dostala za poslednich dvacet let. Nejdalezit€jSimi
faktory pro tento vyvoj byly nejdfive valka v Irdku, globalizace, finan¢ni krize z roku
2008 a ekonomicky rozvoj Ciny a Indie. V dal§im desetileti nasledovalo rozdéleni
spolecnosti kvuli ekonomickym nerovnostem a ,,boji za pravdu“ na socialnich sitich a
zminény velky strach o kariérni a ekonomickou budoucnost (Edelman, 2020).

Soucasny svét se tedy setkava s dusledky rychlého, avSak nerovnomérného
ekonomického vyvoje. Rada lidi, zejména téch bez vysokoskolského vzdélani, ma dojem,
ze globalismus selhal, protoze jim primérna prace v prumérném odvétvi jiz nezaruci
status Clena stfedni tfidy. Naprosta vétsina lidi na zapadé ma sice vyssi zivotni standard,
nez méli jejich rodice a prarodice, soucasné v§ak nerovnost mezi lidmi v jedné spolecnosti
dosahla tak nebyvalych rozméra, ze je pro né tézké si zvysujici se kvalitu zivota oproti
predchozim generacim uvédomovat. To vede ne€které jedince k pochybam o tom, zda jsou
jejich leadeti schopni jim pomoci zajistit bezpeci a prosperitu. Stejné tak bude lidi zajimat
to, jakou budoucnost zajisti pro jejich déti. A tato témata, at’ uz pravem ¢i nepravem,
budou predkladat svym politickym a institucionalnim leaderim (Bremmer, 2022).

Dojem jistoty a bezpeCi lze definovat mnoha zpusoby. Jednim z nejCastéji
uvadénych je hloubka presvédCeni, ze si jedinec dokaze najit a udrzet praci. Schopnost
zaslouzit se o vyplatu totiz dava jistotu stfechy nad hlavou, vzdélani pro pracovnikaijeho
déti, pocit vlastni hodnoty; v nékterych statech je pravidelné zaméstnani navic i jedinou
moznou cestou k ziskani zdravotniho a socialniho pojisténi. Pokud nechceme jako

spoleCnost piijit o bohatstvi, svobodu a dalsi vydobytky civilizace, které jsme na zapadé
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vybudovali, musi byt nalezita pozornost vénovana i fadovym zaméstnanctim. Jsou to pak
leadefi, na kterych, coby téch schopnéjsich a mocné&jSich, lezi zodpovédnost. Uz kdyby
jen kvuli egocentrickému faktu, ze Zadna zed neni dostatecné€ vysoka a tlusta, aby ve
chvilich opravdové krize ochranila ty bohaté pfed chudymi. Soucasné je to vSak praveé
krize, ktera ptredstavuje hybnou silu vedouci ke zméné (Bremmer, 2022).

Situaci zhorsila 1 celosvétova pandemie koronaviru, vrcholici v letech 2020 a
2021, ktera piedstavovala nejvétsi zdravotnickou krizi soucasné generace. Behem tohoto
obdobi dochazelo k ¢astému selhani leaderti a vyrazné polarizaci spolecnosti. Leadership
se ve svych nejriznéjsich podobach béhem celé pandemické situace potykal s viditelnou
mirou narcismu a ideologické rigidity (Maak, Pless, Wohlgezogen, 2021).

Obdobi pandemie bylo charakterizovano jako katastrofa nejistoty, kdy ve
spoleCnosti panovala rozpolcenost ohledné povahy problému a jeho vyvoje. Nejistota
byla posilovana nedostatkem informaci ohledné nebezpecnosti pandemie, délkou jejiho
trvani, ba dokonce i rozpolcenosti komunikace jednotlivych leaderi a nejviditelngjsich
zastupci  zdravotnich autorit. VSechny tyto skuteCnosti dramaticky zesilily
psychologickou toxicitu dopadi pandemie, s jejiz dusledky se bude svét setkavat jesté
dlouho po ukonceni vSech ploSnych opatienich. Leadershipu napii¢ politickym i
institucionalnim spektrem chybéla jasna vize budoucnosti, rozhodnost, transparentni 1
efektivni komunikace a drzeni se udavaného moralniho kompasu (Everly, 2022).

Leaderim se mnohdy nedafilo s lidmi jednat s respektem a zmociovat je k
zodpovédnosti; namisto toho leadefi pouzivali svou moc k autoritafskym intervencim.
Stejné tak se nedafilo dlouhodobé vytvofit kolektivni identitu. Jednotlivé skupiny lidi
byly vnimany spiSe jako zdroj problému nez jako soucast jeho feseni. Nepftihlizelo se k
odlisnym potiebam a zivotnim situacim riznych lidi. Namisto empatie jsme se setkavali
s represivnim pristupem. Tém, ktefi o podporu stali nejvice, se naopak nedostavala.
Celkoveé se nepodatilo pfipravit jednotlivé skupiny na krizi psychologicky ani materialné
(Haslam, 2021).

Neptijemné covidové zkusenosti pak s divérou zamavaly jesté vice. Edelmanovo
shrnuti za rok 2021 pak poprvé pifinasi dokonce pojem informacniho bankrotu. To
znamena, ze lidé uz nevéfi politickym leaderim, Ze jim piinasi pravdivé informace. Jesté
vice potom nevéefi mainstreamovym médiim ani informacim ze socialnich siti. Postupem

Casu ztraci kredibilitu i neziskové organizace. Nejvetsi duveére, i kdyz stale relativné malé,
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se té8i sektor byznysu, protoze jeho predstavitele povazuji lidé zpravidla za
kompetentnéjsi nez predstavitele statu (Edelman, 2021).

Spole¢nost se dostala do slepé ulicky, ze které je tieba najit cestu ven. Ocitli jsme
se na samotném dné¢, ze kterého se musime odrazit. Pro dalsi vyvoj se mizeme alespon
CasteCné inspirovat v obchodnim prostiedi, které je svou povahou pomérmné flexibilni, a
jez se muselo pozadavkim zameéstnancii z podstaty véci nejvice prizpusobit. Dtuvéra
napii¢ spoleCnosti musi znovu zalit hrat ustfedni roli. Edelman na ziklad€ svého
dotazovani nabizi novy model daveéry, ktery spoleCnost poptava. Predmétny model je
tvoren dvéma pilifi — z jednoho dilu kompetentnosti a ze tiech dild etického jednani. To
je projevovano naptiklad transparenci, udrzitelnymi dodavatelskymi fetézci, placenim
férovych mezd a existenci zaméstnani, jez uz neslouzi pouze jako misto, kde lidé sménuji
za mzdu svuj Cas, ale soucCasné jako jakasi prubézna rekvalifikace a pfiprava na
budoucnost; jinak feCeno misto, kde lidé dosahuji profesniho i osobnostniho ristu, coz
jim umozni Celit obavam z budoucnosti (Edelman, 2021).

Druha polovina roku 2022, ve které autor dokoncuje tuto disertacni praci, se nese
ve znameni nové nastupujici éry. Uzavira se priblizné tficetileté obdobi po konci studené
valky, kdy tento Casovy usek presekava ruska invaze na Ukrajinu. Setkavame se s prvni
valkou mezi dvéma suverénnimi evropskymi staty od Hitlerovy porazky v roce 1945. Lze
konstatovat, ze v souCasné dobé€ vrcholi krize poslednich let a predstavuje nebezpeci
nejen pro cely evropsky kontinent, nybrz pro cely zapadni svét. Mnozi svétovi
predstavitelé ji ovSem zaroven povazuji také za ,kopnuti do zadku®, které zapad
potfeboval, aby zacal komplexné tesit nastalou krizi leadershipu.

V psychologii definujeme krizi jako nahlé a vyrazné naruSeni rovnovahy v
disledku neocekavaného vyhroceni situace ¢i dlouhodobého nartistu problémi. Pro krizi
byva typické, ze v ni prestavaji fungovat dosavadni adaptacni mechanismy, a ze clovék
musi hledat nové zptsoby jednani. To Cini z krize zaroven piilezitost k vyznamnym,
pozitivnim zménam, které jsou v jejim dasledku do jisté miry nevyhnutelné. Abychom
tyto pozitivni zmény dokazali zazehnout, je dilezité mit kolem sebe leadery, ktefi nam

svoji iniciativou, kompetencemi, klidem, eti¢nosti a lidskosti pijdou prikladem.

42



1.4 Autenticky leadership jako pokus o odpovéd’

Pokud se zamyslime nad jednoticim prvkem toho, co bylo vyse uvedeno,
dospé&jeme k zavéru, Ze jde o posuny v hodnotach a prioritach lidi, respektive obyvatel a
zaméstnancu. Z takového vyvoje pak pfirozené vyplyva zesilujici poptavka po téchto
novych hodnotach, které bychom mohli oznacit jako vysoce humanistické. I kdyz lidstvo
celosvétove zazilo nevidany narast prosperity i liberalizaci pravidel, Zivotni uroven i
uroven svobody se vétSin€ obyvatelim planety znateln€ zvysila, stejné clovek diky své
ptirozenosti vyzaduje stale vice, a tak se soucasné ve svych pozadavcich a ocekavanich
stava ¢im dal naro¢n€js§im. Neékteré z téchto narokd by byly jesté pred tiiceti lety zcela
nemyslitelné.

Vyvoj se vSak neda zastavit. Dobrovolné uskromnéni jako celospoleCenska reakce
nikdy pfili§ nefungovalo. Pokud tedy nedojde k nedobrovolnému uskromnéni na
svobodach a blahobytu (coz by uvitaly snad jen radikalni skupiny), bude svét Celit novym
vyzvam, ba dokonce i pozadavkim na leadership. Pijde konkrétné o takové pozadavky,
ze kterych jejich zadatelé budou jen tézko slevovat.

Mezi nejcastéji poptavanymi hodnotami jsou napiiklad transparence, lidsky
pfistup, oteviena komunikace, emocni inteligence, kvalita mezilidskych vztaha, dastojné
pracovni podminky, finanéni odména umoziujici pohodiné zabezpeCeni rodiny a
ptijemny zivot, dlouhodoba udrzitelnost, pratelské prostfedi, podpora ostatnich, rovné
podminky a zachdzeni, kompetentnost, vysoky eticky standard, moralni jednani,
smysluplnost konani, prace jako poslani, omezeni formalit, zdjem o ¢lovéka, upfimnost
nebo vrelost.

Jednim slovem jde o poptavku po autenticité. A pravé na tuto poptavku, véetné
poptavky po jednotlivych vySe uvedenych dil¢ich hodnotach, se snazi odpovidat
autenticky leadership, jehoz zastanci a predstavitelé se zpravidla s t€émito hodnotami sami
identifikuji a jsou Casto presvédceni, ze kli¢ k feSeni nastinénych spoleCenskych a
organiza¢nich témat tkvi pravé ve vyssi mire autenticity a jejim rozvoji.

Projevy touhy po autenticit€ mizeme najit napfi¢ celou nasi zapadni spolecnosti.
Tento trend je viditelny 1 napfiklad v popularni kultufe, na socialnich sitich, ve
zpravodajstvi, v politice, ba dokonce 1 ve vzdélavani. Nejinak je tomu v organizacich, kde

by autenticitu uvitali jak fadovi pracovnici, tak vrcholni predstavitelé. Generalni feditelé



neziidka hovofi o tom, ze jejich nejvice naléhavou potiebou je ziskani autentickych
leaderd, nikoliv jen takzvanych | pfehravaci roli“ (Goffee, Jones, 2008).

Dalsim z hlavnich divodd, proc¢ je autentickému leadershipu i leadershipu jako
takovému v posledni dobé vénovano vice prostoru, je pravdépodobné docela zasadni
proména, ¢i dokonce rozpad tradicni hierarchizace spoleCnosti. Ta postupné slabne a
spolu s ni ztraci na sile i soudrznost a stabilita. Strach, ze se zaméstnanec jinde neuplatni,
prislib kariérniho rastu, atraktivni nastaveni firemnich procesu, nadstandardni benefity
ani vyborné financni ohodnoceni uz jako motivace zustat ve firmé nestaci. Dobry $éf a
stabilni vztahy na pracovisti to ovSem ¢asto dokazi. Jsou to tedy pravé kvalitni leadefi,
ktefi zajistuji svym organizacim stabilitu. Schopnost byt takovym leaderem se proto stava
nejcennéj§im organizacnim i individualnim aktivem (Goffee, Jones, 2008).

Velmi dobfe se autenticit€¢ a potazmo duvéfe vénuje Jifi Styblo. Ten ve své
monografii potvrzuje, Ze globalizovana spolecnost se potyka s krizi daveéry. Divéra vsak
neexistuje sama o sobé, vychazi zpravidla z komunikace, jiz zaroven zase ovliviiuje.
Duvéra se promita jak do vztahti mezi lidmi na pracovisti, tak do hospodarské tispésnosti
firmy. Pokud si lidé nedaveétuji, pfinasi to v§em zicCastnénym stranam problém. Mizeme
znat vSechna fakta, udaje, Cisla, zdivodnéni, ba i mit velmi dobré finanéni zazemi, ale
pokud si nebudeme véfit, nepohneme se kupiedu bud’ vibec, nebo jen velmi pomalu.
Autenticky leadership na tuto poptavku reaguje a zda se, ze se diky ni dokazal na poli
vudcovskych pristupti relativné stabilné etablovat (Styblo, 2018).

Inspirovat svijj tym muze zkratka jen daveéryhodny leader. Pokud podiizeni svym
nadfizenym neduvétuji, organizace na to budou zpravidla doplacet nadmérnou fluktuaci
zaméstnancu, nizkou angazovanosti, nechuti pracovat, neschopnosti navrhovat zmeény a
neochotou inovovat. Pro autentické vidcovstvi vSak neni dilezité jen duvéryhodné
pusobit, ale soucasné i diveéru projevovat vuci ostatnim, zejména podiizenym. Leaderi
totiz Casto zapominaji, ze vné&j§i motivace funguje pouze tehdy, pokud se dostavuji
uspechy. Pokud organizace zrovna prochazi krizi, drzi tym pohromadé pravé projevy
upiimné daveéry a mezilidské vztahy. Je proto v zajmu vSech atmosféru davéry pomoci
autenticity neustale budovat (Styblo, 2018).

Podle Miihlfeita dokaze autenticky leader u svych podiizenych a kolegti probudit
velmi dilezity pocit skutecného respektu. Ten si nelze koupit ani vynutit na zakladé

postaveni v korporatni hierarchii. Je tieba si jej zaslouzit povahou, pfistupem a udavanim
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pozitivniho ptfikladu. DalSimi nezbytnymi atributy autentického leadera je charisma a
upfimna osobni vielost — nefingovany zajem o druhého Clovéka, jenz musi pramenit z
pravé lidské podstaty. Zaméstnanci rovnéz oceiiuji empatii a porozumeéni. Co se tyce
autentické komunikace, je nezbytnou soucasti umet obcCas také mlicet a naslouchat. Ve
svém disledku budou ostatni chtit takového Cloveéka nasledovat, coz se projevi i na
dlouhodobych vysledcich organizace (Muhlfeit, Melina, 2017).

Ve svéte modernich organizaci je obecné pfijimanou skuteCnosti, ze lidé
neopoustéji svoje zamé&stnani, ale své nadfizené. Odchazeji z toxickych prostredi, a to
¢im dal tim rychleji. Zadny $éf uz nemize jednoduse otekavat respekt na zakladé svého
postaveni. VSechno, co leader fikd a déla, je totiz neustdle pod drobnohledem jeho
podiizenych. Ti si budou velmi rychle vS§imat chyb a nekonzistentnosti. Slova, a hlavné
¢iny, maji mnohem vétsi vahu nez profesni titul (Solheim, 2020).

Studie provedena trojici vyzkumnikt Rachel Clapp-Smith, Gretchen Vogelgesang
a James Avey potvrzuje tizkou provazanost mezi autenticitou v leadershipu a nastolenim
divéry napfi¢ jednotlivymi skupinami uvnitf organizace. Prvnim krokem ke vzniku
takovych vyznamnych vztahti uvniti organizace, zalozenych na davére a prinasejicich
efektivitu, je rozhodnuti vrcholnych pfedstavitela spolecnosti pfijmout premisu ,,byt sam
k sobé pravdivy a nedopoustét se sebeklamu®. Nutno dodat, ze to je ve své ryzi podobé
synonymem rozhodnout se byt autenticky. Takovy druh autentického vztahovani se sam
k sobé se zakonité zaCne propisovat do vztahu k jinym osobam, v tomto pfipadé€ napfiklad
kolegtim (Slapp-Smith, Vogelgesang, Avey, 2009).

Cast minulé podkapitoly se vénuje eti¢nosti jako nejvice poptavané
charakteristice, jez je nezbytné dilezita pro vznik ¢i obnoveni duveéry. Pravé potencial
zvySeni etickych standardd mizeme povazovat za jeden z nejvétSich piinost autenticity
v leadershipu. Nejde vSak jen o to, ze by autentiCti leadefi byli nezbytné svou povahou
vice moralné na vysi nez ostatni leadeti. Vys§i mira eti¢nosti je zaroven 1 produktem
jednani a projevu, které autenticky leadership ze své podstaty zduraziiuje. Pokud se v
néjakém prostiedi vyzaduje transparentnost jednani, komunikace i procesu, zabyvani se
mezilidskymi vztahy ¢i pravidelny rozvoj sebereflexe a sebepoznani, pak bude pomérné
ptirozené vznikat na eti¢nost vnitini 1 vnéjsi tlak. Soucasné v takové pracovni kultufe

vyjde opacné jednani velmi rychle najevo a mize se v€as podchytit.
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Korporatni prostiedi ov§em neni charitativni organizace, ale misto, kde je potieba
odvadeét kvalitni praci, dosahovat vysledkd a vydélavat penize. Vyplati se tedy firmam
akcentovat autenticitu 1 po strance finan¢ni a vykonnostni? Avolio je pfesvédcen o tom,
ze ano. AutentiCti leadefi totiz nevyhnutelné ovliviiuji pfistup a chovani svych
podiizenych a kolegi. Autenticti leadefi dokazi u svych podiizenych pozvednout
angazovanost, nasazeni, motivaci, vykonnost, a dokonce i pocit spokojenosti. K tomuto
dochéazi zejména skrze vyznamny psychologicky proces identifikace, ale také diky
prozivani nad€je, pozitivnich emoci, optimismu a davéry. Tyto atributy jsou navzajem
natolik propojené, Ze se navic vzajemné posiluji ¢i oslabuji. Jinymi slovy lze jejich
rozvijenim hodné ziskat, a naopak jejich zanedbanim mnoho ztratit (Avolio, 2004).

To, ze je zaméstnanecka spokojenost v jednadvacatém stoleti kliCovym
ukazatelem, jenz je izce provazany s nasazenim i dobrymi obchodnimi vysledky, doklada
1 metaanalyza, na niz pracovala trojice James Harter, Frank Schmidt a Theorode Hayes.
Ke spokojenosti podle téchto vyzkumnikt pfispiva nasledujicich dvanact faktora. Jedna
se o védomi toho, ze vim, co se ode mé& v praci o¢ekava; uspokojujici vybaveni pro vykon
prace; moznost vénovat se kazdy den po pracovni strance tomu, co umim nejlépe;
obdrzeni uznani ¢i pochvaly za dobrou praci alespori jednou tydn€; osobni zajem ze strany
nadfizeného o me jako o ¢lovéka; aktivni podpora mého rozvoje od mych nadfizenych;
dojem, Ze se v praci moje nazory berou vazne;, dobré vnimani zameéstnavatele piispivajici
k dojmu, Ze je moje prace dulezita; vnimani spolupracovnikt jako kompetentnich lidi
odvadgjicich kvalitni praci; mit v praci blizkého pfitele; minimalné kazdého pul roku by
meéla probéhnout aktivni tematizace a konverzace o mém pracovnim pokroku; a dojem,
ze jsem mél za posledni rok moznost v praci se ucit a rust (Harter, Schmidt, Hayes, 2002).

Spokojenost a efektivita fungovani tymu se v téchto ohledech odvijeji od
kompetenci manazera, jenz musi jit v komunikaci svym podfizenym pfikladem, aby je
prostfednictvim pravidelné a kvalitni zpétné vazby podpofil v jejich rozvoji. Aby vsak
zamestnanec — obzvlasteé prislusnik generace milenialll — tuto zpétnou vazbu prijal a
integroval, musi citit ze svého nadfizeného nejen autoritu, ale také jiz zmilovanou
autenticitu. Autenticita a otevienost se stavaji pro vyspélé firmy a spolecnosti dilezitymi
hodnotami samy o sobé, protoze se ze strany zaméstnancli vraci v podobé loajality,
spoluprace a chuti se rozvijet. Tyto atributy pfedstavuji jednu z nejlepSich odpovédi na

stale rostouci potifebu zaméstnancti nachazet v praci hlubsi smysl.
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To, ze autenticita v leadershipu a zaméstnaneckd spokojenost spolu souviseji,
potvrzuji i empiricka data sesbirana dvojici vyzkumnik Susan Jensen a Freda Luthanse.
V ramci jejich vyzkumu, kdy se dotazovali zaméstnanct z vice nez Sedesati mensich
organizaci, se ukazalo, Ze jejich vnimani nadfizenych jako autentickych leaderti vysoce
koreluje s pracovni spokojenosti téchto zaméstnanct. Jde dokonce o nejsilngjsi prediktor
pracovni spokojenosti. Dale autofi poukazuji i na pozitivni korelaci s pracovnim
nasazenim (Jensen, Luthans, 2000).

S velmi zajimavym a pomérné originalnim vymezenim pfisel Tony Fusco se svym
vyzkumnym tymem. Autentického leadera definuje prostfednictvim ctyf hlavnich
charakteristik jako védomého (jednajiciho rozvazné a zameémne), kompetentniho
(disponujiciho dovednostmi a schopnostmi), sebevédomého (pusobiciho sebejisté i
asertivné) a kongruentniho (komunikujiciho srozumiteln€ a konzistentn€). Tyto popisy
navic vzajemné zasteSuji dalSich sedm atributl, jimiz jsou strategicka orientace, viud¢i
sebejistota a jasnost, zpusobilost vést a byt proaktivni, dovednost komunikovat flexibilné
a efektivn€, schopnost porozumét ostatnim, manazerska v§imavost a v neposledni radé
sebepochopeni a sebefizeni (Fusco, 2015).

Spole¢né usili pozitivisticky dokéazat pfinosy autentického pfistupu, a zejména jej
prezentovat jako validni a ucelenou teorii leadershipu, vyvinul tym védcu skladajici se z
prednich propagatort a vyzkumniku tohoto stylu vedeni. Do této skupiny byli zapojeni
Fred Walumbwa, Bruce Avolio, William Gardner, Tara Wernsing a Suzanne Peterson. Ti
dohromady sestavili dotaznik Authentic Leadership Questionnaire (ALQ). V rdmci svého
vyzkumu dosli k zavérim, Zze autenticky leadership pfinasi pozitivni odezvu u
podiizenych, a Ze koreluje nejen s jejich lep§im vykonem, ale také s dlouhodobou vyssi
angazovanosti, oddanosti a jiz zmifiovanou eti¢nosti.

Konstrukt teorie autentického leadershipu Walumbwova tymu se sklada ze ctyt
pilifd. Prvnim pilitem je sebeuvédomovani, vyznacujici se porozuménim toho, jak clovek
odvozuje a vytvaii vyznam svéta, a jak tento proces vytvareni vyznamu ovliviiuje zptisob,
jakym se Clovék v pribéhu Casu diva sam na sebe. Druhym pilifem je vztahova
transparentnost, ktera se projevuje prezentaci vlastniho autentického ja (na rozdil od
falesného nebo zkresleného ja) ostatnim. Takové chovani podporuje daveéru
prostfednictvim odhaleni, které zahrnuje oteviené sdileni informaci a vyjadreni

skuteCnych myslenek i pocitli, a zaroven se podle autord teorie snazi minimalizovat
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projevy nevhodnych emoci. Tietim pilifem je vyvazené procesovani (zpracovani),
projevujici se schopnosti pred kone¢nym rozhodnutim objektivné zanalyzovat vSechna
relevantni data. To souCasné vyzaduje wvnitfni nastaveni ocenit ve svém okoli
konstruktivni kritiku, zpochybiiujici i vlastni hluboce zakofen&né pozice. Ctvrtym pilifem
je internalizovana moralni perspektiva, kdy jde v tomto pfipadé o integrovanou formu
seberegulace, opirajici se o vnitini moralni zasady a hodnoty, které nepodléhaji
skupinovym, organizanim a socialnim tlakim, avSak projevujici se jednanim a
rozhodnutimi v souladu s vlastni moralkou (Walumbwa, 2008).

Dal§i pokus kvantifikovat a wvytvofit objektivni Skalu pro vyhodnocovani
autentického leadershipu podnikli Linda Neider and Chester Schriesheim, kdyz vytvofili
dotaznik Authentic Leadership Inventory (ALI). Jejich dotaznik se skladal z Sestnacti
otazek, pomoci nichz se, podobné jako jejich kolegové z ALQ, soustfedili na stejné Ctyfi
faktory, tedy na sebeuvédomovani, vztahovou transparentnost, vyvazené zpracovavani a
internalizovanou moralni perspektivu (Neider, Schriesheim, 2011).

Snaha standardizovat a etablovat autenticky leadership jako uceleny teoreticky
konstrukt v leadershipu vSak narazi i na etnou kritiku. Velmi kriticky je naptiklad Jeffrey
Pfeffer. Ten zastava nazor, ze k délani opravdové védy je tieba spolehlivych, pfesnych a
komplexnich dat. Podle n€j je vSak zkoumani autentického leadershipu plné vymyslenych
mytt. Zpravidla se totiz jedna o autobiograficka a semiautobiagraficka dila v nichz autofi
popisuji to, ¢emu véii, nebo dokonce cemu cht&ji véfit, a svoje mySlenky primarné
prezentuji tak, aby vytvorili u druhych atraktivni obraz. Vse je podle Pfeffera navrzeno
tak, aby si autofi sami vybudovali charismatickou povést a image (Pfeffer, 2015).

Mats Alvesson a Katja Einola zase varuji pfed pfiliSnou pozitivitou a autenticky
leadership povazuji v tom lepSim piipad¢€ za souCasnou ,,modni‘ zalezitost, v tom hor§im
ptipadé piimo za past. Podle nich mé autenticky leadership fundamentalni nedostatky,
jelikoz spociva na vrtkavych filosofickych a teoretickych zakladech, tautologické
argumentaci, nepodlozenych tvrzenich, slabych empirickych studiich, zastaralém
pohledu na fungovani organizaci, tendenci k pfili§ obecnym zjednoduSenim a
v neposledni fadé aplikuje nesmyslné nastroje méfeni. Vyzkumnici dokonce hovoii o
psychologickém redukcionismu a nedostatecné znalosti dynamiky pracovniho prostredi

(Alvesson, Einola, 2019).
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Pfimo na toto ostré hodnoceni odpovida William Gardner, spoluautor kritizované
teorie autentického leadershipu. Souhlasi napfiklad s tim, ze méfeni autentického
leadershipu je naro¢né, nikoliv v§ak nemozné a zbyte¢né. Kvantifikace intrapersonalnich
procest, které nejsou objektivné pozorovatelné ostatnimi, hodnoceni samoziejmé ztézuje.
To ale plati 1 o mnoha dalSich oblastech z4jmu v socialnich védach, v¢etné kognice,
motivace ¢i postoji. Rozhodné ale nezmizela snaha tyto konstrukty popsat. Souhlasi také
s tim, ze autenticky leadership je nékdy pfili§ romantizovan. Avsak dogmatické
vyznavace najdeme napfi¢ témer vSemi teoretickymi pojetimi.

Soucasné Gardner pfipousti, ze teorie autentického leadershipu, minimalné v
soucasnosti, neni dostatené¢ komplexni a propracovana. To ovSem neznamena, ze
koncept autentického leadershipu neni ptinosny. Velky z4jem o toto téma v poslednich
dvou dekadach naopak ukazuje, ze u jeho praktikl rezonuje a vnimaji jej jako dobrou
véc. Podobné jako vnimaji rozvojovou hodnotu v uvazovani o svych zakladnich
hodnotach, silnych strankach, motivech, cilech a zasadach, jejichz reflexe nasledné
ovlivilyje jejich vztahy a komunikaci s ostatnimi. Zcela pevné a pozitivistické zaklady
navic pravdépodobné ani nejsou mozné, protoze autenticita je spise aspiraénim cilem nez
pevnym, neménnym bodem (Gardner, 2021).

Presto, kdyz hovotime o autentickém leadershipu jako pokusu o odpovéd a
pokud mame zlstat poctivi, musime si znovu a znovu piipominat, ze nic neni ultimatni
a ze se nejedna o jedinou, ba dokonce ani o nejlepsi ¢i nejdilezitéjsi odpoved na vyse
uvedené vyzvy. Soucasné je tfeba odkazat na zavérecnou ¢ast druhé podkapitoly, a to
konkrétné na tezi, ze autenticky leadership neni nezbytné€ sam o sob& plnohodnotnym
stylem leadershipu, ale Ze spiSe predstavuje dulezitou soucast leadershipu, at’ uz se
jedna o jakykoliv styl. Autor ma za to, ze pouze takto miZze autenticky leadership
dlouhodobé odrazet kritiku a v komplexnim diskursu o leadershipu obstat.

Prijmout a uznat skuteCnost, ze autenticky leadership ve svych nejriznéjsich
formach neptredstavuje univerzalni odpovéd na vSechno, je nezbytnym predpokladem,
jak nebyt zastancim ostatnich styli leadershipu pro smich a dodat tématu autentického
leadershipu divéryhodnost i respekt. Paklize je ustalenym zvykem piijimat tezi, ze kazdy
extrém Skodi, tak v pfipadé necitlivého a dogmatického pojeti autentického leadershipu

by opravdu mohlo dojit k napachani vice Skod nez uzitku.
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Otazka tedy nezni, zda je autenticky leadership tou nejlepsi odpovédi pro vedeni
lidi a Celeni vySe uvedenym vyzvam, ale spiSe zda muze rozvoj a posileni autenticity ke
zdravému a uspéSnému vedeni lidi, a tim padem 1 uspéSné konfrontaci s vySe uvedenymi
vyzvami, spiSe §kodit nebo spiSe prospét? Namisto zabyvani se konstruktem autentického
leadershipu se mizeme vénovat otazce dobré praxe autentického leadershipu a samotné
autenticité. Jeji rozvoj totiz mize obohatit témeér jakykoliv styl leadershipu, stejné jako

prispét k dusevni rovnovaze a kvalité komunikace i mezilidskych vztaht.
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2 AUTENTICITA

Autenticita je na poli psychologie, andragogiky a dalSich socialnich véd asi jednim
z nejobtiznéji definovatelnych pojmi. K slozité uchopitelnosti a nejednoznaénosti
prispiva i to, ze tento pojem je v soucasnosti pomerné popularni a dalo by se konstatovat,
ze je nekdy az naduzivany; na druhé strané mnoho svobodomyslnych lidi na Zapad¢ si
vyznamu autenticity hluboce ceni. Jedna se zaroven o jakysi modni vyraz, pod kterym si
kazdy néco predstavi. A nutno dodat, ze jsou tyto predstavy a mySlenky vétSinou
nekritické a pozitivné zabarvené. Tento v podstaté nevédecky, neodborny, az spekulativni
zaklad uvazovani nad pojmem vytvaii z celé problematiky vysoce subjektivni, a svou
povahou do jisté miry i1 lehce vagni, zalezitost.

Rozsahlost a subjektivita v§ak v tomto pfipadé muze mit svij prospéch. Tato
préace si totiz neklade za cil pfedmétnou definici zuzit, ba naopak co nejvice rozsifit.
Oproti pfirodnim védam existuje v humanistickych védach legitimni pluralita platnych a
hlavné uziteCnych teorii, modelt i nazord. Systematické mySleni nas uci, Ze neni nutné
vychazet vzdy nezbytné z toho, ze jeden nazor je pravdivy a ostatni nepravdivé, naopak
lze piipustit 1 takové pojeti, ze dva nazory mohou byt vice nez jeden, protoze vedle sebe
mohou nejen distojné€ koexistovat, ale dokonce se i dopliiovat. Podobny nedogmaticky
piistup muze dokonce vést k vétsi kreativit€ i kvalitnéjsi spolupraci. V aplikovanych
disciplinach humanistickych véd, jako je naptiklad psychoterapie, kouCovani ¢i facilitace
workshopt osobnostniho rozvoje, je toto pojeti ziejmé. Vymezeni autenticity tedy autor
v této praci radéji pojal jejim zasazenim do §ir§ich souvislosti a uplatnénim hned nékolika
uhli pohledu. Mapuje, jak na autenticitu nahlizi napftiklad etymologie nebo jazykovéda.
Vénuje se téz tezim, které do diskusi o autenticité prinesli neéktefi filosofové, zejména
existencialisté, jenz se ve svém zkoumani individualniho lidského byti nemohli
problematice autenticity vyhnout. Kapitola vénuje pozornost tomu, jak na autenticitu
nahlizi psychologie a andragogika, ale i tomu, jak se autenticita projevuje v komunikaci.
Autor je dale presvédcen, ze nezbytnym kontrolnim mechanismem autenticity musi byt
jeji pevné zakotveni v humanistickych hodnotdich. To vSe dohromady umozni
identifikovat typické vlastnosti autentickych leaderd, doplnéné nékolika priklady

osobnosti, které piedstavu autentického leadera napliiuji.
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2.1 Poznani a teoreticka vychodiska

S ohledem na vyse uvedené neni nutné trvat na jednoznacné terminologii, snazit
se téma co nejvice redukovat a pokouSet se o jedinou, jasnou, stru¢nou, co
nejobjektivné)si definici autenticity. Jiz predchozi kapitola naznaCovala, ze takové snahy
by dokonce mohly ubirat zkoumané tematice na divéryhodnosti. V ramci snahy o
definovani, a mozna jeste Iépe feCeno porozumeéni, pojmu autenticita se proto nasledujici
Cast prace vénuje pohledim Sirokého spektra renomovanych autort.

Kofeny autenticity, 1 pres jeji pfevazné moderni povahu, nachdzime uz v
starovékém Recku. Z hlediska etymologie je pavodni slovo authentikés totiz staroteckého
puvodu a v prekladu znamena ptvodni, pravy nebo zakladni. Samotny pojem authentikos
se dale sklada ze dvou slov, jednak autds, znamenajici ja ¢i osobnost, a authéntes,
znamenajici jednani na zaklad¢ vlastni autority (Montanari, 2015).

Starofecky otisk v ramci tématu podporuje dale skuteCnost, Ze jen st€zi muzeme
najit vyrok vice nabadajici k rozvijeni jednoho ze zakladnich pilifi autenticity —
konkrétné sebepoznani — nez slavny napis nad delfskou véstirnou: ,,Poznej sam sebe“.
Kdyz se zaméfime na celou sokratovsko-platonskou tradici a jeji diraz na vyhledavani
pravdy, tedy nikoliv jen ve vnéj§im svété, ale zejména uvnitf nas, mizeme zde také
detekovat jistou snahu, ktera pii troSe dobré vile také nema daleko k autenticité. Ackoliv
na rozdil od naSeho pojeti se snazi si spiSe emoce podmanit nez jim porozumét a pfirozené
projevovat (Bobonich, 2002).

Nechvalné znamy piiklad odsouzeni Sokrata lidovym soudem za podezieni z
bezboznosti a mravniho znehodnocovani athénské mladeze rovnéz nastoluje otazku
rizikovosti a mantineld autenticity, stejn€ jako se zaméfuje na problém, kam az daleko
bychom mé¢li zajit v projevovani svého , skute¢ného ja“. Pies platonské spojeni ctnosti a
poznani si muzeme vSimnout i jakéhosi predznamenani toho, ze autenticite¢ bude
pfisuzovan pozitivni moralni charakter.

Pokud se podivame do starSich Ceskych psychologickych ¢i andragogickych
slovnikd, s pojmem autenticita se pfili§ nesetkame. Tuto skuteCnost 1ze vnimat v nékolika
rovinach. Tou prvni je, ze autenticita zkratka v minulosti nebyla v téchto oborech

tematizovana, jelikoz pro ni pravdépodobné nebyl jak ekonomicky, tak predevsim
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politicky prostor. Dal§im divodem miize byt skutecnost, ze jde o velmi komplexni pojem,
jenz je slozité jednoznacné definovat. Z vySe zminénych divodu tedy autor zmifiuje
pouze kratkou definici ze slovniku manzelt Hartlovych, jenz autenticitu popisuje jako
pocit pravosti a hodnovérnosti (Hartl, Hartlova, 2015).

Zminénou sloZitost a nejednoznaénost pojmu autenticita a autenti¢nost dokazuje
1 Akademicky slovnik soucasné Cestiny, ktery nabizi vyklady rovnou ve tfech smérech.
Tim prvnim je vlastnost, ktera se vyznaCuje svou puvodnosti, pravosti, originalitou.
Druhym je raz ¢i charakter, ktery ma realny, skuteCny a opravdovy zaklad. Treti smér pak
predstavuje raz ¢i charakter, ktery se bud’ blizi, nebo hodnovérné a pfiznané napodobuje
puvodni a originalni stav (Akademicky slovnik soucasné Cestiny, 2022).

Autenticitu nebo autenti¢nost vSak nesledujeme jenom v okamzité lidské
komunikaci; pozorujeme a hodnotime ji rovnéz v produktech lidské ¢innosti. Pokud se
budeme zabyvat napiiklad uménim, konkrétné hudbou a zp&vem, pak do znacné miry
uméle a primarné marketingové sestrojené hudebni skupiny, znamé v popkultuie jako
,boybandy“ a  girlbandy“, budeme zpravidla hodnotit spiSe jako povrchn&jsi a
neautentickou zalezitost. Na druhou stranu napftiklad pisnickare Karla Kryla bude vétsina
lidi vnimat jako autentického. Svymi hlubokymi a originalnimi pisnémi se li§i od
perfektné upravenych, az vyumélkovanych skupin typu Lunetic ¢i Holki, zpivajici
vétsinou libivé songy o zamilovanosti. Hudba Karla Kryla totiz zahrnuje celé spektrum
lidskych prozitki a zkuSenosti, vCetn€ téch nepiijemnych, jakymi jsou zal ¢i ztraty. Svou
tvorbou ani vizazi se nesnazi za kazdou cenu zalibit, naopak je kvuli zachovani
autentického projevu ochotny riskovat perzekuci a jit proti propagovanému proudu.

Je zieymé, ze vyhledavani autenticity je skutecné implicitni, lidsky a spoleCensky
fenomén, ackoliv si to ¢asto ani nemusime uvédomovat. Dalsi podobnou ukazkou, pokud
budeme opét vychazet z Ceského kulturné-historického kontextu, je slavna kontroverze o
autenti¢nosti ¢i neautenti¢nosti Rukopisu kralovédvorského a zelenohorského. Jednalo se
o skutecna a prava dila, nebo o faleSny a neautenticky klam vybudovany na 1zich? At uz
se v této kontroverzni otdzce priklanime na kteroukoliv stranu, pomaha nam pftiblizit se
k uspéSnému vystizeni nékterych podstat autenticity vyhledavani a posuzovani
autenti¢nosti spocivajici v odmitnuti 1zi a faleSnosti skrze pravdivost. Toto jazykové
dvojce autenticity, znamé jako autenti¢nost, se vSak nijak nezabyva lidskym projevem,

komunikaci ¢i emocemi. Pravost a hodnovérnost spociva v tomto pfipadé spiSe ve



vyjasnéni fakti o autorstvi nebo Casovém umisténi daného dila, nezabyva se vSak
skuteCnymi autory dél z psychologického hlediska.

Navenek mohou pojmy autenticita a autenticnost vzbuzovat dojem synonym, ale
pro uCely této prace, a ve snaze vyhnout se velkym sporim o ,,spravném‘ uzivani slov,
se autor soustfedi na termin autenticity, nikoliv autenticnosti ve formé& pravosti a
puvodnosti dél, jak uvadi predchozi odstavec. Autenticita v tomto pojeti je tedy nécim
lidstéjSim nez autenti¢nost; z psychologického hlediska znamend néco vic nez pfili§
vécna autenti¢nost. Jak uz bylo naznaceno, na autenticitu se mizeme divat skrze nékolik
raznych perspektiv. Piedtim, nez se prace zaméfi na popis jednotlivych perspektiv, se
autor vénuje dalezitym filosofickym zdrojim, které i dnes maji vliv na soucasny diskurs

0 autenticité.

2.1.1 Prinos vyznamnych filosofickych predstaviteli

Mimotadné dilezitymi vychodisky pro filosoficko-psychologické uvahy nad
autenticitou lze nalézt v nejrizné&jsSich reakcich na dehumanizacni a emocné-odpojujici
nasledky osvicenského racionalismu. Puvod vykladu lze najit v romantismu, ktery se
snazi pfes umeéni a kritiku prosadit jakysi navrat k pfirod€, respektive k pfirozenému stavu
Clovéka a zakladnimu citéni. Zde stoji za to zminit, ze existovali 1 myslitelé, ktefi obvykle
byvaji zafazovani do kategorie osvicenstvi, piestoze se Casto vymezovali vuci
pfehnanému racionalismu, stejné jako existovali romantici, kterym tolik nezélezelo na
navratu k emocim. Je tedy nezbytné vyhybat se pfili§ zjednodusujicim vyrokam, jako
tteba , myslitelé osvicenstvi potlaCovali autenticitu“ nebo ,myslitelé romantismu se
snazili autenticitu prosadit”. Ackoliv Ize tedy hovofit o dominantnich trendech, které v
téchto smérech v n¢jaké forme existuji, bude vhodné soustredit se na jednotlivé filosofy
a jejich myslenky.

Podle mnohych autorii je v zapadni tradici za praotce soucasného diskursu o
autenticité povazovan Jean-Jacques Rousseau. Prestoze on sam pojem autenticita ve
svych spisech vylozené nepouziva, zabyval se rozdilem mezi pfirozenym stavem ¢loveka
a jeho socializovanou verzi. ,,Pfirozenému ¢lovéku™ prisuzoval vlastnosti jako Cistota,
pravdivost a nevinnost, z nichz podle n¢j vychazi potencial jednat svobodné a mravné

tak, aby v jeho zivoté byla pfirozené vyvazena sebelaska 1 zajem o druhé.
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,»Socializovaného ¢lovéka™ vnimal naopak spise jako politovanihodnou obét’ moderniho
spoleCenského tadu, ktery byl uvéznén v umélych a zavadéjicich zdrojich identity, jako

je vlastnictvi, konkurence a mocenské nerovnosti. Takového clovéka tedy povazoval za

vees

2018).

Prestoze postavu Jeana-Jacquese Rousseau autor vnima pomérné kriticky a
s ohledem na jeho zpusob Zivota nelze plné pracovat s pojmem autenticity, nachazime v
jeho dilech jisté paralely k tematice autenticity dodnes, zejména co se tyCe emfaze na
ptirozenost ¢i zdravou sebetctu. Autor se vSak neztotoziuje s tvrzenim, ze vSechno, co
pochazi z ptirozeného ja, je zakonité dobré a vSechno vychazejici z externich vliva
zakonité Spatné. Jak vyplyva z dalsi ¢asti textu, pfirozenosti a autenticité se uc¢ime, 1épe
feCeno je spiSe rozvijime, a to pravé ve vztazich s ostatnimi.

Zcela nejvyrazngji piispéli k filosofickym poznatkiim a myslenkam o autenticité
predstavitelé existencialismu. Silu tohoto vlivu miizeme spatfit i v tom, ze zatimco v
psychologii neexistuji sméry jako napfiklad osvicenskd psychologie ¢i romanticka
psychologie, tak s existencialni psychologii i psychoterapii se bézné setkavame. Uz zde
se tak priblizujeme k vice psychologickému jadru problematiky autenticity. Podobné jako
romantici 1 existencialisté Casto reaguji s jistou skepsi na to, co vidi jako zasadni
nedostatky ryziho osvicenstvi a snazi se vyhledavat vyznam lidského zivota mimo
tradicni nabozenské nebo Cisté rozumové proudy.

Autor jiz nekolikrat v textu disertacni prace naznacil, ze autenticitu je velmi
obtizné, ¢i dokonce nemozné piesn¢ definovat. Takova snaha by mohla byt pfimo
kontraproduktivni. Ukazuje se, ze podobny pfistup maji povétSinou 1 existencialisté.
Namisto ptfedneseni definic se snazi vyobrazit spis$ to, co autentické neni. V zasadé se
totiz shoduji na tom, ze jakakoliv pozitivni definice autenticity by ji znicila nebo
devalvovala. Jedna se tedy o nepfimy pfistup k chapani pojmu autenticity, prevazné
definovany svymi antonymy. To souvisi 1 s tim, ze existencialisté se snazi své studenty
vést ke zpochybnéni dogmatickych presvédceni, ideologii a norem, slepé prejimanych od
predkt i instituci, a naopak se spoleCnost snazi podnitit k pfemySsleni. Teprve az kdyz se
budeme schopni dostat se ke skuteCnym kofenim Zivota, mizeme se stat autentickymi

(Golomb, 2012).
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V Kierkegaardove pojeti je autenticita feSenim nevyhnutelné uzkosti (angst) z
toho, jestli ve svém kazdodennim chovani nezrazujeme své hodnoty a své skutecné ja.
Autenticita je v tomto piipadé vychodiskem z procesu existencialni krize, ktera zpravidla
zaCina pocitem bezvyznamnosti. Kierkegaard v téchto osudovych a identitu urcujicich
okamzicich zdaraziuje dalezitost volby. V takové chvili se podle néj musime rozhodnout,
zda chceme zit autenticky, eticky a moraln€, nebo neautenticky, esteticky a nechat se
unaset hédonistickymi impulsy vyvolanymi vnéj§im materialistickym svétem. Podobné
jako u Rousseaua zde vidime neduvéru ke spoleCenskym vliviim a konvencim, které jsou
vnimany jako veskrze Skodlivé pro realizaci autentického ja. Kierkegaard je zarovein
jediny z existencialistd, jenz smysl Zivota a byti néjakym zptsobem spojuje s bohem ¢i
nabozenstvim (Golomb, 2012; Laceulle, 2018).

Druhym ze ctvefice vyznamnych existencialnich filosoft, jenz pfispiva k
tematizovani autenticity, je Friedrich Nietzsche. Ten sice explicitné nepouzival pojem
autenticita (Authentizitdt), nybrz pojem Wahrhaftigkeit, ktery 1ze piirovnat k pravdivosti
¢i pravdomluvnosti, coz nema k autenticit¢ daleko. Nietzscheho pojeti autenticity
vyzaduje od ¢lovéka splnéni nékolika podminek: 1) ovladnout svou pfirozenost, tedy
nebyt otrokem svych pudl a emoci a ve smyslu uméleckého dila vytvaret sebe sama, coz
souvisi s jeho individualistickym odmitnutim determinismu; 2) stat se svou vlastni
autoritou a panem, tedy zaujmout pozici zesnulého boha a urCovat si své vlastni moralni
principy a ucel zivota; 3) hrdinsky pfijmout a milovat sviij osud (amor fati), respektive
jisté skuteCnosti, které nemizeme zménit — napiiklad v jaké historické epose jsme se
narodili; 4) osvobodit se od spolecenskych dogmat, coz blizce souvisi s bodem ¢islo 2
(Evans, Ferrara, 1993; Cooper, Nietzsche, 2010).

Tretim existencialnim filosofem, pro kterého byla autenticita ustfednim tématem,
v tomto piipadé dokonce uz zcela explicitné, byl Martin Heidegger. Jako autentického
clovéka vnimal toho, kdo je skute¢né existencné sam sebou ve svém byti. Byt sam sebou
existencialné pro néj znamenalo existovat ze své vlastni podstaty nebo z podstaty, ktera
nas presahuje. Autenticita vSak pro néj nepredstavuje jeden trvaly nebo neménny tvar, ale
povazuje ji naopak za fenomén pomijivy, nestaly a meénici se okamzik od okamziku.
Neexistuje pro n&j zadné , pravé autentické ja, jak o ném nékdy mluvi jini autofi. Clovék
navic miize byt autenticky v riiznych situacich vzdy jen na chvili (Wrathall, Malpas, 2000;

Steiner, Reisinger, 2006).
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Kazdy clovek podle Heideggera dokaze byt autenticky 1 neautenticky, protoze ma
vzdy moznost a schopnost si vybrat z n€kolika variant. Zaroven vsak autentické byti
kazdého cloveéka vypada jinak, protoze moznosti jednotlivych lidi se mezi sebou lisi v
dusledku odli§ného stretnuti se se svétem, tedy osudem, komunitnim dédictvim i dalSimi,
pfedchozimi prozitky. Autentické byti ma pro Heideggera v kazdém okamziku tii
charakteristiky: 1) moje vlastni unikatni zkuSenosti a moznosti; 2) rozhodnost a
houzevnatost; 3) unikatni situace ve svéte, véetné unikatnich moznosti k propojeni se s
jevy a lidmi kolem nés. Soucasné vSak podle Heideggera maji lidé sklony k prehlizeni
svych vlastnich unikatnich pfilezitosti, coz je vede ke konformité a v konecném dusledku
k neautenticité (Wrathall, Malpas, 2000; Steiner, Reisinger, 2006).

Heidegger a pozdé¢ji i Sartre zdaraziuji problematiku dvojiho pojeti autenticity,
se kterymi se v riznych podobach miZzeme setkat i dnes. Priblizit si je miZeme skrz obraz
jakéhosi rozcesti, kde si kazdy zastance autenticity musi zvolit jednu ze dvou cest, pro
ilustraci je muzeme nazvat ,osobni“ a univerzalni“. Prvni cesta je bytostné
nietzscheovska, individualisticka a osobni, predpoklada existenci a poznatelnost urc¢itého
a unikatniho , skute¢ného ja“, tedy jisté individualni esence.

Zastance této prvni cesty by mohl v extrémnich pfipadech oznacit jak vyjadrovani
soucitu, tak sadistické muceni za projevy autenticity, pokud by prvni projev byl proveden
empatickym ¢lovékem a druhy sadistickym. Z pohledu autora ma takovy pfistup moralni
nedostatky, které v jeho nekritickém porozumeéni vychazeji z absence jakékoliv externi
zpétné vazby a mohou vést k zneuziti a ospravedliiovani sobeckého ¢i dokonce hrubé
nehumanistického jednani vici ostatnim. Pfesto je toto pojeti autenticity dnes stale vlivné,
at’ uz si jeho zastanci uvédomuji ¢i neuvédomuji jeho kontroverzni koreny a viceméné
nevyhnutelné katastrofické implikace. Piikladem muze byt zneuziti takové filosofie
totalitnimi rezimy a diktatory — konkrétné Hitlerovskou propagandou v piipadé
Nietzscheho, Stalinovskou v piipadé Karla Marxe ¢i Putinovskou v pfipadé Alexandra
Dugina.

Druhou cestu lze vnimat vice Kantovsky, jelikoz se vétSinou skladd z vicera
kategorickych imperativii. Zastance druhé cesty nepfijima, ze by projevy nemoralniho
chovani mohly byt zaroven i autentické, jelikoz povazuje samotnou autenticitu za jakysi
moralni ideal. Ponékud autoritativné musi tedy stanovit, co je, nebo alespofl co neni,

autentické a v tomto procesu vyzaduje od lidi s riznymi antisocialnimi presvédcenimi,
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aby se nechovali v souladu se svym vnittkem. Z pohledu rigidity lze problematiku vnimat
dokonce 1 tak, ze pokud se tito lidé maji dostat do stavu universalni autenticity, musi
paradoxné popfit svou osobni autenticitu. Humanisticka psychologie vSak na takové lidi
nahlizi spiSe jako na obéti jiného antisocialniho jednani.

Heideggerav vyklad autenticity je 2z dosavadnich filosofickych zdroja
nejobsahlejsi; nadto se zabyva celym Clovékem, jeho celistvym bytim, nikoliv pouze
jednotlivymi aspekty. Neni proto divu, ze svou filosofii vyrazné¢ ovlivnil i obor
psychologie, konkrétné psychoterapeuticky smér existencidlni analyzy. Na druhou stranu
pro potreby kohokoliv jiného nez existencialni filosofy a ryzi daseinsanalytické
psychoterapeuty jsou Heideggerova dila i vyklad pfili§ komplikované. Navic jsou
zabarvené mnoha nejednoznaCnymi proménnymi v podobé piekladi z némciny do
ceStiny a do anglictiny, nebot’ nelze predpokladat, ze tyto jazyky maji pro piekladané
némecké vyrazy doslovné presné vyznamové ekvivalenty. Z pohledu facilitatora
rozvojovych a komunikac¢nich workshopt i humanistického psychoterapeuta je tyto
slozitosti potfeba kvuli prakti¢nosti zjednodusovat.

Zatimco Heidegger se napiiklad snazi ustanovit rozdil mezi autenticitou a
pravdomluvnosti ¢i upfimnosti, vykladem Nietzscheho muzeme tyto terminy vnimat
natolik nevyhnutelné provazané, ze je lze, podle nazoru autora, mimo doménu filosofie
povazovat prakticky za synonymni. Autor na zakladé svého humanisticky zalozeného
pohledu vsak kriticky chape skute¢nost, ze v piipadé Nietzscheho nejde o upfimnost vici
ostatnim ¢1 o vzajemné vyhodnou a pfirozenou spolupraci, ani o zdravé prozivani,
vyjadfovani a orientaci ve svété, opirajici se o porozumeéni lidskych emoci, nybrz o
realizaci jakéhosi ideéalniho ja. Zde naopak vita Heideggerovo pojeti, ze nic jako jedno
jediné pravé ja neexistuje. Presto autor oceriuje Nietzscheho odmitnuti determinismu a
diraz na individualni svobodu.

Poslednim existencialnim filosofem, o kterém prace pojednava, je Jean-Paul
Sartre. Ani ten se jiz nezabyval hledanim neménné esence pravého ja. Pro Sartra byti ¢i
existence predchazeji esenci. Lidska bytost nejdiive vznika a posléze se konstantné
formuje a definuje; nedochazi tedy k tomu, ze by vznikala s jiz danou pfirozenosti.
Namisto pravé esence se zabyval svobodnou vuli a pozornosti, ktera nam v ramci ur€itych
mantinell reality a dostupnych alternativ dava moznost svobodné si urCovat sviyj zivot

(Baird, Kaufmann, 2008; Yacobi, 2012).
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ZkusSenost zavratné svobody povazuje dokonce za nezbytnou k tomu, aby si
clovek mohl zvolit autenticky Zzivot. Soucasné vSak muze byt tato svoboda natolik
nepiijemna, ze jedince svede na scesti neautentického zivota. Ten Sartre, podobné jako
jeho predchudci, pomérné detailné vykresloval skrze ptibéhy muza a Zen, ktefi jsou ve
svych zivotech neautenticti. Tedy téch muzi a Zen, na které ptisobi vnéjsi tlak existovat
urCitym zpusobem, aniz by chapali vlastni divody ke svému jednani, ¢i dokonce zcela
ignorovali zasadni fakta o svém zivoté natolik, az Gpln¢ ztrati integritu. Opakem tohoto
stavu je autentické byti, které tudiz vyzaduje prevzeti plné zodpoveédnosti za nas zivot,
volby a Ciny. Takovy zivot je spojeny s kreativitou a vili k jednani. Z vyse uvedeného
pak pomérné jasné vyplyva, ze nedilnou soucasti nasi svobody a autenticity je také uzkost
¢i strach (Baird, Kaufmann, 2008; Golomb, 2012).

Z doposud uvedenych informaci je nezpochybnitelné, ze Ctvetice existencialnich
filosofti dnesni diskurs o autenticité nejenze vyrazné ovlivnila, ale ve své podstaté hlavné
cely proces odstartovala, coz autor vnima jako nejvétsi prinos. Jean-Paul Sartre z této
skupiny mysliteld pfinasi asi nejmodernéjsi pojeti autenticity, nejvice pfibuzné nasemu
pojeti.

Dulezitost zminéni strachu (uzkosti) jako emoce, ktera autenticitu nevyhnutelné
doprovazi, zde poklada dulezité zaklady zkoumani zranitelnosti jako neoddélitelné
soucasti autenticity, Cemuz se autor vénuje v dalsi ¢asti disertacni prace, ktera analyzuje
texty napiiklad od Brené Brown, Gabora Maté ¢i Brada Blantona.

Nadcasovym tématem je také existencialni pojeti svobody. Ta neni absolutni, a
dokonce ani pfedem jasné a exaktné€ vymezena — biologicky, psychologicky, socialné, ba
ani situacné. OvSem soucasné je svoboda, alespori do néjaké miry, nezpochybnitelna. Z
téchto vychodisek v podstaté¢ vychazime dodnes, at uz se jedna o psychoterapii,
pedagogiku, andragogiku ¢i dokonce politiku.

V neposledni fadé také prispél Sartre k vnimani autentického byti jako nikdy
nekoncicimu dynamickému procesu v ménicim se svété i spolecnosti. Z toho vyplyva
dal§i zavér, Ze autenticita a neautenticita se vzajemné nemusi vyluCovat. Autorova
psychologicka praxe tuto tezi potvrzuje. Domniva se, ze snad kazdého Cloveka, se kterym
dlouhodobé pracoval, vnimal jak v poloze autentické, tak neautentické. Tyto polohy se
meénily na zakladé konkrétni situace, specifického wvné&jsiho prostredi, aktualné

prozivanych emoci ¢i rozli¢nych osob, které na klienta pravé pasobily.
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Poslednim z filosoft, kterému tato Cast disertani prace dava prostor, je Albert
Camus. Byt se sam za filosofa neoznacoval, tak vychézel z toho, ze nase védomi existuje
v universu, které se o lidstvo nezajima, nezalezi mu na nas, nema realny ani angazovany
zajem na nasi zivotni pohodé Ci Stésti a nenabizi nam ani zadnou spasu ¢i vykoupeni.
Camus proto pfichazi s tim, ze jedinou cestou ke svobod¢ je autentickd sebe-realizace.
Abychom se mohli stat autentickymi, musime si nejdfive zacit uvédomovat absurditu
svéta, ktery nema zadnou objektivni moralku, smysl, ba ani zadny specificky sklon k
dobru ¢i zlu. Pokud ovSem tato vychodiska uzname, mizeme se nasledné proti takové
nesmyslnosti a absurdité svéta vzepfit. Proces této rebelie muze vést ke vzniku osobni
autenticity. Ta vychazi z odmitnuti jakékoliv neexistujici vnéjsi utéchy a pfijeti toho, ze
Clovek zije v permanentnim exilu, odcizeny svému vlastnimu zivotu i universu (Yacobi,
2012, Curzon-Hobson, 2014; McBride, 2016).

Béhem své praxe se autor veelku pravidelné pfi praci s individudlnimi klienty 1
pii facilitaci skupinovych workshopt vraci k jeho eseji Mytus o Sisyfovi. Zejména pro
depresivné ladéné klienty Ci ucastniky je dulezité pochopit a prozit, ze ackoliv nékde
existuje nespravedlnost, absurdita i utrpeni, nebrani to prozivani radosti ¢i Stésti. Jak pise
Camus, Stésti a absurdno jsou synové téze zemé, jsou neodd¢litelné. Znovu se v tomto
piipadé dotykame urcitych mantinelti svobody. V piipadé Sisyfa velmi uzkych, nicméné
stale nabizejicich jistou svobodnou volbu (Camus, 1990).

Autor sympatizuje s pojetim Alberta Camuse. Ve svéteé, kde mnoho lidi hleda
falesnou utéchu ¢i dokonce falesné bohy, za které se jini zase sami radi vydavaji, je dobré
mit moznost pfinejmensim ateisty seznamit s filosofickou autoritou, jez nazyva svét
pravymi jmény jako nesmyslny a absurdni. Jest€ hodnotnéjsi je vSak to, ze Camus kvuli
nesmyslnosti a absurdit¢ sveta nerezignuje na zivot. Naopak prekvapivé nachazi
vychodiska v kombinaci pfijeti této skutecnosti a souc¢asné proaktivnim konfliktu. Praveé
konflikty jsou pfitom né¢im, Cemu se velka vétSina autorovych klient z psychologické
praxe, zpravidla kvili mizernym vzorim nezdravych konflikti ve své ptivodni rodin€ ¢i
jinych mezilidskych prosttedi, snazi témef za kazdou cenu vyhybat. Camus ale implicitné
nastoluje otazku, zda je mozné byt autenticky, a pfitom nikdy nevstupovat do konfliktu?
Z dosavadni praxe neni autorovi znamo, ze by néktery zjeho kolegl, at uz by slo o

zastupce hlubinnych ¢i humanistickych smérti, na tuto otazku odpoveédél kladné.
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2.1.2 Autenticita z hlediska psychologie a andragogiky

Zatimco zaklady zkoumani autenticity polozili filosofové, pozdgji tuto tématiku
prevzala psychologie, zejména podobory psychoterapie a socialni psychologie. Pravé
autenticky leadership by pak bylo mozné vnimat jako disciplinu patfici spiSe na pole
andragogiky. Jak uz bylo v praci uvedeno, takové zuzeni tématiky by vSak oblasti
osobnostniho rozvoje vice uskodilo, nez prospélo.

Zarovern je tfeba zduraznit, Ze timto se nezbytné od leadershipu neodklanime.
Ackoliv je autor bytostné presvédCeny, ze zabyvat se autenticitou je vyznamné samo o
sobé€, soucasné zastava nazor, ze z autentického ¢loveéka se mnohem castéji stane leader
nez z neautentického. Autenticita se navic musi stat pfedmétem zajmu jesté predtim, nez
jedinec ziska vedouci pozici. Bylo by naivni si myslet, Zze se autenticité v leadershipu
bude ucit az za pochodu a jako nepopsany list. DalSim dualezitym argumentem je
skuteCnost, ze témér kazdy Cloveék, at muz, zena nebo dité, kazdodenné vstupuje do
malych nebo velkych leaderovskych roli. Naprosta vétSina lidi se totiz v zivoté stane
rodicem, Clenem néjaké party Ci sportovni skupiny, piipadné zastavaji v zaméstnani
pozici nadfizeného.

Na zakladé dosavadnich zkuSenosti z praxe autor vypozoroval, ze autenticita je
nécim naprosto klicovym pro zdravy, bohaty a naplnény lidsky zivot. Pro takovy zivot,
ktery clovék nezije pouze sam pro sebe, ale uvniti mezilidskych vztahi. Ma za to, ze
disertani prace pomuze Ctenaifim pfiblizit tento nezastupitelny vyznam autenticity,
veetné jejiho vyznamu v leadershipu. Ackoliv neni mozné autenticitu universalné
vymezit, uplné kazdy clovek se ke své vlastni unikatni definici autenticity mize alespon
priblizovat tim, ze si bude uvédomovat to, co je pro néj neautentické.

Autor v tomto sméru vzpomina na jednoho ze svych ucitelti, Johna Scherera, muze
se zkuSenostmi z amerického namoftnictva, jenz se ve svém pozd¢€jSim zivoté vénoval
rozvoji leadershipu v organizacich. Pro Scherera je poctivy osobnosti rozvoj ze vseho
nejvice nikoliv o uCeni se novym dovednostem, ale zejména o ,,navratu k sob€ doma*.
Jednim z jeho dalSich hesel pii rozvoji leadert bylo, Ze se jedna o cestu z ,,automatického
k autentickému*.

V ,automatickém defaultnim nastaveni® se lidé snazi sv€tu ukazovat hlavné
takovi, jakymi si sami pieji byt, a naopak skryvat jakékoliv své stinné stranky. To vSe s

cilem vypadat dobfe, nevystavovat se ohrozeni a ve svém dusledku vyuzivat nejriznéjsi
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ve kterém je Cloveék v kontaktu s tim, co od n€j zivot v soucasnosti vyzaduje a jeho reakce
na tyto vyzvy v sobé snoubi tfi zasadni vlastnosti. Takové autentické jednani by meélo
clovéka jednak duSevné vyzivovat, pozitivné prispivat k ostatnim zicastnénym osobam
a soucasn¢ byt v souladu s ur€itym vys§im cilem, kontextem ¢i systémem. Vysledkem
tohoto priniku je pfirozena efektivita i pfirozena autorita. Zatimco charakteristikou
,,automatického defaultniho nastaveni“ je ,,neuvédomovani si“, cestou k autenticité je ze
vSechno nejvice ,,zvédomovani si“ (Scherer, 2009).

Jedna z nejvétSich soucasnych osobnosti na poli dusevniho zdravi, Gabor Maté,
hovori o autenticité podobné. Podle n€j v podstaté nemizeme byt v plném slova smyslu
neautentiCti, protoze autenticitu neustale nosime v sob¢, respektive ji mame alespon porad
na dosah. Vlivem pusobeni riznych psychologickych mechanismd, obranych reakci a
traumat vSak dochazi k tomu, ze nedokdzeme byt s nasi autenticitou v kontaktu (Maté,
2003; Maté, 2022).

Jde tak o celozivotni proces hledani a uceni, opét zejména skrz uvédomovani si
toho, co je neautentické. Zakonité jej doprovazi smutek a litost nad vSemi ztracenymi 1éty
¢i konkrétnimi situacemi, kdy jsme z nejriznéjSich divodt autentiti nebyli. Tento
smutek je naprosto pfirozenou reakci, nicméné prevazné ne prili§ vitanou. Pro vétSinu
dospélych je toto objevovani né¢im zcela novym, i proto, ze v minulosti byli za svoji
autenticitu Casto spiSe kritizovani. Namisto internalizovaného sebeodsuzovani tudiz
potfebujeme kultivovat soucit a zvidavost (Maté, 2003; Maté, 2022).

Maté naprosto odmita vnimat pojem autenticita jako abstraktni, prazdnou frazi, ¢i
dokonce zpopularizovanou a idealizovanou touhu nejraznéjsich bizarnich predstavitela
New Age. Autenticitu naopak povazuje za jednu ze zékladnich zivotnich lidskych potieb.
Rozpoznavani nasich vnitfnich pocitt a jejich procitovani, a to nejlépe ve chvili, kdy se
objevi, vnima jako nanejvy§ pragmatické. Byt autenticky tudiz znamena byt vérny své
jakési vnitini GPS navigaci a podle ni jednat. Tuto navigaci tvori na nejzakladné&jsi urovni
praveé naSe télesné vjemy a emoce. Maté naznacuje, ze kdyby nasi davni predci na
africkych savanach tvaii v tvar nejriznéjsim predatorim tyto impulsy ignorovali a
potlacovali, podobné jako dnes délame my v nasi civilizaci, pfili§ dlouho by nepfezili

(Maté, 2003; Maté, 2022).
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Autenticita je podle n€j néco ryze uzite¢ného a veskrze prosocialniho. Nevylucuje
péCi a starost o ostatni, ani moznost nechat se ostatnimi ovliviiovat. Vzdyt naSe savci
biologie nas predurcuje k tomu vytvaret spolupracujici vztahy. Autenticita nam v tom
pfirozené napomaha. Autenticita totiz neni rigidni, ale naopak expanzivni a zahrnujici.
Jedinym diktatem autenticity je, ze skuteCnym autorem a autoritou naSeho vlastniho
zivota jsme my sami, nikoliv externé vnucovana oc¢ekavani (Maté, 2003; Maté, 2022).

Jestlize je tedy autenticita néCim, k Cemu se musime postupné dopracovat
primarné pies uvédomovani si nasi vlastni neautenticity, pak takovy postup od nas
implicitné vyzaduje odvahu pfiznat si svou nedokonalost a zranitelnost. Asi nejznaméjsi
autoritou na tomto poli je v soucasnosti Brené Brown. Podle ni je to pravé pfiznana a
projevovana zranitelnost, ktera nas €ini nejenom autentickymi, ale zarovenn nam diky
tomu umoziuje citit radost, lasku a soundlezitost. Zranitelnost je ve své podstaté zdroj
autenticity 1 nad€je. Abychom vsak dokézali byt zranitelni, musime zazit pfijeti, od
druhych i sami od sebe. Soucasné¢ musime najit odvahu nase nedokonalosti a trapeni
ukazat, piestoze to mize bolet. Cim vét§i zranitelnost dokazeme oteviend piiznat, tim
hloubéji soucasné kultivujeme odvahu (Brown, 2015).

Pokud by se do toho nékomu nechtélo, coz byva ze zacatku pifipad vétSiny
autorovych klientli, je dobré si uvédomit, ze vysSe uvedena rovnice plati i opacnym
smérem. Ukazuje se totiz, ze ¢im vice se ,chranime” a ,,schovavame® pied vlastni
zranitelnosti, tim vét§i mame ve skuteCnosti strach a tim vice jsme odpojeni sami od sebe
1 druhych. Nejvétsim nepfitelem je v tomto sméru nezdraveé prozivany stud a strach, ze si
od ostatnich nezaslouzime pfijeti. Nejvetsi problém s projevovanim zranitelnosti pak maji
lidé s narcistickymi sklony. Maji totiz velky, avSak neuvédomovany strach z toho, Ze jsou
moc obycejni na to, aby mohli byt milovani ¢i pfijati (Brown, 2015).

Jednim z prvnich, a po dlouhou dobu rozhodné nejvyznamnéjsim zastancem a
propagatorem autenticity na poli psychologie, byl psychoterapeut Carl Rogers. Ve svych
pracich pouzival spi§ pojem opravdovost, nicméné terminy opravdovost, autenticita a
kongruence lze v jeho pfipadé povazovat v podstaté za synonymni. Také on vnimal
autenticitu jako néco naprosto nezbytného pro dusevni zdravi. Ve chvilich, kdy je totiz
Cloveék autenticky, citi jisty pocit zadostiuCinéni, ze se odvazi zit, a tim padem také

sdélovat ostatnim svoji skuteCnou realitu. V takovych okamzicich vnima svoji



spontannost a citi zivost. Praveé zivost je pfitom z hlediska psychoterapie zasadni (Rogers,
1995).

Pokud se nam podati vytvorit prostfedi opravdovosti, autenticity a porozumeéni,
zacne dochazet k mimotradné pozitivnim udalostem. Osoby a skupiny v takovém klimatu
se vzdaluji od rigidity smérem k flexibilité, od statického zivota k zivotu v procesu, od
zavislosti smérem k autonomii, od obrany smérem k sebepfijeti a od predvidatelnosti k
nepredvidatelné kreativité. Takto pak vznika hluboka diveéra v sebe, v ostatni jednotlivce,
1 celé skupiny lidi. Pravé prozitky autenticity u sebe i u ostatnich umoziuji
sebeaktualizaci, coz je jeden ze zasadnich nastroji zmény humanistické psychoterapie
(Rogers, 1995).

Rogers byl presvédCen, ze autenticita neboli opravdovost je naprosto zakladni
podminkou pro jakykoliv osobnostni rust, at uz by Slo o rust ve vztahu terapeuta s
pacientem, rodice s ditétem, uclitele se studentem nebo nadfizen¢ho s podiizenym.
Implicitné si tak zde mizeme vSimat nezbytnosti autenticity pro leadership. Na cem tedy
schopnost kongruence nejvice zavisi? Opét se zde setkavame s terminem uvédomovani
¢i sebeuvédomovani (anglicky awareness a self-awareness). Je vSak dale potieba si
vyjasnit, co piesné je zde pfedmétem uvédomovani. M¢lo by jit o to, co prave ted a tady
v pfitomném okamziku prozivame a citime na visceralni urovni téla. Abychom dovedli
byt autentiCti, pak tyto visceralni vjemy musime nejenom rozeznat, ale také chvili
,podrzet”. Nejedna se v zadném piipade o jednoduchy ukol, protoze vyzaduje neustalé
zvédomovani a otevienost vuci vnitfnimu prozivani, které zakonité neni vzdy uplné
ptijemné. (Thorne, 2003).

Uvédomovani si vlastniho téla, poptipadé toho, co se v daném okamziku prave
ted a tady d€je, patii mezi naprosto nejzasadnéjsi nastroje celé fady psychoterapeutt a
terapeutickych sméra. Je vSak pomérné nestastné, ze mimo psychoterapii se s uCenim
této esencialni dovednosti vétSina lidi téméf nikdy nepotka. Poté vSak nemohou byt tito
jednotlivci autentiCti, protoze bez takového uceni neuméji rozliSovat mezi mySlenkami,
emocemi a fyziologickymi vjemy; naopak se jim tyto kategorie pletou, coz zpusobuje
jesté veétsi chaos a strach, diky Cemuz zacnou od svych prozitkd (prakticky od své
autenticity) utikat, a ve svém dusledku pak nejsou schopni o néfem nepiijemném Ci

citlivém oteviené komunikovat.
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Podle americké psycholozky Susan Campbell vychazi opravdovost ¢i autenticita
clovéka z deseti dovednosti, jez je potfeba neustale rozvijet. Autenticka osoba si podle ni
uvédomuje, co se d€je v pritomném okamziku, komunikuje upfimné a transparentng, je
si védoma svych skrytych zamért, vita zpétnou vazbu od ostatnich, dokaze jasné
deklarovat, co si preje a nepreje, je si védoma vlastnich projekci, dokéaze ptiznat chybu,
pfijima rozdilnost nazord, umi hovofit o celém spektru svych emoci a dokaze vydrzet v
tichosti (Campbell, 2001).

Avolio povazuje za autentického ¢loveéka takového, ktery si je nejen hluboce
védom sebe sama, svych prednosti, védomosti, presvédCeni a vlastnich hodnot, ale
predev§im se v souladu s témito uvédoménimi chova a dokéaze je i transparentné
komunikovat ostatnim. Zpravidla se jedna o osobu, jez dokaze na véci nahlizet z
perspektivy vlastni i ostatnich, je zdravé sebevédoma, optimisticka, odolna a disponuje
vysoce moralni povahou. Zasadni pfitom je, aby se takto nevnimal pouze sadm dotyCny
clovek, ale aby jej tak videli lidé okolo néj (Avolio, 2004).

Podobnych pokusti ve snaze alesponl ramcové definovat autenticitu najdeme v
dostupné literature pomérné¢ mnoho. Postupem ¢asu zjistime, ze ackoliv je kazda z nich
svym zpusobem unikatni, souCasné¢ se i prekryvaji. Co se tyCe rozvoje téchto
nejruzn€jSich kombinaci charakteristik, nakonec dospéjeme k zavéru, ze jedinym, byt
vagnim, nastrojem nam zuastava zvédomovani. Vyvstava pak otazka, co dé€lat, kdyz si
néco uvédomime? Diive nebo pozdéji, v lepsim pripadé drive, ucitime potfebu nasi

realitu, emoce, input z nasich fyziologickych vjeml néjakym dalsim lidem komunikovat.

2.2  Autenticita se projevuje v komunikaci

Jak bylo uvedeno v pfedchozi podkapitole, autenticita v podstaté nikdy neexistuje
Giplné sama o sob&. To hned z n&kolika divodd. Clovék sice miize byt sam se sebou v
sebelepsim kontaktu, poctivé percipovat svoje télesné vjemy, emoce 1 mySlenky a
dochazet k zavéru, ze je autenticky. OvSem nakonec bude v této rovnici vzdy zalezet i na
tom, jestli ho tak vnimaji i ostatni lidé kolem néj — zeyména ti, které tato osoba povazuje
za nejblizsi €1 nejvyznamnéjsi. Absolutni nezajem o zpétnou vazbu od ostatnich by snad
mohl byt mozny pouze v pfipade€ sociopata, pak by se uz ale nemohlo jednat o autenticitu;

tomuto tématu se vénuje dalsi ¢ast textu.
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Dalsi davod, pro¢ se autenticita vzdy projevuje v komunikaci ¢i jednani, souvisi
se skuteCnosti, Ze Uplné€ vse je svym zpisobem komunikace. Jde tedy nejen o verbalni
projevy, chovani a jednani, ale dokonce i nekonani nebo ml¢eni predstavuji urcitou formu
komunikace. Takto registrovanou komunikaci, ve formé nejriznéjSich verbalnich ¢i
neverbalni projevl, pak mizeme vnimat a hodnotit jako autentickou ¢i neautentickou.
Respektive by se dalo fict, ze ji takto dokonce musime vnimat a hodnotit, protoze zdrava
neurobiologie na§eho mozku ndm ani neumoziuje nevnimat a nehodnotit. Otazkou pouze
zustava, nakolik je toto vyhodnocovani uvédomované ¢i neuvédomované.

Jinymi slovy disponujeme my vSichni lidé, vCetné déti nejriznéjsiho véku, a
dokonce si toho mizeme vSimat i u zvifat, jakymsi vnitinim zabudovanym , radarem®,
kterym neustale, automaticky a relativné bez usili nahlizime, zda 1ze komunikaci, chovani
a jednani ostatnich povazovat za divéryhodné, bezpecné a hodné nasledovani. Tento
radar neni néfim novym, patrné ho méame odjakziva, jen je mozné jej v naSich
zemeépisnych Sitkach a stale vice humanizujicim se ob¢anském 1 pracovnim prostiredi
Castéji pouzivat.

A co tento radar autenticity a neautenticity v komunikaci ostatnich vyhledava a
vyhodnocuje? V jeho hledacku je piitomnost ¢i nepfitomnost rozsahlé skaly nejraznéjsich
kvalit a charakteristik, jimiz jsme v pfedchozim textu Siroce definovali autenticitu.
Varovnymi signaly byvaji v tomto sméru zejména nesoulad mezi verbalni a neverbalni
komunikaci.

Pozitivisticky zalozeni kolegové by mozna namitali, ze definice hledaného by
meéla byt presnéji a nejlépe objektivné vymezend, ovSem takova ambice jde tak trochu
proti povaze tohoto radaru. NaSe kognitivni a emocni procesy jsou totiz natolik
komplexni, diky ¢emuz by bylo blahové si myslet, ze je dokazeme v§echny vnimat, natoz
je od sebe spolehlive rozlisit a poznat jejich vztahy.

Maximalné se o to muzeme pokouset, ani to vSak nezaruCuje nasi objektivitu.
Podobné jako u vnimani autenticity u sebe sama je tedy i vnimani nasi autenticity
ostatnimi velmi subjektivni zalezitosti. To ale neznamena, ze takovy cloveék nic
nepozoruje a ze to pro ob€ zucastnéné strany neni nikterak dilezité. Realita toho, Ze je
néco znacné subjektivni, totiz neznamend, ze to neni skuteCné. Pravé naopak —
subjektivné zabarvené vyhodnocovani zpravidla prozivame jesté intenzivnéji a mame

tendenci mu prikladat jesté vétsi vyznam.
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Pokud vnimame autenticitu jako néco, co uzje nam pfirozené vlastni, a nasim
ukolem je pouze naucit se byt s ni v kontaktu, jak v pfedchozim textu naznacuje Gabor
Maté, pripadné ji zacit vnimat jako navrat domt k sobé samému, jak uvadi John Scherer,
musime tedy autenticitu néjakym zpisobem odkryvat. Tento proces lze provést jediné
skrze jednani, chovani a mluveni. Znovu se tedy ocitame v roviné komunikace. Co se
tyCe verbalni slozky autenticity, 1ze hovofit o otevienosti, pravdivosti a asi uplné nejlépe
0 upfimnosti.

Byt upfimny znamena hovofit pravdu o tom, co si myslime, jak situace, véci a lidi
okolo sebe hodnotime, a zaroveri o tom, jaké emoce pii tom v§em prozivame. Upfimna
komunikace predstavuje jednani, které buduje divéru. A pokud je upfimnost spojena i s
opravdovym zajmem a péci o druhého ¢loveéka, zpravidla z ni vznika i naklonnost. Takova
komunikace je pak péci o prostor a mezilidské vztahy. Umoziiuje sdileni a spolupraci
(Blanton, 2016).

Mluvit upfimné nebyva zpocatku vibec jednoduché. Kdyz se jedinec rozhodne
prejit z nauceného lhani k fikani pravdy, vydava se na obtiznou cestu, ktera je riskantni a
plna nejistoty. Vyhnout se podobnym nepiijemnostem je zpravidla hlavni divod, proc se
k neupfimnosti poprvé rozhodneme. Postupem casu si mnozi lidé navyknou piedstirat,
lhat, zatajovat, fikat rizné polopravdy, milosrdné 1zi ¢i rovnou nefikat o svych vnitfnich
procesech viibec nic, az se nakonec musi upfimnosti a autenticité znovu ucit.

Sdélovat vlastni mySlenky ¢i nazory lidem jesté docela jde, problém nastava s
expresivnim vyjadfovanim emoci jako jsou smutek, hnév, stud ¢i strach. Nékdo by mozna
namitl, ze tohle do pracovniho procesu nepatii, jenze tyto emoce se v neverbalni
komunikaci tak ¢i tak projevi a ostatni je budou vnimat, protoze clovék je na
nekongruenci citlivy. Dasledkem pak byva ztrata zivosti, daveéry, chuti spolupracovat i
chuti komunikovat (Blanton, 2016).

Pti budovani jakychkoliv podptarnych a kooperujicich mezilidskych vztaht jsou
opravdova a upfimna sdéleni vzdycky lepsi, nez sdéleni uméla nebo neupfimna.
Manazefi, ktefi brani projevam svych skuteCnych pocitii nebo nevyjadiuji, co si skute¢né
mysli, vytvareji u svych nasledovatelti dojem, Ze existuje jista skryta agenda. Ostatni lidé
pak vnimaji, ze néco nehraje a ze neni feceno vSechno. Nasledkem takového uvédoméni

je pak to, ze dotyCnému méné€ duveruji a soustiedi se misto své prace na snahu zjistit, co
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je onim tajemstvim. Vztah mezi obéma ucastniky komunikace pak zistava povrchni a
nedaverivy (Whetten, Cameron, 2011).

Rikat pravdu je pro budovani davéry zcela zasadni. A netieba dodavat, ze pravé
divéra predstavuje stézejni predpoklad pro jakykoliv uspésny leadership. Ackoliv fikat
pravdu muze byt nepohodIné, trapné a bolestivé, benefity vyrazné prevazuji negativa.
Pokud zaméstnanci vi, ze jejich nadfizeny k nim bude upfimny, nemust si délat starosti s
interpretaci jeho narazek nebo neverbalnich projeva, aby zjistili, zda je dneska zrovna
nespokojeny s jejich praci, nebo jen mrzuty kvili néCemu ze svého osobniho zivota. Kdyz
divéfujete tomu, ze vam bude sdé€lovana pravda, muZzete se soustfedit na svou praci a
neztracet energii tim byt neustale na pozoru pied potencidlnimi intrikami ¢i ohrozenimi
(Johnson, Phillips, 2003).

Uptfimnost a autenticita tedy byva z dlouhodobého hlediska nejlepsim
vychodiskem, jelikoz buduje davéryhodnost. Casto viak u lidi dochazi k atribuénimu
omylu, kdyz namitaji, ze budou upfimni az v piipadé vzajemné davéry. OvSem geneze
integrity a divéryhodnosti je pfesné opacna. Jako lidé ziskavame k ostatnim divéru
primarné na zakladé€ jejich upfimnosti a autenticity, nikoliv naopak. Ackoliv samotna
upfimnost nezarucuje prizen ostatnich, paklize se budeme projevovat transparentné (tedy
nebudeme lhat ani predstirat), pak je velmi pravdépodobné, ze nas budou vnimat jako
diveéryhodné a pro nasi upfimnost a autenticitu nas budou pfinejmensim respektovat.

Cim vice upfimnych rozhovori osobné zazijeme, tim vice nas za¢ne udivovat,
jaké ma upfimné sdileni blahodarny vliv na mezilidské vztahy 1 psychiku jednotlivce.
Nejde totiz primarné o to, ze fikat pravdu povazujeme ve spoleCnosti v podstaté
konsenzualné za moralné spravné, avSak spiSe o pfijemné pocity, které v nas takova
komunikace vyvolava. Néco na nasi charakteristicky lidské a soucasné visceralni reakci
na upfimnost naznacuje, ze upiimnost je né¢im mnohem hlub§im a ddlezit€jSim nez
pouhym abstraktnim idealem poctivosti. I z té€chto divodu je v dlouhodobém horizontu
témer vzdy lepsi byt pravdomluvny. Jelikoz nase jednani bude vychazet opravdu z nas,
budeme v ném zpravidla nejen efektivnéjsi, ale skutecné se svym bytim dotkneme
ostatnich a ti nas budou povazovat za autentické (Watson, 2005).

Podle Zbynka Vybirala je autenticky ¢lovék opravdovy, kongruentni, ve shodé
sam se sebou. Ukazuje se takovy, jaky ve skuteCnosti je. Zbavuje se fasad a jedna bez

pretvarek. Nehraje si na to, ze je chytrejsi ani chapavéjsi, nez jaky ve skuteCnosti je. Byt
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autentickym nemusi nutné znamenat odhozeni svych socidlnich roli, i v nich lze totiz
vystupovat autenticky. Pokud ale autenticky nejedname, nase okoli to na nds pozna
(Vybiral, 2009).

U vySe zminéného pojmu kongruence se vyplati znovu na chvilku pozastavit. Jak
jiz bylo uvedeno, v psychologii se mu jako jeden z prvnich zacal vénovat psychoterapeut
Carl Rogers. Velmi zjednodusené feceno se da kongruence definovat jako jakysi soulad
mezi emoc¢nim prozivanim a verbalni i neverbalni komunikaci. Neskryvat a nepotlacovat
vlastni emotivitu je pfitom nesmirné dilezité. Prestoze, nebo naopak praveé proto, ze
takovy zpusob byti muze Cas od Casu vést ke konfrontaci ¢i velmi pfimocarému
vyjadfovani pozitivnich i negativnich pocitl, umoziuje nam to zastat celistvymi a
integrovanymi.

Cim vétsi existuje soulad mezi prozivanim, uvédoménim a komunikaci jedince,
tim pravdépodobnéji povedou nasledné vztahy takového clovéka k recipro¢ni
komunikaci. Pozorovat pak muzeme vice vzajemného porozuméni, lepsi naladéni se
jeden na druhého, lepsi adaptaci i fungovani obou ucastniki takové komunikace, a
dokonce i vétsi spokojenost s jejich vzajemnym vztahem. Zadanym vystupem je pak
skute¢nost, ze sama kongruentni komunikace vede k jesté hlub§imu rozvoji kongruentni
komunikace mezi lidmi. Podobné to vSak plati i opaénym smérem. Pokud tedy naSe
komunikace neni kongruentni, mizeme ocekavat nejen méné porozumeéni, zhorSené
naladéni, adaptaci 1 fungovani u obou stran, ale i budouci pokles miry kongruence v
dalSich rozhovorech téchto osob (Rogers, 1967).

Kongruence a inkongruence jsou télesne prozivané jevy hluboce souvisejici s nasi
lidskosti a soucasné urcujici kvalitu, se kterou vstupujeme do nasich vnéjsich 1 vnitinich
svetl. Stavat se vice kongruentnim je proces neustalého upifimného a hlubokého zapojeni
se do kontaktu s ostatnimi lidmi kolem nas. Prozivani kongruence ¢i inkongruence neni
staticky, ale naopak dynamicky a dialekticky proces mezi ¢lovékem a jeho prostfedim.
Byt kongruentni vyzaduje znalost neustalého proudu vlastnich prozitki a schopnost umeét
tyto prozitky vyuzit jako kompas pro jednani. Zadny ¢lovék vsak neni kongruentni
stabiln€ a stoprocentné, pfi€emz prozivani inkongruence je nevyhnutelné i v hlubokych a
blizkych vztazich. To v§ak nemusi byt viibec na Skodu. Okamziky inkongruence nam
poskytuji jedinecnou zpétnou vazbu a slouzi jako vyznamné , markery* pro nas osobni 1

interpersonalni seberozvoj (Grafanaki, 2013).
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Koncept pomyslného ,radaru®, ktery jiz byl v praci zminén, lze aplikovat 1 na
sledovani kongruence a inkongruence. Co se tyka inkongruence, setkat se mizeme s
dvéma variantami. Prvni variantu predstavuje nesoulad mezi tim, co ¢lovék proziva, a
tim, co st uvédomuje. Jednotlivec si naptiklad ani nemusi byt védom toho, ze zaziva hnév
nebo nepratelstvi viici jiné osobé€, 1 kdyZ jsou znamky hnévu a nepratelstvi pro ostatni na
jeho neverbalnim projevu pomérné zieteln€ vidét. Dalsi druh inkongruence je takovy,
ktery se vice vztahuje ke komunikaci. Jedna se o nesoulad mezi tim, co si clovék mysli
nebo citi, a tim, co komunikuje. Jednotlivec si maze byt napiiklad védom pocitu hnévu,
ale v komunikaci predstira, ze tento pocit u néj neexistuje (Whetten, Cameron, 2011).

Snaha o to byt co nejvice autenticky, respektive kongruentni, otevieny a upfimny,
vSak neznamena, ze bychom méli pokazdé hlasité vybouchnout, kdykoliv pocitime zlost.
Ackoliv tato prace vychvaluje koncepty autenticity a kongruence, neznamena to, ze
musime byt vzdy zcela upfimni nebo plné€ kongruentni. Autor pfipomina, ze upfimnost a
autenticita je stale pfedevs§im aspiraci, a svoje kouzlo muZe rychle ztratit, pokud k ni bude

pfistupovano mechanicky a necitlive.

2.3 Humanistické hodnoty jako predpoklad naseho pojeti autenticity

Jednou z nejcCastéjSich namitek, se kterou se autor jako lektor na svych
prednaskach a workshopech vénovanych autenticit€¢ a upfimnosti setkava, je obava, ze
projevy bezbiehé upfimnosti ¢i autenticity mohou ostatnim lidem ublizovat. Tuto obavu
nelze prechazet mavnutim rukou, naopak je potieba se ji teoreticky, a pozdéji hlavné
zkuSenostné vénovat. Nejde vSak o to ji nékomu vylozen€ celou vyvracet, jelikoz i podle
autorova nazoru je dobré tyto obavy vnimat a trochu premyslet o tom, abychom ostatni,
zejména ty slabsi, nebo ty, za které neseme zodpoveédnost, nepoSkozovali. Jistd mira
strachu ¢i ohleduplnosti je v tomto sméru (nejen v leadershipu) vylozené prospésna a
zadouci. Neméla by vSak byt natolik velika, aby doty¢ného cClovéka v autentické
komunikaci paralyzovala. Jejim uc¢elem by méla byt spiSe mirna korekce komunikace a
jednani.

Cestou k rozptyleni vySe zminénych obav je proto vysvétlovat, uklidiiovat, a
hlavné rozsifovat kontext. V ramci své praxe proto autor nejprve pripomina skute¢nost,

ze vSichni jsme od ptirody konfliktni bytosti. Ackoliv dokdzeme byt konstruktivnimi
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bytostmi, soucasn¢ dokazeme byt i bytostmi velice destruktivnimi. Ptiklady spoluprace a
svaru mezi lidmi 1 dal§Simi zivymi organismy najdeme vSude kolem nas. Spoluprace a
destrukce se ani z podstaty nevylucuji, jak se obCas néktefi myln€¢ domnivaji. VSechno
ma svij Cas a misto. Autor ve své praxi pozoruje, ze ackoliv tento vyklad klienty nebo
ucastniky kurzu zpocatku prekvapi, posléze tuto argumentaci, po kratké reflexi konfliktt
ve svych zivotech, vétSinou pfijmu. Zaroven se jedna o dalsi pfipomenuti toho, ze pokud
chceme autenticité (sami sobé&) opravdu rozumét, musime rozumét také nasi biologii,
zejména naSemu visceralnimu prozivani a emocim.

Dalsim castym zdrojem nedaveéry vaci autenticit€é a upfimnosti je spojovani ¢i
pfimo zameénovani téchto kvalit za sobeckost a nemoralni jednani. Toto presvédceni
vychazi nejCastéji ze Spatnych zazitkti v minulosti, kdy k nam byl nékdo sice abnormalné
upfimny, ovSem pouze po strance hnévu, pohrdani ¢i kritického hodnoceni, bez
transparentniho zapojeni ostatnich emoci, jako jsou smutek, stud ¢i radost, které
doty¢ného mobilizuji také k projevovani litosti, naklonnosti ¢i omluvy.

Odlisné vnimani autenticity na zakladé jeji formy velmi hezky ilustruje Julian
Treasure, ktery za zaklad pro kvalitni komunikaci povazuje Ctyfi pilife s anglickou
zkratkou HAIL. Konkrétn€ se jednd o upfimnost (Honesty), autenticitu (Authenticity),
integritu (/ntegrity) a lasku (Love). Zatimco prvni tfi slozky konceptu se v dosavadnim
textu svou blizkosti, skoro az jistou synonymnosti, uz nes¢etnékrat prolnuly, prave laska
ve smyslu neromantické naklonnosti, vielosti a pfani dobrého ostatnim lidem, je finalni a
urcujici slozkou toho, jestli ostatni budou upfimnost vnimat jako veskrze piijemnou a
ptinosnou, nebo naopak. Je to pravé tato komponenta srdecnosti, kterd dovede neptijemné
sdéleni zmirnit, dodat mu na citlivosti a soucasné s tim 1 cely bali¢ek sd€leni zefektivnit
(Treasure, 2013).

Jindy naopak vznika nedivéra k autenticité¢ pravé z nepochopeni nasi lidské
podstaty a biologie, tedy nasi implicitni zranitelnosti a konfliktnosti. Nase obavy ¢i pocity
viny z vnitfnich i vnéjsich konfliktl nabiraji leckdy az bizarnich, paranoidnich a
hypersensitivnich rozméri. Jenze konflikt nemusi znamenat nasili, destrukci ani
zneuzivani moci. Jak jiz bylo uvedeno vySe, konflikt je nedilnou soucasti zivota, do
kterého jsme vrzeni. Nemusime se v§ak soucasné sami vrhat i do ¢ernobilého vidéni svéta,

kdy kazdy konflikt budeme povazovat za hluboce destruktivni, nepratelsky a nebezpecny.
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Stejné tak se nemusime pohybovat v extrémech bud — anebo; vyhodnéjsi je spiSe
experimentovat na pomysiné skale.

Je dobré si také ptripomenout, ze ne nadarmo patii vétSina citovanych autord
zabyvajicich se autenticitou mezi zastupce humanistického pohledu na svét. Ten vznikl,
podobné jako sekularni vychodisko autenticity u existencialnich filosoft, rovnéz jako
sekularni vychodisko pro naléhavou potiebu etablovani moralky, neopirajici se uz o
nabozenstvi, jez vedlo k omezenému vyvoji spoleCnosti a hrizam jako jsou kiizové
vypravy, inkvizice, hony na ¢arode€jnice ¢i dal§i nabozenské masakry.

Humanismus proto odmita slepou viru v nadpfirozeno a diktat nabozenstvi jako
neotfesitelny zdroj lidské moralky. Naopak diky védeckym objeviim a technologickym
vynalezim se humanismus vic¢i nedaveéryhodnym dogmatim cirkvi dokazal vymezit.
Prave diky tomuto protiproudu se zacaly v dobé osvicenstvi pomalu formovat dodnes
pretrvavajici humanistické hodnoty, jako jsou vyzdvihovéni lidského individualniho a
socialniho potencialu, akcentace osobniho blaha a svobody, usilovani o S§tésti a
seberealizaci, smysluplnost i naplnénost, vyznam vzdelanosti, vzjemny respekt ¢i odpor
k otroctvi ¢i totalitnim rezimtm (Fowler, 1999).

Humanismus klade diraz na usilovani o sebedefinovany, smysluplny a $tastny
zivot. Drzi se pfirodovédeckého porozuméni svéta. Védecké badani a kladeni otazek
povazuje za dva hlavni nastroje, prostfednictvim kterych dokazeme stale vice a vice
porozumét tomu, co nas obklopuje. Tento pfistup vSak nesmi nikdy ponizit ¢i redukovat
lidské bytosti na nic mensiho, nez jsou lidské bytosti. Humanisté se proto vysoce zajimaji
o moralku, kterou povazuji za zpusob, jakym se daji zlepsit lidské Zivoty. Humanisté se
angazuji v nejruznéjsich aktivitach a Cinnostech vedoucich ke zvySovani kvality Zivota
jednotlivel i socialnich podminek v celé spolecnosti (Copson, 2015).

Podle profesora psychologie z Harvardu Stevena Pinkera jsme navic pro usilovani
o tyto humanistické hodnoty velmi dobie biologicky vybaveni. Nase lidska pfirozenost
nas piimo vybizi k tomu, abychom na tuto vyzvu odpovidali. Je to zejména proto, ze jsme
obdafeni soucitem (neboli emoci smutku; jeho prehlizeny vyznam bude jednim z
ustfednich bodu dalsi kapitoly). Vzhledem k tomu, Ze jsme vybaveni schopnosti soucitit
s druhymi, jsme také souCasné vybaveni si vzdjemné pomahat a jeden o druhého, alespon

do jisté miry, peCovat (Pinker, 2018).
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Nic proto nemuze postupem Casu zabranit tomu, aby se kruh téchto sympatii
rozsifil mimo rodinu a kmen tak, aby zahrnoval celé lidstvo. To celé je navic umocnéno
tim, Ze nas rozum pfi srovnavani raznych lidskych spoleCenstvi nuti do uvédomeéni si
toho, ze nikdo z nas neni ve skute¢nosti nikterak vyrazné jedinecny. Timto jsme vybizeni
ke kosmopolitismu a pfijeti svého symbolického i faktického obcCanstvi ve svéte. V
takovém svété, jenz je zalozen na faktech a nadCasovych idealech osvicenstvi, tedy na
pilifich rozumu, védy, pokroku, a praveé 1 humanismu. Zarovefi je nezbytné si neustéale
pfipominat, ze pokrok nefizeny humanismem nelze povazovat za skutecny pokrok
(Pinker, 2018).

Podobné jako existencialni filosofie, nechal také humanismus sviij vyrazny otisk
v moderni psychologii a psychoterapii. Nekdy se hovoii dokonce pfimo o existencialné-
humanistické terapii. Ta nas vede k pravdivému reflektovani nasich zivott, stejn€ jako k
iniciovani dialogli o naSich zivotech s ostatnimi lidmi. Tématy jsou v tomto sméru
zejména Ctyfi hlavni ,,danosti” Zivota, respektive Ctyfi existencialni dimenze (dialektiky):
1) zivot a smrt, 2) smysluplnost a absurdita, 3) svoboda a predurenost a 4) nalezitost ke
komunité a osameélost (Schneider, Krug, 2017; Yalom, 2020).

Kazda z téchto danych vyzev zivota nas pfirozen¢ podnécuje na ni reagovat. Nase
reakce muze byt pfitom trojiho druhu. Za prvé prostiednictvim zjednodusujiciho,
prilisného zdiraznovani pozitivnich aspektt, za druhé prostfednictvim zjednodusujiciho,
nadmérného zduraziiovani negativnich aspekti a za tfeti prostfednictvim poctivé
konfrontace, tvur€ich reakci a transcendentni dialektiky. Pravé treti, neCernobily, zptsob
je povazovan za psychologicky nezdravéjsi a nejzralejsi. Pokud je ho ¢lovék schopen
aplikovat ve vSech Ctyfech zminénych dialektikach, mizeme u n¢€j predpokladat drzeni
se humanistickych hodnot (Greening, 1992).

Z dosavadniho textu je pravdépodobné ziejmé, ze autora v ramci své praxe
neznepokojuji potencialni negativni ¢i dokonce nebezpecné dopady autenticity, jelikoz
implicitné predpoklada jistou moralnost a vielost. Tento postoj a predpoklad vSak neni
zalozen na naivité, ignorantstvi ani selektivni slepoté, nybrz vychazi pravé z toho, ze
autenticita je néCim natolik spjatym s existencialni filosofii a humanismem, ze v sobé
nese ijejich akcent na osobni moralku, respekt k druhému ¢lovéku a prijeti. Humanisticky

pfistup v psychologii totiz u lidi pfedpoklada dobré umysly jako hlavni hnaci silu jejich



jednani, zatimco jejich nepfiznivé socialni jednani pfisuzuje odchyleni se od jejich
pfirozenosti a neptiznivému psychosocialnimu vyvoji.

Pravé zajem, pfijeti a vielost, nékdy nazyvany také jako ,,bezpodminecny
pozitivni respekt”, jsou v humanistickém pfistupu zdsadnimi a v podstaté neoddélitelnymi
soucastmi autenticity. Zminéna vielost v sobé zahrnuje ocenéni samostatnosti i
individuality a pfijeti jakychkoliv pociti druhého cloveka, k némuz jsme se rozhodli byt
autentiCti, vCetné jeho strachu, zmatku, bolesti, pychy, hnévu, naklonnosti, odvahy ¢i
bazné. Jedna se o nenadfazeny a nemajetnicky piistup, ktery je mozny 1 diky tomu, ze
kazdou lidskou bytost dokazeme vnimat, ackoliv miiZze mit sama nejrizné;jsi trable ¢i nam
nepiijemné projevy chovani, jako hodnotnou a hluboko uvnitf celistvou, inteligentni a
zdravou. To vSechno jsou pozitivni atributy, o které se mizeme v nasem vztahu opirat.
Jako humanisté pfitom muzeme disponovat nejriznéj$imi negativni dojmy, které vSak
nejsou v rozporu s nasim zakladnim respektem k celistvosti druhého ¢lovéka (Rowan,
2016).

Respekt k druhym lidem stoji v samotném srdci humanismu i demokracie. Velmi
dobfe o ném pojednava Ceska psycholozka Jana Novackova, ktera poukazuje na ponékud
zavadejici definici tohoto pojmu ve smyslu ucty a vazeni si druhého za konkrétni Ciny,
slova a vlastnosti. Napfiklad za to, ze je férovy, v néfem vynika ¢i nékomu pomaha.
Zatimco takto projevovana naklonnost a ocenéni je né¢im bytostné lidskym a nesmirné
dilezitym v mezilidskych vztazich, neni to jediny vyznam slova respekt (Novackova,
Nevolova, 2020).

Dulezitej§im vyznamem je respekt, ktery neni ni¢im podminény, neni za ,,néco”.
Slovo respekt se v tomto piipadé pouziva k vyjadieni skuteCnosti, ze lidé jednaji tak, aby
vysledek nebyl na ukor zadné ze stran. Takovy vyznam vychazi z presvédceni, ze v§echny
lidské bytosti maji stejnou hodnotu, a Ze nic z toho, ¢im se mezi sebou odlisuji, nevytvari
vztahy nadfazenosti a podfazenosti. Jak naznacuji kofeny slova respekt v latin€ (respectus
od respicere — ohlizet se na néco), mizeme vnimat respekt jako ohled na potieby druhych,
ale také jako ohled na vlastni potfeby (Novackova, Nevolova, 2020).

Respekt je pro nas zakladnim vychodiskem ve vztazich s ostatnimi lidmi, 1 v
naSem vztahu k sobé samému. Potfeba vazit si sebe sama totiz patii mezi zakladni lidské
potteby, které maji vSichni lidé bez ohledu na vék, pohlavi nebo rasu. Vztahy zalozené

na respektu mizeme poznat podle nasledujicich trech projevii. Tim prvnim je respekt k
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odlisnostem. Jejich pfijimani je o to dulezitési, protoze jsou ve své podstaté
nevyhnutelné. Kazdy ¢lovék ma sice pfirozenou tendenci citit se soucasti vétsiho celku
diky podobnostem, ale soucasné ma prirozenou tendenci se od ostatnich odliSovat a byt
jedine¢ny. (Novackova, Nevolova, 2020).

Druhym projevem je respekt k potiebam. Ty zakladni méme sice vSichni lidé
stejné, ovem liSime se ve zpusobech jejich uspokojovani, na zakladé c¢ehoz se nékdy
dostaneme do situace, kdy se potieby riznych lidi navzajem kfizi. Respektovat druhé v
tomto pfipad€é neznamena ve vSem jim ustoupit, nic od nich nezadat nebo si nechat
cokoliv libit. Cilem je vSak nalézt takovou komunikaci, ve které se o problémech jedna v
duchu strategie vyhra-vyhra, nikoliv vyhra-prohra. Tfetim projevem je pak respekt k
dustojnosti. Jedna se o vnitini piijeti principu, Ze nikdo nesmi byt ponizovan a nikdo by
se ani sam nemél ponizovat, protoze dustojnost predstavuje vrozeny aspekt Clovéka.
Zakladni respekt je v tomto sméru né¢im, co by mélo zistat mezi lidmi i tehdy, kdy si
jeden druhého prestanou vazit. Neni to jen ,sluzba“ druhému c¢loveku, respektujici
chovani k druhym totiz pomaha i nam samotnym uchovat si vlastni lidskou dustojnost.
Zneuzivanim kfiku, vyhrozovanim, manipulaci, ponizovanim ¢i fyzickym nasilim totiz
vlastni dastojnost snizujeme (Novackova, Nevolova, 2020).

Pokud je tedy autenticita teoreticky 1 prakticky ukotvena v humanismu, pro jejiz
ptibuzné sméry 1 predstavitele je autenticita samotna jednou z nejzasadnéjsich hodnot 1
aspiraci, jedna se o jeden z nejlepSich kontrolnich mechanismu toho, aby nas autenticky
projev nam, ostatnim ani svétu neSkodil, ale byl naopak veskrze prospésny. Byt
humanistou totiz ve své podstaté znamena pecovat o blaho vSech lidi, nas samotnych 1

téch ostatnich. To stejné plati, dokonce dvojnasob, v pripadé autentického leadershipu.

2.4 Rizika autenticity a jejiho nespravného pojeti

Ackoliv neoddé¢litelné spojeni autenticity s humanistickym postojem ke svétu
povazuje autor za nejlepsi prevenci, a hlavné odpovéd na kritiku, Ze autenticita je sice
uziteCny koncept, avSak bezmezna Ci nekontrolovana autenticita muze také Skodit a
ublizovat, neznamena to, ze si tuto pro humanisty bytostnou spojitost osvoji kazdy

aspirant a ze z nejraznéjsich divoda nedochazi k vét§im i mensim excesim.
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Ztejme kazdy se alespori jednou ve svém soukromém zivote, prostiedi organizact,
ba dokonce i ve vefejném prostoru setkal s nadmérnou agresi, sobectvim, hulvatstvim,
nadavkami a ponizovanim, které ostatni, ¢i dokonce doty¢ny sam pii konfrontaci se svym
nehumanistickym a neprosocialnim jednanim, vysvétlovali nebo omlouvali vétami typu:
,Je prosté jen sam sebou. Rik4 jenom, co si mysli. Kone&né se nékdo neboji fict pravdu.
Libi se mi jeho sebevédomi. Konecné se nékdo neboji delat véci po svém .

Jenze fikat a délat cokoliv, co nas zrovna napadne, nemusi jest¢ znamenat
autenticitu komunikace ani jednani takového clovéka. Autenticky Clovék ve své
komunikaci usiluje primarné o to, aby odkryl hluboké sdéleni uvnitt. Sociopat, respektive
manipulator, vSak usiluje primarné o to, aby na ostatni zapusobil, vybudil je, probudil
jejich emoce, nastval je a ziskal, co chce, nehled€ na moralnost. Na tomto je v podstaté
zalozeny populismus, tedy na hledani extrémnich feSeni. Na autenticité vSak neni nic
extrémniho. Autenticita, jak ji chape existencialné¢ filosofické a humanistické
psychologické poznani, je naopak umirnénéjsi, vice se zabyva hledanim stiedu,
vyrovnanosti, feSenimi vyhra-vyhra, uznanim vlastni zranitelnosti a nedokonalosti,
odvahou, ale i pokorou.

Schopnost probudit svou konfliktni energii a vzbudit svymi rétorickymi ¢i
bavi¢skymi dovednostmi v ostatnich lidech emoce a zivost v§ak nemusi nikterak souviset
s autenticitou. Autor se navic domniva, ze takovy clovék bude ve svém zivoté mnohem
vice lhat, predstirat a zatajovat. Timto odkazuje na pfedchozi text o projevech autenticity
v komunikaci, podle kterého se lhani, predstirani a zatajovani s autentickym projevem
vyluCuje. Selektivni autenticita neni skuteCnd autenticita. Fritz Perls a gestalt
psychoterapie pro takové osoby pouzivaji anglicky vyraz , phony™.

Presto, anebo naopak pravé proto, Ze humanisticky orientovanym leaderim
leckdy schopnost vstoupit do konfliktu a pfistup k emocim chybi, jsou tito , phonies™ v
na$i spolecnosti mnohdy na hierarchickych vrcholech, veetné politickych pozic. Jejich
uspéch je zalozen pfesné na vySe uvedeném scénafi. V nepravém pojeti se timto
zpusobem nékdy oznaCuji za autentické leadery osobnosti jako je Donald Trump ¢i
Andrej Babis.

Francouzsko-britskd politolozka Catherine Fieschi jde ve své monografii
Populocracy dokonce tak daleko, ze hovoii o ,.tyranii autenticity* jako hlavnim nastroji

nastupu populismu. Takova ,,autenticita“, nebo 1épe feCeno jeji odvracena tvar, umoziuje
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prezentovat politiku zalozenou na instinktech, namisto politiky zalozené na rozumu a
dialogu. Pravé opirani se o samozvanou upiimnost, samozvanou nezpochybnitelnost
instinktd a samozvany selsky rozum dovoluje takovym leaderim oznaCovat v§echny své
oponenty za pokrytce. SouCasné to slouzi i jako ospravedlnéni vlastnich nazori co
nejrusivéjSimi a nejvice rozvracujicimi zpusoby, bez respektovani spoleCenskych a
politickych norem (Fieschi, 2019).

Takovy leader pfitom svymi velkolepymi prohlaSenimi vytvaii dojem brutélni
upfimnosti a bombastické autenticity, v niz jednoduse schova i spoustu malych ¢i velkych
1zi, aniz by si to jeho posluchaci uvédomovali, nebo aniz by jim to vadilo. Autenticita se
zde jiz neurCuje podle pravdivosti informaci ¢i hodnovérnosti spolecCenského pozadi
(naptiklad dosazeného vzdélani ¢i odvedené prace), ale vyhradné podle intenzity
instinktd. V takovém pfistupu neni prostor pro Sedé zony a hledéni na problémy z vice
raznych perspektiv. Samozvané vydavani veskerého svého jednani za autentické je také
,hejlepsim™ zpisobem, jak odrazet kritiku a necitit za své jednani stud (Fieschi, 2019).

Slovo humanismus se vSak ve vySe uvedené knize neobjevuje ani jednou. Na
zaklad€ dosavadniho textu této disertacni prace lze uzaviit, ze nelze povazovat politiky
Andreje BabiSe nebo Donalda Trumpa za autentické. Je to jako by si vzali z autenticity
jen to zabavné, ozivujici a charismatické, ale nemaji pfistup k soucitu a studu (autor zde
znovu piipominé nezastupitelny vyznam prozivani emoci pro autenticky zivot).

Velmi zajimavé zamysSleni v tomto sméru nabizi uznavany americky profesor
historie Timothy Snyder, kdyZz srovnava Vaclava Havla a Volodymyra Zelenského prave
s Donaldem Trumpem. VSechny tfi jmenované pfitom spojuje to, ze vzesli z prostiedi
muzického uméni. Rozdil je vSak v druhu divadla, kterému se pred vstupem do politiky
vénovali. Havel a Zelenskyj se vénovali divadlu v pravém slova smyslu, kde si herci
uvédomuji, ze pii predstaveni nehraji sami sebe, ale ze na sebe pfijimaji roli (Snyder,
2022).

Kdyz proto sledujeme Havla, jak se stava prezidentem, vidime u néj nervozitu a
ambivalentni pocity, protoze si diky své divadelni zkuSenosti hluboce uvédomuje, ze
herec se postupem casu do své role ponofuje natolik, az se ji nakonec v jednu chvili sam
stane. V jeho prospéch hovotilo i to, ze ve své nové roli prezidenta mohl Cerpat inspiraci
z rozlicnych roli a perspektiv, vcetné jeho politickych a metapolitickych divadelnich

scénafi. Jeste silnéjsi background v politickém divadlu, respektive serialu Sluha naroda,
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v némz byl scénaristou i hlavnim hercem ztvarfiujiciho ukrajinského prezidenta, ma
Volodymyr Zelenskyj. Jelikoz zna principy divadla, vi, ze kazda hra a role ma svuj
zacCatek, stied a konec. A tudiz vi, ze pokud zistane v Kyjevé, bude jeho role vice
uvefitelnd (Snyder, 2022).

Naopak Donald Trump pochézi z prostiedi reality show. At uz se jednalo o The
Apprentice, vystupovani ve World Wrestling Entertainment ¢i jeho roli v Sdm doma 2,
vzdy hral v téchto ryze zabavnych poradech hlavné sam sebe. Zatimco tedy Havel a
Zelenskyj prenesli principy a zkuSenosti z divadla do politiky, kdyz na sebe berou roli
prezidenta, Trump naopak pietransformoval politiku na divadlo, reality show, kdyz do
role prezidenta obsadil sam sebe. Snyder zavérem odhaduje, ze pokud by v tinoru 2022
byl v roli ukrajinského prezidenta Donald Trump, pak by v Kyjevé nezistal, ale ze svého
uniku by udélal nablyskanou reality show o tom, jak musel projevit odvahu a hrdinstvi,
aby si zachranil zivot a mohl dal pro stat pracovat ze zahranici (Snyder, 2022).

Donald Trump 1 Andrej Babis jsou pravdépodobné neznaméj§imi priklady toho,
kdy negativni lidské vlastnosti byvaji chybné oznaCovany terminy autenticita ¢i
autenticky leadership. Nutno dodat, ze pravé takové sociopatické jednani zamenované za
autenticitu zhorSuje obraz tématu v o€ich Siroké 1 odborné vefejnosti.

Problém zde vsSak nepfedstavuje pfiliSna autenticita doty¢nych maniackych
leaderdq, ale spiSe omezeny pfistup k vlastni autenticité u jejich nasledovatelti a protivniku.
Autor v této souvislosti uvadi nazor, ze pokud lidé zacnou byt v opravdovém kontaktu
sami se sebou, jinymi slovy najdou odvahu byt autentiCti, pak si neautentické a
nehumanistické chovani od ostatnich uz nenechaji libit a nebudou ho tolerovat ani
smérem k ostatnim. Rozvoj autenticity u ¢lovéka totiz nevyhnutelné vede 1 k tlaku na
autenticitu u jeho leadera.

Krome téchto velkych excesu ,,nepravé autenticity” existuji i excesy mensi. Jde o
takové situace, se kterymi se béhem svého zivota potka kazdy jedinec. Tyto vystrelky,
kdy se sami provinime nadmérmou agresi, nadavkami nebo ponizovanim, vychazeji
nejCastéji z nezralosti, nezkuSenosti, neznalosti, ale také z unavy ¢i stresu. Z hlediska
psychoterapie se navic uCeni vedouci k nalezeni svého autentického stfedu skrz odvazné
experimentovani s upifimnou komunikaci nemtze obejit bez obCasnych preslapu. Je to
dusledek toho, ze jsme se v mladi naucili opacnému extrému, tedy ze zdvofilosti i strachu

lhat, predstirat a zatajovat.
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Hlubsi pricina vétsich ¢i mensich citovych zranéni vSak souvisi se zdanlivym
paradoxem, kdyZz u tématiky autenticity a humanismu mluvime na jedné stran€ o respektu
a vrelosti, ale na druhé strané i o nevyhnutelnosti konfliktd. Autor v tomto sméru
pfipomina jiz uvedené filosofy, jejichz uceni doplni v dalsi ¢asti prace popsana biologicka
emocni piirozenost.

Nejde tedy o to, abychom se konfliktiim zcela vyhnuli; jde o to se naucit vstupovat
a angazovat se v konfliktech zpisobem zdravym a autentickym, nikoliv toxickym.
Problém neni v konfliktu samotném, nybrz v uzivani neimérné sily. Podle autora plati,
ze siln€j§i osoba ma pfi vyjadfovani a projevovani hnévu zaroven urcitou odpoveédnost,
aby svoji sily nezneuzivala a pouzivala svlij hnév maximalné v takové intenzit€ a podob¢,
ktera je dostupna i jeho protéjsku.

Absolutni odmitnuti konfliktu dokonce nepfedstavuje ani jeden zideala
humanismu. Piikladem budiz TomésSe Garrigue Masaryk, jenz za humanistické hodnoty
povazoval nikoliv mékkost a Gstupnost, nybrz aktivni odpor viuci zlu a pravo branit se
nasili. Ilustruje to 1 jeho slavna véta: ,, Kdyby mé nékdo osobné napadl, ja bych ho snad
utloukl cihlou, i kdybych ji mél ze zdi vyrvat.“ (Nejvétsi Cech, 2005).

Problém v tematice autenticity predstavuje situace, kdy si ¢loveék diky viceméné
poctivé sebereflexi sice uvédomi, ze neni sam sebou, ale namisto toho, aby objevoval a
odhaloval svoje skutecné ja, si zacne vytvaret novy obraz svého idealniho ja, ke kterému
se upne. Tento mechanismus mize ve svém dusledku takové jedince privést k silnému
vudci, v krajnim pfipadé vSak i do sekty, v niz pak za¢nou byt jinou neautentickou verzi
sebe sama (Maté¢, 2012).

Doposud se prace vénovala predevsim takzvané ,faleSné autenticite”, ovSem
urcita rizika se poji 1 s autenticitou skuteCnou. Piestoze autenticita v obecné roviné vede
prevazné ke zlepseni mezilidskych vztahl,, uz jen kvili tomu, Ze ostatni autenticti jedinci
budou k nasi autenticité prirozené pfitahovani, neplati to absolutné. O nékteré vztahy
muzeme dokonce piijit. Strach, zda budeme pfijati, byva hlavni brzdou na cesté k
autenticité. Ackoliv jiny autenticky Clovék se od nas v tézkych rozhovorech zpravidla
neodvrati, ale naopak néas vnasi cesté kotevieni vlastniho nitra podporuje,
neautentického Clovéka mize nase autenticita ohrozovat natolik, Ze ji nezvladne unést a

radéji nas opusti (Maté, 2012).
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Americky psycholog a psychoterapeut Brad Blanton tento proces chéape tak, ze
autenticky a upfimny Clovék sice muze ztratit nékolik znamych, ale zaroven misto nich
ziska nékolik novych pratel. Podstoupit riziko ztraty neékterych vztahi se podle Blantona
vyplati uz z tohoto divodu, jelikoz dan, kterou platime za pokracovani toxickych vztaha,
byva zpravidla nasobné vétsi. Pokud se naSemu strachu z uptfimnosti nepostavime, velmi
pravdépodobné nas ¢eka misto zivota pouze prezivani, nespokojenost s praci i vztahy a v
konecném dusledku i deprese (Blanton, 2004).

Odvaha k autenticité v tomto pfipade Casto narazi na vnitini souboj s inhibujici
,,odvahou obé&tovani se”, doprovazenou vétami typu: ,Ja to vydrzim, nechci totiz délat
problémy. Navic nechci pfijit o to mélo, co alespori mam.*“ Psychologové a facilitatori
vénujici se autenticité vSak se svymi klienty zazili fadu situaci, kdy tato obét’ uz doty¢né
osoby psychicky vysavala natolik, ze se rozhodly sebrat odvahu (vétSinou proto, ze uz
svou autenticitu nemohly télesné vydrzet potlacovat), a se svym nadfizenym, kolegou,
kamaradem, sourozencem ¢i rodi¢em si oteviené promluvili. (Blanton, 2004).

Neni tomu tak pokazdé, ale ve vét§iné piipadd takové rozhovory dopadnou
znatelné l1épe, nez lidé piivodné oCekavali. Brad Blanton i autor sam zazili fadu ptfipadd,
kdy po autentickém a upfimném rozhovoru namisto vyhazovu z prace, které¢ho se dany
clovek nejvice obaval, pfisla dohoda o zvySeni platu. Nebo namisto odcizeni s rodinnou
sice priSly nejdiive nastvani i slzy, ale 1 diky jejich projeveni a proziti vzapéti doslo k
prohloubeni a oziveni jejich vztahu. Nehledé také na zlepSeni spanku (Blanton, 2004).

Zavérem Je tieba si pfipomenout, ze argument o priliSné autenticité, ktera by
ostatnim §kodila ¢ ublizovala, predstavuje z hlediska autentického leadershipu
oxymoron. Charakteristika leadershipu je totiz v naprostém rozporu s tim svym
nasledovnikim $kodit & ublizovat. Ukolem leadera je sice ob&as u¢init nepiijemna
rozhodnuti ¢i poskytnout kritickou zpétnou vazbu, avSak soucasné je jeho roli také své
podfizené podporovat a pomahat jim uspét a rast, nikoliv nékoho Sikanovat. Takové

jednani neni ani autentické, ani se nemuze jednat o skutecny leadership.

2.5 Priklady autentickych leaderu a jejich charakteristiky

Nasledujici cast prace se zaméfuje na ne€kolik novodobych leadert, které autor
povazuje za piiklad autentického leadershipu. V prvé tadé je potifeba jako premisu

pfijmout to, ze jejich charakteristiky vnimame nikoliv pfimo, ale skrze jejich vefejny
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obraz, ktery uz sdm o sob¢ prinasi urcité zkresleni. Povaha dostupnych informaci je sama
0 sobé zkreslena zpasobem jejich vybéru (at’ uz na strané samotné osoby, o které je
referovano, na strané¢ médii, jez nekteré informace zdlraziuji a jiné prehlizeji, ¢i v
nejvetsi mife na strané socialnich siti, které svou povahou extrémné amplifikuji obsah,
ktery ma dramatické zabarveni). Jistou miru ujisténi mize predstavovat skutecnost, ze
obraz leaderti napfic historii je zkreslen podobnym zptisobem a moderni spolecnost se
pak musi spokojit s tim, Ze namisto objektivniho popisu leadera a jeho Cint véri
zkreslenym legendam. Stejné tak je nutné vzit v potaz, ze soucCasny, spoleCensky,
politicky a socialni kontext je zcela jiny nez v dob¢, kdy dané osobnosti zily. Z téchto
divodi nam mohou pii interpretaci unikat mnohé motivace ¢i okolnosti, které sice mohly
v tehdejsi dobé predstavovat nutnou podminku pro etablovani leadershipu dané
osobnosti, ale které nyni jiz upadly do zapomnéni.

Autor si pro ucely této prace vybral dva politiky a jednoho sportovce, nicméné
leadery lze najit 1 v jinych oblastech. OvSem prave sportovci, lidé z showbusinessu a
politici stoji nejcast€ji ve stiedu zajmu médii, diky ¢emuz je mozné o jejich pusobeni
ziskat dostatek vetfejné dostupnych informaci. Autor se nedomniva, ze by vétSina
spoleCnosti aspirovala na dosazeni postaveni leadera jejich velikosti. Mohou byt vSak
inspiraci ve snaze o pochopeni autentického leadershipu. Vsechny nize uvedené osoby
vykazuji charakteristiky, které autor povazuje pro autenticky leadership za typické.

Na prvnim misté musime zduraznit odvahu a ochotu podstoupit konflikt. Odvaha
muze mit mnoho podob, nicméné v té€chto piipadech je to odvaha Cinit rozhodnuti, ktera
jsou v souladu s osobnim presvédéenim dané osoby, s jejich vnitinim kompasem. A to
bez ohledu na to, ze mohou byt v pifimém rozporu s ocekavanim okoli, a ze mohou
predstavovat nenapravitelné naruSeni jejich vybudovaného obrazu, podle kterého je
spoleCnost vnima. V krajnich ptipadech je to odvaha vystavit sebe, a ¢asto také své blizké,
nepohodli, nebezpeci ¢i dokonce ohrozeni zivota. StateCnost ukazujici celému okoli, ze
prave vérnost svym hodnotam je pro daného ¢lovéka ultimatnim principem bez ohledu
na situaci. Odvaha navic souvisi s ochotou podstoupit konflikt. Autor z vlastni praxe
vypozoroval, Ze jednim z nejsilnéjSich motiva, pro¢ mnoho lidi nedokaze jednat v souladu
se svym vnitinim nastavenim, je praveé obava z konfliktt, které s sebou autenticita nutné
ptinasi. AutentiCti leadefi pfijimaji rozhodnuti, ktera usti v konflikty. Vybiraji si fesent,

ktera neodpovidaji vSeobecnému ocekavani, ale ktera jsou dle jejich nejvnitingjsiho
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presvédceni spravna. Stoji na strané autentického proti automatickému. Vstupuji tak
nevyhnutelné do konflikta a jejich autenticita se zde projevuje neochvéjnosti, se kterou
tyto konflikty fesi.

Dalsi dalezitou charakteristiku Ize najit v pfiznané zranitelnosti a védomi vlastni
nedokonalosti, vlastnich temnych stranek, stinu. Takovymto pfiznanim vysilaji autenticti
leadefi svému okoli dulezitou zpravu: jsem stejné nedokonaly jako vy. Bofi pomyslnou
zed’ mezi sebou a okolim, davaji svym nasledovnikiim moznost se s nimi identifikovat,
buduji prostor blizkosti a porozuméni. Projev vlastni zranitelnosti je dilezitou soucasti
budovani soundlezitosti s témi, které leadefi vedou. Poméaha k tomu, aby je lidé
nasledovali stejné€ autenticky, z vnitiniho pfesvédceni, nikoli z obav z toho, ze nenaplni
o¢ekavani okoli. Podobnou roli pak hraje védomi vlastni nedokonalosti a temnych stranek
své osobnosti. Na prvni pohled by se mohlo zdat, Zze odhaleni negativnich stranek vlastni
osobnosti odrazuje ostatni od toho, aby leadera nasledovali. Ve skutecnosti ale podporuje
identifikaci s timto leaderem a vzajemné porozumeéni podobnym zpiisobem jako pfiznani
zranitelnosti. Védomi toho, ze nasleduji n€koho stejne€ nedokonalého, jako jsou oni sami,
dokaze byt samo o sob¢ silnou vnitini motivaci a je jednim z dilezitych charakteristik
autentického leadershipu.

Autenticti leadefi disponuji také emocnim povédomim (emocni gramotnosti),
jinymi slovy jsou v kontaktu s vlastnimi emocemi a dokazi je transparentné a kongruentné
projevit. Pravé takto prozivané a projevované emoce pak davaji dalsi rozmér jejich
komunikaci, pasobi totiz velmi divéryhodn€ a zaroven inspirativné. Dodavaji projevené
sile, ale i vlastni nedokonalosti, na presvéd¢ivosti, nebot' takovy leader pak pusobi
lidsté&ji, coz vice ovliviiuje cilovou skupinu. Davaji jakousi pomyslnou silu gestim, ktera
se pak Casto stavaji zkratkovitymi symboly shrnujicimi vSe, co chce leader sdélit. Emoce
jsou navic jako univerzalni jazyk srozumitelné napfic jazyky i kulturami a dokazi prenést
sdéleni ucinnéji, rychleji a efektivn€ji nez cokoli jiného. Nasobi ucinek i dosah
komunikace a velmi G¢inn¢ rozsifuji publikum, na které se autenticky leader obraci.

A konecné — autentiCti leadefi jednaji v souladu s humanistickymi hodnotami.
Konstantou jejich konani je smysluplnost, moralnost, zdjem o ty, které vedou, vcetné
soucitu a respektu k nim. To autentické vidce odliSuje od mnoha ostatnich, ktefi
mohou sice disponovat nékterymi z dfive uvedenych charakteristik, avSak jejich cile a

sméfovani jsou s humanismem v mensim ¢i vét§im rozporu.
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V piipadé autentickych leadert se setkavame s existenci zkratkovitych legend a
nezapomenutelnych citatl, které se zapisi do historie a obecného povédomi spolecnosti.
Ackoliv autor vnima omezeni a zkresleni, kterd s sebou pfinasi citace pamatnych vét
autentickych leadert, povazuje presto za vhodné témito citaty uvést tii priklady

autentického leadershipu a toho, jak se u nich projevovaly charakteristiky naznacené

vyse.

2.5.1 Vaclav Havel

., Pravda a laska zvitézi nad IZi a nenavisti.

Lze jen spekulovat, nakolik se divadelni zazemi Vaclava Havla podepsalo na jeho
osobnosti. Kazdopadné samotna snaha divadla o ideal autenti¢nosti mohla byt dalezitym
zdrojem jeho evidentni celozivotni snahy o kongruentnost. Ctyfi vyse uvedené
charakteristiky autentickych vidcu se daji pfiradit ke stézejnim udalostem jeho zivota.

Kdyz se 6. ledna 1977 vydal Havel spole¢né s Pavlem Landovskym a Ludvikem
Vaculikem poslat poStou prohlaSeni Charty 77, Slo tehdy o ¢in mimofadné odvahy.
Normaliza¢ni rezim se po sovétské okupaci snazil vSemi moznymi prostiedky vnitini
opozici uml¢et. Zemé byla pevné v rukéach represivnich slozek a kdokoli se postavil proti
rezimu, musel poditat s tvrdou odplatou (Smid, 2022).

Zivot Vaclava Havla byl poznamenan konflikty s tehdejsim komunistickym
rezimem. Od ztraty soukromi, odposlouchévani a neustalého sledovani, pres perzekuci
Clent rodiny 1 pratel, zakaz vykonu povolani, zastraSovani az po véznéni. Dle
dochovanych informaci to v§e Havel podstupoval s klidem a vnitini silou. Tézko ji mohl
Cerpat z néCeho jiného nez svého piesvédcCeni tidit se vlastnim vnitinim kompasem bez
ohledu na okolnosti. Podobné se pak choval na vrcholu své kariéry, a to na pozici
prezidenta Ceskoslovenska, pozdgji Ceské republiky. Piecist slavny Rudolfinsky projev,
kterym se nebal pojmenovat tehdejsi krizi davéry v politiky i cely politicky systém, bylo
dvacet let po podpisu Charty 77 stvrzenim toho, ze se nehodld smifit s tehdejSim
sméfovanim zeme, byt tim pajde zase proti proudu (Pehe, 2003).

Na zranitelnost a vnitini nejistotu Véaclava Havla vzpominali ¢asto jeho nejblizsi

pratelé, jako tfeba Karel Hvizdala: , Symbolicky Havlovy paradoxy mozna dobie



charakterizuje jeho obraz v prvnich dnech prezidentstvi: Oc¢i a postoj hlavy hovoti o
ctizadostivém a trochu jesitném malém muzi, ale potici se dlan€, které si Casto otira do
kalhot, svéd¢i o jeho vnitini nejistoté. Jeho nejistota ale nebyla nejspi§ dana vnitini
bezradnosti, ale neochotou uskuteciovat jiné sny nez své vlastni, které jsou mnohem
ambicidznéjsi, a tim se 1i8il od vSech soucasnych politikt.* Doslova fyzickou zranitelnost
pak jeho piibéhu dodal jeho boj se zhoubnou nemoci, kterou svého ¢asu sledovala cela
zemé doslova v pfimém prenosu. Stejné tak jsou vSeobecné znamy jeho nedokonalosti a
temné stranky — celozivotni tézka zavislost na nikotinu, ale pfedevsim jeho uvolnény
pfistup k partnerskym vztahim a manzelstvi. Snatek s druhou Zenou nedlouho po smrti
prvni manzelky narusil obraz idealniho vzoru pro cely narod. A kniha, ve které jedna z
jeho milenek popisuje detailné peripetie jejich vztahu, se stala bestsellerem (Hvizd’ala,
2013; Kritici ji zavrhli, 1 tak se Tajna kniha o Havlovi stala bestsellerem, 2012).

Jakkoli se Havel snazil pfi vefejném vystupovani byt co nejumétené)si, existuji
okamziky, kdy ho pfemohly emoce, které se zapsaly do paméti spoleCnosti. Jeho plachy
usmev, se kterym ukazuje churchillovsky symbol ,,vécka®, je pro mnoho lidi tim prvnim,
co se jim asociyje s jeho jménem. Toto stylizované gesto se stalo symbolem sametové
revoluce, reprodukovanym na mnoha plakatech, letacich a odznaccich. Dalsi
z ikonickych fotografii pfipominajici zmény z listopadu a prosince 1989 zachycuje Havla
v objeti s Alexandrem Dubcekem nékolik okamzikd poté, co se v Laterné Magice
dozvédali o odstoupeni politbyra Komunistické strany Ceskoslovenska (Vocelka, 2019).

Vaclav Havel za sebou nechal obsahlé dilo a cely svét si jej pamatuje pro své
humanistické idealy. O dulezitosti tohoto rozmeéru autentického leadershipu spiSe

vypovida porovnani Havla s jeho pfedchidci i nastupci v prezidentské funkci.

2.5.2 Ivan Hlinka
,,Hlavné se z toho neposrat. *
Uctivany trenér, striijce nejvétsiho Ceského sportovniho uspéchu na olympijskych

hrach, mize byt vniman jako autenticky leader, ktery ve své dobé pomahal formovat

sebevédomi naroda po rozpadu Ceskoslovenska. Ivan Hlinka bude uZ navzdy tim, kdo
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diky své odvaze , ptepsal d€jiny“ a tym Vladimira Ruzi¢ky, Dominika Haska a Jaromira
Jagra dovedl v roce 1998 k neCekanému olympijskému zlatu v japonském Naganu.

Ivan Hlinka se nikdy nebal konfliktd. Udiv pted olympiadou vyvolala nominace
tehdy pétatiicetiletého Vladimira Ruzicky do tymu, dokonce na funkci kapitana.
Renomované postaveni si ziskal 1 coby prvni zahrani¢ni trenér v NHL a v tymu Pittsburgh
Penguins se odvazil jit do konfliktu hned se dvéma superhvézdami — krajanem Jaromirem
Jagrem, ale 1 sjednim z nejslavnéjSich hraci hokejové historie (a tehdy dokonce
spolumajitelem tymu) Mariem Lemieux (Rozhovor: Hlinka se nebdl. Nebyl poseroutka,
tvrdi Riizicka, 2013; Kovat, 2002).

Temnou stranou Hlinkova zivota pak byl jeho vztah k alkoholu, sklon
k vulgarismim nebo svého Casu i medializovany pfibéh o rozpadu jeho manzelstvi
s Kvétoslavou Hlinkovou. Kdyz vydala o svych letech s Hlinkou knihu, komentoval ji
velmi kritickymi slovy (Kovaft, 2002).

Ivan Hlinka byl velmi emotivni clovek. Jeho bouflivé vystupovani na stfidacce i
nervozni pokutfovani predstavovaly legendarni projev tohoto trenéra. Stejné 1 jeho hlasité
nevybiravé vystupy vkabiné mezi tfetinami. Soucasné ale meélo jeho vadcovstvi
neformalné humanisticky rozmeér, ktery presné vystihl jeho kolega a kamarad Slavomir
Lener: ,,On dokazal kluky hodné setvat, ale nikdy je neponizoval. Porad k hracim i k
realizaCnimu tymu citil respekt. Nikdy jsem nevidél, ze by né&jak ponizil kustoda ¢i 1ékare.

Naopak nam daval prostor, abychom fekli i my sviij nazor.“ (Susovsky, 2014).

2.5.3 Volodymyr Zelenskyj

¢

., Nepotirebuji odvoz, potiebuji vice munice. ‘

Volodymyr Zelenskyj se stal tvati a symbolem odporu Ukrajiny proti ruské invazi,
zapocaté vunoru 2022, a lidé zapadniho svéta jej zaCali vnimat coby prototyp
autentického leadera, naprosto odlisného od prednich politickych predstaviteld jejich
zemi. Na jednu stranu si soucasny svét nedovedl predstavit proménu Ruska zpatky
v agresivni diktaturu, na druhé stran€ vSak nikdo neo¢ekaval houzevnaty odpor Ukrajiny,
diky ¢emuz se tento konflikt pieklopil ve skutecnou obrannou valku. Na samém pocatku

této krizové situace byla osobni odvaha kdysi podcenovaného prezidenta zemé, se kterou
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zustal v obklicovaném Kyjevé a nahral legendarni videovzkaz ,Jsme tady. Jsme
v Kyjevé. Branime Ukrajinu.“ (Hopkins, 2022).

Cela soucasna komunikace Zelenského se toci kolem konfliktu, kdy musi jednat
na vice stranach. Jeho prohlaseni jsou urCena narodu, zdpadnimu svétu, na jehoz pomoci
je Ukrajina kriticky zavisla, ale také nejvyssim predstavitelim Ruska, Béloruska a dalSich
statd stojicich na stran€ agresora. Od 24. unora 2022 snad neexistuje oficialni Zelenského
projev, ve kterém by chybélo slovo ,boj“. Zelensky] se ale neboji konfliktu ani
v komunikaci se spojenci. Piikladem budiz napftiklad reakce na vahavy postoj Némecka,
kdy odmitl chystanou navstévu spolkového prezidenta Franka-Waltera Steinmeiera v
Kyjeve (Pergler, 2022).

Zranitelnost ve vefejném obraze Zelenského predstavuje celd jeho predchozi
kariéra nevysokého televizniho komika. Komedialni skeCe a tanecni vystoupeni
v zertovnych prevlecich tvoii dokonalou protivahu ke state¢nému, statnému a zarostlému
muzi, ktery dnes vystupuje zasadn€ v tmavé zeleném vojenském tricku, jaké nosi jeho
vojaci, a neohrozené jezdi vyznamenavat hrdiny pfimo na frontu (Kenny, 2022).

Temnym momentem Zelenského je pak rozpor mezi jeho volebni rétorikou, kdy
se prezentoval jako muz, ktery zemi odstfihne od vlivu oligarchii vyvade€jicim bohatstvi
ze zem¢& do danovych raji, a jeho vlastnimi finan¢nimi prostfedky ulozenymi
v offshorové spolecnosti (Luke Harding, Elena Loginova, Aubrey Belford, 2021).

Jako byvaly herec dokaze Zelenskyj vnimat a projevovat své emoce velmi
ptirozené. Jen s velkymi obtizemi si lze predstavit, jakou zatéz pro néj soucasna situace
predstavuje. Z tohoto pohledu je o to vice obdivuhodné, ze dokaze vystupovat naléhave,
umeétene, ale ze dokaze ukazat 1 nejhlubsi pohnuti, jako to bylo pfi jeho navstéve déjiste
masakri v Bu€i. V tomto piipadé se jedna o ukazkovy priklad autentického projevu, ve
kterém se snoubi kontakt s emocemi, zranitelnost, odvaha celit konfliktu a obrana
humanistickych hodnot (Marek, 2022).

O humanistickém rozmeéru Zelenského vidcovstvi nemuze byt sporu. Haji
suverenitu své zemé tvari v tvar vojenské agresi vedené s brutalitou, kterou jsme si na
pocatku 21. stoleti nedokazali piedstavit. Etos jeho leadershipu stoji na obhajobé
samotnych zakladt euroamerické civilizace, ktera své demokratické hodnoty postavila

prave na idejich humanismu.
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3 POROZUMENI EMOCIiM
JAKO NEZBYTNY PREDPOKLAD AUTENTICITY

Pti uvadéni autentického leadershipu do praxe je zakonité nutné zacit s roli emoci
v nasem osobnim 1 profesnim zivoté. Emoce jsou totiz do zna¢né miry opomijenym
tématem, které zdanlivé v debatach o tak ,,serioznich® tématech jako je vedeni lidi a
leadership nemaji své misto. V soucasném svété, ktery klade diraz na racionalitu, pfesné
informace a daty podlozena rozhodnuti, zastava stale vice lidi nazor, Ze emoce nemaji
v jejich zivoté prostor. Namlouvaji sami sobé, ze jsou veskrze racionalni lidé, ktefi
emocim nepodléhaji, snazi se je potlacit a ze svého zivota vytésnit. Mnoho z nich nechce
o vlastnich emocich viibec hovofit a Casto takovyto pfistup povazuji za ctnost. Pokud
navic stoji v roli leadera, pak tento postoj vnimaji i za jeden ze zakladi svého fidiciho
stylu.

Tento pfiistup k emocim je ale v pfimém rozporu se samotnou biologickou
podstatou Clovéka. Je zdrojem mnoha osobnich i pracovnich problémt a v zasadé
znemoziuje autenticky pfistup k zivotu, a tedy i1 autenticky leadership. Porozumeéni
emocim se tedy musime vénovat pomérné zevrubné. Pro vSechny ty, ktefi se snazi emoce
potlacovat, je totiz velmi dalezité, aby se k jejich porozumeéni propracovali logickou a
racionalni cestou, podlozenou nezpochybnitelnymi dikazy z oblasti psychologie,
biologie nebo neuroved.

Autor se v této Casti prace vénuje otazce, jaké jsou pficiny potlacovani vlastnich
emoci a jaké zivotni i pracovni problémy mohou dlouhodobé potladovani emoci zpusobit.
Podrobné popisuje biologickou podstatu emoci a vysvétluje, ze emoce nelze nemit. Autor
se zaméfuje 1 na to, jaké projevy jednotlivé emoce maji. S ohledem na zpravidla
zanedbanou emocni prupravu je totiz nezbytné, aby se kazdy, kdo se chce autentickému
leadershipu vénovat, témto zékladnim zakonitostem nejen porozumél, ale aby rovnéz
zacal své emoce vnimat a respektovat. Stézejni pochopeni problematiky spociva také
v pfijeti emoci a uvédomeni si, ze jejich potlacovani je naprosto nezadouci.

Emoce maji totiz zcela zasadni vliv na autentické lidské byti, komunikaci 1
jednani. Proto autor zevrubné popisuje jednotlivé funkce emoci, coz dopliuje poznatky
zvlastni praxe. Soustiedi se konkrétné na tfi aspekty: funkci prozivaci, funkci

zpétnovazebné-mobiliza¢ni a funkci komunikacni.
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3.1 Potlacovani emoci jako zavazny zdroj problému

Podle nazoru autora predstavuje nepfijimani a potlaCovani emoci, vcetné
visceralnich, fyziologickych ¢i télesnych vjemu, které emoce zakonité doprovazi,
nejSkodlivéj§i mechanismus, ktery negativné ovliviiuje zivoty lidi nejen po strance
fyzické a mentalni, ale i v oblasti mezilidskych vztahti nebo vztahu k sobé samému.
Zatimco z kratkodobého hlediska nam muze takovy piistup zdanlivé pomoci, nebot
docCasné zaméfime pozornost na néco jiného, v dlouhodobém horizontu vede k Siroké
Skale problémd, protoze neuzaviené, védome neprozité a nezpracované emoce budou mit
tendenci se vracet.

Autor se v ramci své praxe pravidelné setkava s lidmi, ktefi na zakladé vlastni
neznalosti ¢i nejrazn€jSich tlaki zvenci dospéli k chybnému piesvédCeni, ze tim
spravnym zpusobem, jak se svymi emocemi zachazet, je snazit se je za kazdou cenu
necitit ani neprojevit. Takovi lidé si obvykle mysli, ze jejich hlavnim tkolem v zivot¢ je
mit své emoce pod co nejvétsi volni kontrolou. Zejména ty télesné nepiijemné,
poukazujici na nasi zranitelnost ¢i nedokonalost. Vysledkem takového piistupu obvykle
byva, ze se snazi potlacit vSechny zakladni emoce kromé radosti.

V zatézovych situacich se proto soustfedi na to, aby neprojevovali strach, hnév
ani smutek. Usilovné se pfi tom snazi zastavit (autor tuto nezdravou snahu ve své
psychoterapeutické 1 lektorské praxi oznacuje slovem ,,znasilnit™) i veskeré doprovodné
télesné projevy, jako je télesny tres, zvySeni hlasu ¢i pla¢. Na zékladé toho, zda se jim to
podari, pak maji tendenci urovat svoji hodnotu, silu svého charakteru a toho, nakolik v
dané situaci obstali. Viibec neberou v potaz skutecnost, ze z hlediska neurobiologie jdou
sami proti sob€. Ve vétS§in€ pripadd pak navic diky své pfilisné kritiCnosti a
perfekcionismu stejné dospéji k nazoru, ze jejich snaha o sebekontrolu byla né&jakym
zpusobem nedostateCna, a spirala nepiimérené a nezdravé sebekritiky se spiSe jesté vice
roztoci.

Presvédceni, ze ,,negativni“ emoce je tfeba drzet na uzdé, a z ného vyplyvajici
automatizovana a mnohdy neuvédomovana tendence se pred vlastnimi pocity uzavirat,
miva zpravidla hluboké kofeny v détstvi. Mnoho lidi zpétné hovoii o tom, ze 1 ptes dobré

vztahy v rodin€ s nimi rodice o emocich pfili§ mluvit neuméli. Ve valné vétsiné pripadt
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pfitom neslo o zly umysl, ale spise o jejich vlastni nezralost ¢i emocni negramotnost. Ta
ovSem vedla vétSinu nasich rodict k tomu, Ze na projevy emoci, které jim samotnym byly
nepiijemné, reagovali bud’ s opovrzenim nebo viibec, coz v emocné nabitych situacich
vedlo k absenci ubezpecujici a ochranarské rodiCovske utéchy (Gottmann, 2015).

Namisto pfijimani a spoluprozivani emoci se svymi détmi tak maji rodice sklon
emoce déti necitlivé nalepkovat. Strach, stud a smutek jsou v tomto kontextu nejcastéji
oznacovany jako projevy slabosti. Pokud dité projevuje hnév, byva to klasifikovano zase
jako moralni selhani, neuctivost, nebo dokonce jako projev duSevni poruchy. Takové
zkuSenosti, zejména pokud se Casto opakuji, pak déti vedou k presvédceni, ze citit a
vyjadfovat emoce neni bezpecné ani prospé$né. Zde se rodi¢e dopousteji obrovskych
Skod na vyvoji ditéte, protoze Ctyfi z nejzakladn€jSich emoci, véetné dvou evolucné
nejstarsich, tedy strachu a hnévu, pfestanou déti vnimat jako pfirozené, legitimni a
uzite¢né. Naopak se nauci své emoce skryvat, coz muze vést k vyhybavému chovani a
nadmérnym racionalizacim (Gottmann, 2015).

PfiCiny v détstvi nachazi 1 Gabor Maté. Podle néj maji vSechny lidské bytosti dvé
dulezité potieby, respektive mechanismy preziti. Pro ten prvni se pouziva anglicky termin
attachment, ktery se nékdy do Cestiny preklada jako vazba, pfilnuti €i pfipoutani. Tento
vrozeny mechanismus, ktery mizeme sledovat u vSech savcl, spociva v instinktivnim
hledani fyzického uspokojeni, emocniho uspokojeni a ochrany pied nebezpecim. U déti
jej mizeme pozorovat hned po narozeni, napiiklad v podobé saciho ¢i tichopového
reflexu. Schopnost atfachmentu umoziiuje nevyvinutému a zranitelnému mladéti
vyuzivat kapacity a funkce psychicky vyvinutéjsi pecujici osoby k zaji§téni zakladnich
potieb jako je jidlo, teplo, bezpeci ¢i blizkost, které by si zatim jinak samo nedokazalo
obstarat. Ackoliv plni attachment nejdulezitéjsi funkci v ranném détstvi, vyznamnou roli
hraje po cely zivot, jelikoz jako savci nejsme uzpisobeni na zivot bez lasky a spoluprace
ani v dospélém zivoté (Maté, 2011; Maté, 2022).

Druhou zékladni lidskou potifebou, respektive mechanismem pieziti, je
autenticita. Schopnost byt v kontaktu s vlastnim télem a védét, co zrovna vnimame a
citime, vCetné schopnosti vyjadiovat nase potieby skrze komunikaci 1 aktivity, byly po
tisicileti nezbytnymi nastroji pro pieziti. Lze si totiz jen stézi predstavit, ze osoba bez
kontaktu se svymi emocemi by dokazala ptezit naptiklad v praveku, kdy byl €lovek kazdy

den v mnohem vaznéjs§im ohrozeni zivota nez dnes (Maté, 2011; Maté, 2022).
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Dftive nebo pozdéji se vSak tyto dvé vyse uvedené potreby a mechanismy preziti
dostanou do konfliktu. Malé dit€ se najednou ocitne pied tragickym dilematem. Pokud
totiz bude autentické a bude trvat na vyjadfovani toho, co v pfitomném okamziku
skute¢né proziva, muaze se stat, ze bude svymi rodi¢i odmitnuto. Ani v tomto pfipadé€ se
vSak nemusi vzdy jednat o §patny umysl, peCovatelé mohou byt unaveni, podrazdéni nebo
sami svym emocim nerozumi a potlacuji je. Vysledek je ale stejny, protoze dité dostava
od svych rodi¢t opakovany signal, ze s t€émito emocemi neni piijatelné, za coz mu navic
hrozi ztrata primarniho vztahu. Musi tedy nedobrovolné, pod tlakem, volit mezi
attachmentem a autenticitou (Maté, 2011; Maté, 2022).

Ve skutecnosti se v§ak v takto utlém véku o zadnou volbu nejedna, jelikoz 1 malé
dité si bytostné velmi dobfe uvédomuje, ze bez rodi¢ti nema Sanci na preziti. Abychom
tedy zachovali nas vztah s rodici a udrzeli se nazivu, musime obé&tovat pravdivy projev
naSich emoci. Kdyz pfitom obc¢as experimentujeme a vybereme si alespoi docCasné
autenticitu, vétSinou se naucime, Ze za pravdivé vyjadifovani sebe sama mizeme zaplatit
pfilis vysokou cenu. Takovymi lekcemi se nasledné€ ,,naucime™ potlacovat své pocity a
ztracime kontakt se sebou samymi. Za to sice pozdéji platime nejrizn€j§imi zdravotnimi
¢i psychickymi obtizemi, ale alespori jsme zachranili vztah a zlstali nazivu. Tento
mechanismus se pak leckdy promita i do nasich dospélych vztahi a vysvétluje naptiklad
to, proc lidi setrvavaji ve vztazich, které pro né nejsou vyzivujici. Ve tficeti nebo Ctyficeti
letech pak takto traumatizovani lidé reflektuji svij zivot a kolikrat zjisti, Ze na otazku ,,co
citis?“ neuméji vibec odpovédét a maximalné€ se zmuzou na odpoveéd ,nevim* (Matg,
2011; Maté, 2022).

Lze si tak vSimnout uzké spojitosti mezi potlaCovanim vlastnich emoci a
neupiimnosti. Namisto usilovani o pravdivost a autenticitu se tedy vétSina z nas uci od
détstvi 1hat, predstirat a zatajovat. Stejn€ jako nasi rodice, ani my to nedélame vétSinou
se Spatnym zamérem. Chceme predchazet konfliktim a nechceme zrariovat city ostatnich,
abychom zachovali dobré vztahy. Davodi je cela fada a nas kreativni mozek si
neuptimnost vzdy dokéaze néjak obhjjit.

Na scénu proto nastupuje cela Skala psychickych obrannych mechanismu, které
pouzivame nejen k umlCeni nepfijemnych emoci, ale také zazitkti, myslenek i chovani.
Ackoliv kazdy z téchto obrannych mechanismi ma ve zdravém lidském zivoté obcas své

misto, je velmi jednoduché v nich ustrnout a pouzivat je 1 tehdy, kdy nam pfinaseji vice
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Skody nez prospéchu. Mezi nejcastéjsi z nich patfi popirani, potlacovani, vytésiiovani,
projikovani, racionalizovani, intelektualizovani, reaktivni formovani, sublimovani,
oddélovani, somatizace, regrese, odklonéni, disociace ¢i splynuti (Selvam, 2022).

Vétsinu z té€chto mechanismi pouzivame k ,,ochrané” nas samotnych, ne¢kdy
dokonce i nasich blizkych, a to pfed télesné nepfijemnym emocnim prozivanim, kam se
fadi naptiklad pocit studu, smutku, strachu ¢i nastvani. Druhou motivaci k pouzivani vySse
uvedenych obrannych mechanismi muZze byt snaha udrzet dojem, Ze nase vztahy jsou
lepsi, nez ve skutecnosti jsou. Dalsi motivaci maze byt dokonce i snaha ¢i automatizovany
zvyk ctit a dodrzovat urcita rodinna nebo spolecenska tabu, coz se mize tykat i prozivani
veskrze piijemnych pocitd typu radosti, hrdosti, lasky ¢i sexualniho vzruseni (Selvam,
2022).

Opomijime ale fakt, ze nas takové jednani 1 néco stoji, bohuzel nekdy se jedna o
cenu skutecné vysokou. Zaroven dusledky takového jednani pfichazi velmi plizivé a
objevuji se az po n¢jakém cCase. Na zacatku naSe chovani ospravedliiujeme slovy, ze nas
jedna mala milosrdna lez a jeden faleSny Usmév nic nestoji. Zapominame si vSak
odpoveédét na otazku, co kdyz takhle budeme jednat roky? V praci, s kamarady, rodici,
détmi, v partnerstvi nebo manzelstvi. Vétsinou tak dochazi k tomu, zZe s lidmi, ktefi nam
diive byli velmi blizci, si najednou neméame co fict. Na jednu stranu sice porad plnime
nas puvodné vzneseny zameér vyhnout se konfliktiim, ale bohuzel se nam spolu s konflikty
postupné vytratily ze vztaht i Zivost a zajem. V dlouhodobém horizontu nas to pak stoji
i nasi vnitini svobodu a integritu. Bez upfimnosti a autenticity nemtze vzniknout diveéra.
A bez duvéry nemize vzniknout pratelstvi ani pospolitost. Lhani, pfedstirani a zatajovani
zaroven vyzaduje spoustu energie a je vyraznym zdrojem chronického stresu, respektive
neuzaviené reakce utok—uték, ktery uzce souvisi s prozivanim a potlaCovanim emoci
hnévu a strachu, a v kone¢ném dusledku také smutku.

A pravé chronicky stres, kterému se podrobnéji vénuje nasledujici podkapitola,
muiize mit zasadni dopady na lidské zdravi. Studie potvrzuji, ze dlouhé obdobi stresu
prispiva k poskozovani lidského mozku i téla, a soucasné nezalezi na tom, zda je tento
stres fyzicky nebo emocionalni. Podle védci mizZeme vliv stresu na lidské zdravi dale
pozorovat rovnéz u celé fady nemoci a zdravotnich komplikaci, naptiklad u cukrovky,
srdeCnich chorob, syndromu drazdivého tra¢niku, Alzheimerovy choroby, bolesti hlavy,

obyc¢ejného nachlazeni, obezity ¢i bolestech krku a ramen. Dale dokaze vliv stresu
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pozmeénit imunitni odpovéd’, aby reaktivovala latentni viry, snizila pfinos béznych vakcin
a zpomalila hojeni ran. Rostouci pocet studii také odhaluje souvislost mezi trvalym
socialnim stresem, obvykle zahrnujicim verbalni agresi, a zvySenym vyskytem
psychiatrickych onemocnéni (Barret, 2020).

Mezi nejcastéjsi a nejvaznéjsi psychiatricka onemocnéni patii deprese a tizkosti.
Jak vSak s jejich vznikem souvisi chronicky stres, neupfimnost a potlacovani emoci? Ve
své celozivotni praci se tento problém snazi vysvétlit Brad Blanton. Jde zejména o to, ze
pokud zaCneme citit stres (strach a hnév) na zakladé n¢jaké viceméné objektivni priciny
zvenku, vétSina lidi zacne tyto emoce analyzovat a soudit, zda jsou opravnéné c¢i
pfiméfené. A jelikoz velka skupina lidi je odmala vedena k tomu, aby se snazili zustat za
kazdou cenu pozitivni a spokojeni, dojdou nakonec k zavéru, ze emoce hnévu, strachu a
pozdé€ji 1 smutku, které se v okamzicich prozivani stresu nevyhnutelné a naprosto v
souladu s biologickymi zakonitostmi objevuji, nejsou piijatelné. Takovi lidé se pak
vétsinou bud’ védomé, nebo dokonce 1 zcela automaticky, rozhodnou své pravé emoce
popfit (Blanton, 2004).

To s sebou ovSem nese i nezamyslené a bohuzel ¢asto i neuvédomované nasledky.
Nejenze namisto mobilizace k akci, coz je jedna z hlavnich funkci emoci, dochazi u
doty¢nych spise k zamrznuti. Ale soub&zné se ke stresu z objektivni zZivotni situace na
zakladé tohoto kontraproduktivniho mechanismu potlacovani ptida jeste stres z toho, aby
jejich skute¢né emoce nikdo z jejich bezprostiedniho okoli neodhalil. Své chovani proto
zacnou kontrolovat jesté vice, coz vede jesté k vétSimu odpojeni od jejich prozivani.
Namisto uvédomovaného, télesného a transparentniho proziti takovych emoci, které by
jednak dovolilo emocni reakci dokoncit a zaroven uvolnilo popredi naSeho prozivani pro
jakoukoliv novou emoci, se jesté vice roztoCi spirala stresu. Zatajovani této emoce
dlouhodobé bude stat daného ¢lovéka jesté vice energie, az v konecném dusledku dojde
k vyCerpani a propadnuti do deprese. Nebo zacne byt strach natolik vSudypfitomny a
nepiijatelny, ze se jedinec zaCne projevovat zdanlivé nevysvétlitelnymi, ale o to vice
pretrvavajicimi uzkostmi (Blanton, 2004).

Nutno podoktnout, ze Brad Blanton nedospél k témto zavérim sam. Nejenze
podobné zkuSenosti zna ze své praxe mnoho dalSich profesionalt, pracujicich v
pomahajicich profesich, ale Blanton v tomto sméru navazuje 1 na kanadského 1ékare,

biologa, chemika a endokrinologa rakousko-mad’arského pivodu Hanse Selyeho, jenz je
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povazovan za zakladatele moderniho vyzkumu stresu a jehoz zéasadni a stale aktualni
objevy autor prezentuje v nasledujici podkapitole. Prozatim staci podotknout, ze i Selye
u lidi povazoval za nejvice ohrozujici jejich reakce na stres, nikoliv stres samotny (Maté,
2012; Selye, 2014).

Skute¢nost, ze vedle fyziologickych a behavioralnich disledk ma potladovani a
popirani emoci dopady i1 na nase kognitivni funkce, dokladaji i studie provedené dvojici
Jane Richards a James Gross. Ti dosli k zavérim, ze potlaCovani emoci je kognitivné
prili§ narocna a nevyhodna forma seberegulace, protoze znateln¢ zhorSuje pamét. Ve
srovnani s ucastniky, ktefi volné vyjadrovali své emoce, vykazovali UcCastnici, ktefi své
emoce potlacovali, znatelné horsi vysledky v testech rozpominani i rozpoznavani. Toto
je mimochodem cCasta zkuSenost psychoterapeutd, ktefi pracuji s traumatizovanymi lidmi
(Richards, Gross, 1999).

Mnohem hor§im vystupem zjejich vyzkumu je vSak zjiSténi, ze sdm proces
inhibovani emoci patrné implicitné vede také knadmérnému, az obsesivnimu,
sebepozorovani. Autofi se totiz domnivaji, ze pokud chce jednotlivec ,,uspéSneé* potlacit
své emoce, vyzaduje tato ¢innost od né&j jakysi vnitini dialog. V ném si musi neustale
pfipominat, ze na sobé nesmi dat nic znat, coz jej vede k neustalému monitorovani
nechténych emoc¢nich impulst a soucasné k nepretrzitému vyhodnocovani toho, nakolik
je ve svém pocinani uspéSny. Ackoliv takovy jedinec je vétSinou nakonec ve snaze
potlacit své emoce ,uspeSny“, neblahym disledkem je obrovska spotieba jeho
omezenych zdroji pozornosti, které by jinak mohly byt pouzity ke zpracovani informaci
z reality. A pokud tato data nebude mit k dispozici, jen velmi tézko se mu bude zit dobie
v okamziku tady a ted. Naopak jej bude pfitomnost spiSe stresovat, coz povede jen k
dalsimu posileni popirani, potlacovani, a v dusledku i k siln¢jSimu chronickému stresu
(Richards, Gross, 1999).

Ackoliv lidé na zakladé nékterého z vySe uvedenych divoda dokazi potlacovat
vSechny druhy emoci — od strachu, smutku, studu, zhnuseni, dokonce obcas az po radost
— nejcastejsi nepfijimanou emoci byva hnév. Je to patrné proto, ze jej my sami i nasi
vychovatelé, at’ uz v mladi ¢i dospé€losti, mame minimaln€ do urcité miry asociovany s
nepiiméfenou agresivitou a piedevsim nasilim. Témeér vSichni 1idé v zivoté zazili nebo

alespon vidéli priklady zneuzivani agrese ve formeé nasili na slab§ich, zatimco s dobrymi



ptiklady uspé$ného vyuziti hnévu na obranu pted verbalnimi €i fyzickymi utoky se
vétsina z nas setkala jen vyjimecné.

Neni proto piili§ piekvapivé, ze mame z vlastniho hnévu strach. Ve skutecnosti
bychom vSak méli z vlastniho hnévu mit spise respekt, ale pfedev§im bychom mu méli
rozumét. UZ jen z toho diivodu, Ze v Zivote€ nastavaji situace, kdy je to pouze komunikace
¢ijednani vychazejici z emoce hnévu, které zvladnou efektivné zastavit agresora stojiciho
proti ndm. Pokud vsak zcela odmitame hnév jako néco ryze Spatného, nebudeme se umét
ubranit verbalné ani fyzicky; nadto hrozi, ze jej ve formé kritiky ¢i dokonce fyzickym
ublizovanim oto¢ime sami proti sobé.

Skodlivé uginky potladovani hnévu jsou v literatuie dlouho diskutovanymi tématy
s mnoha negativnimi dasledky. Navic se jedna o strategii, ktera se stejné nevyplaci,
protoze bez télesného proziti nedokdzeme hnév efektivné zpracovat a uzavtit. Usilovna
snaha vytésnit prozitkové a expresivni slozky hnévu totiz vyzaduje pomérné velké
kognitivni nasazeni, které ze své podstaty vede k tomu, Zze nakonec zlobou
kontaminujeme nase mySlenky a ty nasledné zase povedou k zesileni jak samotné emoce
hnévu, tak jejich doprovodnych stavii, ozna¢ovanych naptiklad jako iritace a frustrace,
nemluve o zvySené podrazdénosti a citlivosti na bolest (Quartana, Burns, 2007).

Potlacovani a popirani emoci je u vétsiny osob diky jejich zkuSenostem z détstvi
1 dospélosti natolik zakotenéné, ze se tohoto navyku a presvédceni o jeho spravnosti Ize
zbavit jen s velkymi obtizemi. Z téchto divodu je potieba doty¢né trpélivé edukovat a
opakované jim predkladat dostate¢né mnozstvi presvédc¢ivych dikazi o tom, Ze prozivani
1 vyjadfovani hnévu je v lidském zivoté v podstaté nevyhnutelné, a ze snahou jej
potlacovat by $li nejen proti prirod¢, ale i proti sobé samotnym.

Autor povazuje za jedny z nejpresvedCiveéjsich argumentd nejraznéjsi priklady ze
svéta zvifat a malych déti, které své emoce jesté nedokazi cenzurovat. Nestaci ale jen
vysvétlovat; vétSinou musi lidé na zakladé néjaké konkrétni realné situace ziskat 1 osobni
vhled, kdy si mnohdy po dlouhé dobé poprvé pfiznaji a piipomenou, nakolik si timto
jednanim 8kodi. Sanci na takovy druh vhledu Ize znasobit tim, pokud jim piedlozime
koherentni a logiku zachovavajici shrnuti o biologickych zakonitostech emoci a jejich

vyznamu pro lidsky zivot.
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3.2 Biologické zakonitosti emoci

V ramci své lektorské i terapeutické praxe se autor pravidelné setkava s lidmi,
ktefi nejen sami sebe, ale i autora coby profesionala, presvédCuji o tom, ze bud’ vibec
zadné emoce neciti, nebo je pocituji jenom velmi slabé, podle jejich slov skoro az
zanedbatelné. Typicka argumentace té€chto klientt je takova, Ze jsou piece racionalni lidé,
pfi¢emz na tento postoj byvaji Casto dokonce ,,nalezité hrdi. Jelikoz je takovy postoj v
zasadnim rozporu s duSevnim zdravim, nezbyva nez jim oponovat za pouziti vSech
znalosti, které autor shrnul v predchozi podkapitole. Vhodny protiargument predstavuji
nasledujici dvé otazky autorem v praxi pouzivané: Vite, jak funguje lidsky mozek? Co je
racionalniho na tom popirat konsenzualni poznatky biologie a neurobiologie, které patii
mezi nejobjektivnéjsi védecké discipliny?

Autor povazuje za vhodné vénovat zaCatek této podkapitoly definici a popisu
emoci. Pfitom vychéazi z dila jedné znejvice renomovanych autorit na tomto poli,
znamého amerického psychologa Paula Ekmana. Ten definuje emoce jako pfirozené
procesy, v nichz dochéazi k automatickému, evoluéné a osobni historii podminénému
vyhodnocovani, upozoriiyjici nas na to, ze se v naSem okoli dée néco vyznamného,
s potencialem ovlivnit nas§ wellbeing. Na zakladé tohoto vyhodnoceni pak dochazi
v lidském tele k projevu souboru psychologickych zmén a emoc¢niho chovani, které nam
maji pomoci vyvstalou situaci zvladnout. Zjednodusené feCeno nas emoce piipravuji na
feSeni dalezitych udalosti, aniz bychom o nich museli ptemyslet (Ekman, 2003).

Tyto emocni reakce jsou samovolnym jevem. Nevybirame si, zda je budeme
prozivat, prost€¢ k nim dochazi automaticky. Napfi¢ kulturami rozeznadvame nékolik
emoci, které piekracuji jazykové, regionalni, kulturni 1 etnické rozdily. Kazda z téchto
univerzalnich emoci ma charakteristické signaly, fyziologii a casovy prabéh. I kdyz se
mezi sebou lisi délkou trvani svého nastupu a Ustupu, emoce obvykle netrvaji déle nez
hodinu. Pokud emoce pretrvava delsi dobu bez preruseni, je pravdépodobnéjsi, ze ji lze
zatadit do kategorie nalady nebo poruchy (Ekman, 2003).

Skute¢nost je tudiz takova, ze nelze nemit emoce, protoze se s nimi lidé jako savci
nevyhnutelné rodi. Pozorovani malych déti nebo zvifat je toho nezpochybnitelnym
dikazem. Prozivat nebo neprozivat emoce tudiz nepfedstavuje volbu; maximalné je
muzZeme nevnimat a vytésiiovat, coz ale neznamena, Ze je nemame. Autor zastava nazor,

ze je v tomto sméru emocni vzdélanost nasi spoleCnosti, at’ uz se jedna o predavani
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védomosti ve Skolach nebo v rodinach, natolik zanedbana, ze si stanovil edukaci klienta
jako prvni ukol v ramci své praxe. Jelikoz se vétSinou jedna o osoby s nadpriumérnym
intelektem s akcentaci logiky, Casto s velmi vyvinutou rezistenci, postupuje ve svém
vysvétlovani tak, abych svymi argumenty apeloval na jejich racionalitu. Autor totiz zjistil,
ze takovi 1idé budou ochotni své emoce vnimat jenom tehdy, kdyz jim to bude davat
logicky smysl a hlavné pokud je argumenty presvedCi o tom, ze jim to pfinese ulevu a
uzitek. Takovy vyklad, doprovazeny mnoha obrazky, videem, konkrétnimi ptiklady 1
reflexi konkrétnich situaci ze zivotu téchto klientd, trva zhruba tficet minut. Cilem zde
pfitom neni doty¢né otravit co nejpodrobnéj§imi informacemi, ale jde o to vysvétlit tuto
tematiku relativné stru¢n€, v souvislostech a hlavné prakticky.

Zaklad pro vysvétlovani predstavuje obrazek €.1 ze studie finského tymu pod
vedenim neuropatologa Lauri Nummenmaa, zachycujici télesné mapy emoci. Tento
zasadni vyzkum presvédcive ilustruje dveé skuteCnosti. Jednak to, ze kazd4d emoce se
projevuje v téle, protoze ji piirozené doprovazi soubor té€lesnych vjemu. Pfi pohledu na
obrazek, na kterém je Cervené a zluté€ zachycena télesna aktivita v podobné zintenzivnéni
¢i zrychleni télesnych vjemu, zatimco modra barva vypovida o deaktivaci télesné aktivity
v podobné zeslabeni ¢i zpomaleni télesnych vjema, se vétSina klienti dokaze alespon
s nékterymi emocemi pomeérn¢ dobfe identifikovat. To vétSinou vede k probuzeni

zvidavosti a chuti dozvédét se vic (Nummenmaa, 2014).
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Obrazek 1: Emo¢ni mapy. Zdroj: Nummenmaa, 2014
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Druhou, jesté zajimavéjsi, skutecnosti je pak pro doty¢né zjisténi, ze viceméné
vSechny emoce aktivuji stejné Casti téla. Rozdil vSak spociva v tom, jaké télesné vjemy
je doprovazi. Nejlépe si toho mizeme v§imnout pii porovnani radosti ($té€sti) a hnévu.
Zatimco radost se projevuje v hornich castech téla zpravidla pfijemnym teplem,
konejSivym vibrovanim a rozpinanim hrudi, pak hnév ve stejnych Castech doprovazi
nejcastéji nepohodIné horko, neptijemné pulsovani a zeyména napéti. Podobné to ale plati
i pro dal§i emoce. Napfiklad v pfipadé smutku mizeme na hrudi i oblieji pozorovat
stazeni, tihu ¢i zvlhlé o€i, u strachu zase pfedstavuji dominantni vjemy tfes, chlad a
poceni.

Vznik a fungovani téchto visceralnich vjemt popisuje nejvétsi autorita v oboru,
americky neurobiolog Antonio Damasio. Pfi typické emoci urcité oblasti mozku, které
jsou soucasti evoluéné prednastaveného nervového systému, vysilaji piikazy do jinych
oblasti mozku a do vSech ostatnich Casti t€la. Piikazy se vysilaji dvéma cestami. Jednou
je krevni fecisté, odkud se piikazy prenasi ve formé chemickych molekul. Ty ptsobi na

receptory v burikach tvoricich télesné tkané. Druhou cestu tvofi neuronové drahy a

97



piikazy, které maji po této cesté podobu elektrochemickych signald, pasobici na jiné
neurony, svalova vlakna ¢i organy (napf. nadledviny), jenz zase mohou uvoliiovat do
krevniho obéhu vlastni chemické latky (Damasio, 2000).

Vysledkem téchto koordinovanych chemickych a nervovych ptikazi je celkova
zména stavu organismu. Organy, které piikazy piijimaji, se v dasledku piikazu zméni, a
svaly, at’ uz hladké svaly nebo pfi¢né pruhované, se aktivizuji. Stejné pozoruhodné se
vSak méni 1 samotny mozek. Uvolilovani latek jako jsou monoaminy a peptidy v
mozkovém kmeni a bazalnim pfednim mozku méni zptuisob fungovani téchto okruha. Nad
témito nervovymi procesy pritom nemame kontrolu. Snazit se je zastavit 1ze asi tak dobfe,
jako dokazeme zabranit kychnuti (Damasio, 2000).

Protoze vétSina z vySe uvedenych vjemu patii spiSe mezi nepfijemné télesné
prozitky, neni piekvapivé, ze se jim vétSina lidi bez erudice snazi branit. Autor se tedy
v ramci své praxe setkava stendenci tyto vjemy zlehCovat ¢i potlacit a s usilim o co
nejrychlejsi navrat neutralniho stavu. Snaha kontrolovat a potlaCovat tyto vjemy je ovSem
zcela kontraproduktivni, stejné€ jako je hodnota neutralniho stavu nekriticky zveliCovana.
Své klienty proto autor vybizi k tomu, aby na obrazku nasli stav, ktery se tomu
neutralnimu barevnosti co nejvice podoba. Drtiva vétsina lidi zcela spravné oznaci stav
deprese, coz neziidka nasledné doprovazi mirné prekvapeni ¢i néjaky druh aha momentu.
Jde totiz o to, ze naSe biologicka vybava nam neumoziuje ,,vypnout” vjemy v oblasti
hrudniku pouze pro hnév a smutek, a pfitom je zachovat pro emoci radosti.

Na vybér proto mame v podstateé ze dvou moznosti. Bud’ budeme védomeé vnimat
a prozivat vSechno, respektive jakoukoliv zakladni emoci, kterd je v nasem téle zrovna
v danou chvili aktivovana, anebo se rigidnim potla¢ovanim dostaneme do stavu, kdy tato
télesna centra ,,deaktivujeme* a zbude nam zprvu pouze neutralni stav, ktery se diiv nebo
pozdéji proméni v néjakou formu deprese, jinymi slovy v absolutni deaktivaci. V tuto
chvili si zejména lidé, ktefi maji osobni zkuSenost s t€zkymi, sttednimi, ba dokonce i jen
lehkymi depresivnimi stavy, uvédomi, ze pokud si maji vybrat mezi hnévem a smutkem
nebo depresi, tak jsou v tomto kontrastu najednou prvni dvé zminéné emoce vcelku
ptijatelné. Autor tuto volbu doprovazi komentafem, ze protipdlem deprese neni, jak si
Casto laici mylné mysli, radost, ale spiSe zivost. A ta se sklada ze vSech zakladnich emoct,
respektive télesnych vjemu, doprovazejici nejen radost, ale rovnym dilem i hnév, smutek,

strach, zhnuseni i stud. Nikdo nam pfece neslibil, ze byt nazivu bude vzdycky pfijemné a
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radostné. AvSak setrvavat v depresi, tedy byt nazivu, ale jako by necitit téméf nic,
predstavuje mnohem horsi variantu.

Je tomu tak hlavné proto, ze zatimco pfijimané a prozivané emoce se pomérné
rychle proménuji v dalsi, jiné emoce, tak deprese je spisSe setrvalym stavem beze zmén,
tedy bez aktivace, pfirozenych impulsi a v kone¢ném disledku i bez inspirace. Po této
fazi vétSinou nasleduje vysvétlovani, ze ackoliv je vétSina znas od mala vedena
k vyznavani pozitivni ¢i neutralni konzistentnosti, tak ti nejpfirozenéjsi savci na planeté
a soucasné ti nejméné trpici civilizaénimi chorobami, tedy vSechna zvifata a malé déti,
vykazuji naopak Castou a neustalou proménu svych emoci, aniz by je samotné napadlo se
za tuto proménlivost jakkoliv kritizovat. S takovou kritikou se mizeme setkat pouze u
dospélych lidi s nadmérné vyvinutym neokortexem. Ackoliv to zprvu zni pomérné
kontraintuitivng, zdravé prozivani emoci vypada tak, ze se maji také neustéle stridat.

Dale autor pokracuje predstavenim obrazku €. 2, na kterém je zachyceny soucasny
védecky konsenzus ohledné vyvoje, struktury a funkci naseho mozku. Ten je rozdélen na
ti razné Casti, které maji zcela odli$né funkce, a jeZ jsou piedevsim z evolucniho hlediska
jinak staré. Tou nejstarSi ¢asti je mozkovy kmen a mozecek, kterému se nékdy fika
,Jestéti mozek™ ¢i ,,plazi mozek™. Evolucni stafi této oblasti mozku se odhaduje na 250
miliont let a jeji hlavni funkci je samotné preziti jednotlivce. Tato Cast proto zodpovida
za instinktivni reakce a télesnou seberegulaci, respektive za dychani, signalizaci hladu a
obstaravani potravy. Dale za sexualni pudy a nejstarsi universalni mechanismus preziti,
znamy bud’ jako reakce utok — uték — ustrnuti, nebo synonymné také jako akutni stresova
reakce. VSechny tyto mechanismy v jestéfim mozku spojuje to, Ze jsou jen velmi tézko
volné ovlivnitelné, natoz ovladatelné; to dokazuji priklady dychéni a hladu, na zakladé

kterych pak tyto teze nakonec potvrdi téméf kazdy klient.
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Evoluce lidského mozku

Primati mozek (neokortex)

Funkce: Mysleni

Stafi: 2 - 3 miliony let

Zodpovida za: Jazyk, abstraktni mysleni,
predstavivost, védomi, argumentace, pldnovani
Evoluéni role: Pfedvidajici mozek,
ktery napomaha jednotlivci

i komunité prosperovat

Funkce: Zikladni preziti

Stari: 250 milionu let

Zodpovida za: Instinktivni a pudové reakce,
fyziologické viemy, télesna seberegulace,
reakce UTOK - UTEK - ZAMRZNUTI{
Evoluéni role: Sobecky mozek,

ktery napomaha k preziti jednotlivce

Funkce: Emoce

Stafi: 150 milionu let

Zodpovida za: Emoce, vyznamné vzpominky, navyky,
prilnuti, motivaci, interakci s okolim, rodi¢ovstvi
Evoluéni role: Spole¢ensky mozek,

ktery pomaha k preziti smecky ¢i tlupy

Obrazek 2: Evoluce lidského mozku. Zdroj: autor

Autor dale praci sméfuje k ivaze nad tim, ze ackoliv je vétSina z nas odmala
vedena k tomu snazit se své prozivani co nejvice ovladat, jinymi slovy mit své télo co
nejvice pod kontrolou, tak se ukazuje, ze jsme spiSe zuCastnénymi pozorovateli naseho
prozivani nez jeho neomezenymi svobodnymi tvirci. U posluchaci v tento moment
vétsinou nasleduje mirny povzdech a sklopeni o¢i. Tak moc si totiz pieji mit své prozivani
pod kontrolou, a tak moc se zpravidla odsuzuji za to, ze nemaji. Tato snaha je nejen uplné
zbyteCna a neefektivni, ale pfedev§im vysoce sebedestruktivni. Netfeba asi dodavat, ze
pravé tato chybna presvédCeni a nerealistické pozadavky vuci sobé vedou jedince
k potlacovani a odmitani emoci. Cilem tedy neni naucit se nase prozivani kontrolovat, ale
naopak pfijmout, zZe jej pod kontrolou z jeho samotné podstaty nemame.

Pokud z evolucni podstaty jestéti ¢astt mozku nemame pod kontrolou dychani,
hlad a sexualni pudy, bylo by naivni prepokladat, ze pti reakci utok — uték — ustrnuti, za
coz zodpovidaji stejné ¢i podobné struktury mozku, by tomu mélo byt jinak. Pravé
porozuméni akutni stresové reakci, kterou svym klientim autor pfiblizuje prostiednictvim

obrazku €. 3, je proto zédkladem budouciho pfijeti (a potencidlné tudiz 1 uzitecného
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pouziti) dvou z nejvice potlacovanych, a zaroveri evolu¢né nejstarSich emoci. Konkrétné

se jedna o hnév a strach, které jsou s reakci Gitok — tit€k nevyhnutelné provazané.

Akutni stresova reakce

Utok - Uték - Ustrnuti

(Fight - Flight - Freeze)

MOZEK

« Prekotné mysleni

« Obtiz soustredit se
na cokoli jiného nez pfitomné
nebezpeci

« Tendence k premysleni o
“nejhor$im mozném scénari”

« Uvolnovani ACTH
(adrenokortikotropni
hormun)

odI

« Zizené vidéni

« ztrata periferniho vidéni

« Snizena schopnost rozliSovat
vyrazy tvire

UsI1

« Snizend schopnost
poslouchat

« Zvysena citlivost
na vysoké tony

USTA

RUCE

« Studené dlané
« Tres / Chvéni

PLICE
 Rychlé a mélké dychani
« Vys$$i spotfeba kysliku

NADLEDVINKY
« Uvolnovani adrenalinu a kortizolu

MOCOVY MECHYR
« Potfeba moceni
« Uvolnéni mocového méchyie

SVALY

« Zvyseni svalového napéti

« Krev je vedena do hlavnich
svalovych skupin

« Aktivace reakce “ttok nebo Gték”

WWW.SEBASTIANJAMES.CZ

Obrazek 3: Utok — uték — ustrnuti. Zdroj: autor

101

« Sucho v astech
« Snizeni slinéni

KUZE

« Poceni

« Bledy nebo nacervenaly
oblicej

SRDCE

« Zvy$eni srde¢niho tepu
« Vys$si tlak

« Zvy$eni proudéni krve

ZALUDEK

« Zpomaleni ¢i zastaveni
traveni

« Pocit nevolnosti
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Reakce utok — uték je univerzalni fyziologicka reakce, ktera se u zivocichu
vyvinula jako automaticka a bleskova odpoveéd’ na ohrozujici podnéty zvenci, aby Settila
zdroje i reakeni Cas. Zvitata na africkych savanach, bojujici kazdy den o pfeziti a potravu,
si totiz nemohou dovolit pfi spatfeni kofisti, predatora ¢i jiného nebezpeci vzit nékolik
sekund na rozmysSlenou a mezitim se védomé rozhodnout, jak se vhodné fyzicky a
psychicky pfipravit. Tyto vtefiny by totiz mohly znamenat jejich zkazu. Pravé z téchto
divodu se pii stresové reakci nase télo diky pusobeni sympatoadrenalniho systému
aktivizuje. Setkavame se tak se zvySenym uvolfiovanim adrenokortikotropniho hormonu,
adrenalinu a kortizolu, zrychlenim srde¢niho tepu, vys$§im krevnim tlakem, zvySenym
svalovym napétim, vétSim prokrvenim hlavnich svalovych skupin, tunelovitym vidénim
¢i zvySenou citlivosti na vysoké tony. Aby meélo télo z Ceho brat energii a neplytvalo
zdroje, pak vten samy moment naopak utlumuje svou Cinnost travici i reprodukcni
soustava a naSe pozornost se soustiedi vyhradn€ na nutnost postavit se pfitomnému
nebezpeci (Atkinson, 2003; Sapolsky, 2004; Damasio, 2005).

S nastupem a rozvojem civilizace se z naseho zivota postupem casu ¢im dal tim
vice vytraci kazdodenni fyzické ohrozeni, diky cemuz se mechanismus utok — uték stava
do jisté miry obsoletni. Jako lidé mame ovSem tu smulu, respektive tato smula je ve
skutecnosti disledkem naseho §tésti, ze pokud nam nehrozi fyzické nebezpeci, tak nase
v porovnani s ostatnimi savci nadmérné rozvinuta mysl ma tendenci stejnou reakci utok
—utek, vcetné vSech popsanych, veskrze nepiijemnych fyziologickych projevu, reagovat
1 na ohrozeni emocni, o¢ekavané ¢i domnélé. To ma jednu velkou nevyhodu. Zatimco
tvari tvar fyzickému ohrozeni se nejenze spusti reakce utok — uték, ale soucasné zpravidla
dojde 1 k faktickému aktu utoku ¢i utéku, tak pfi psychickém ¢i ocekavaném nebezpeci
vétsinou zadny €in nepodnikneme.

Zatimco v prvnim piipadé dojde k pouziti (tj. vybiti) nahromadéné mobilizacni
energie, v tom druhém piipadé zstava tato nahromadéna energie (tj. vjemy pfipravujici
télo k akci) uvnitf. Zde pak miZeme pozorovat potlacovani emoci hnévu a strachu.
Nejcastejsi motivaci je 1 vtomto pfipadé jako obvykle snaha vyhnout se konfliktu,
nedotknout se naSim hnévem ostatnich, podobné jako neochota pfiznat vlastni
zranitelnost. Jenze kontinudlni pouzivani takového postupu ma za nasledek, ze akutni
stresova reakce se méni v chronickou stresovou reakci s negativnimi dopady na psychické

1 fyzické zdravi.
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Hans Selye tento pferod ilustruje v ramci svého generalizovaného adaptacniho
syndromu (GAS), skladajiciho se ze tii fazi. V t€ prvni dochézi k aktivaci poplachové
reakce, jak bylo popsano vyse. Pokud vSak nedojde k ukonceni tohoto nebezpeci, at’ uz
vitézstvim, utékem ¢i uznanim a prozitim porazky, pak nastoupi druha faze, ktera se
nazyva rezistentni. T¢€lo v této fazi pokraCuje ve snaze aktivizovat sily skrz zvySenou
sekreci glukokortikoidl, zejména kortizolu. Tyto hormony vSak v pfipadé psychického
stresu mobilizyji télo poneékud zbytecné, protoze se Clovek na efektivni a pro néj emocné
piijatelnou reakci mnohdy stejné nezmize (Sapolsky, 2004; Selye, 2014).

Mnohem horsi je vSak skutecnost, ze glukokortikoidy maji tendenci zvySovat
koncentraci glukozy, tukti a aminokyselin v krvi. To dale vede k zvySenému krevnimu
tlaku, tnav€, bolestem hlavy, slabnuti svalt a celkovému zmrtveni, ochromeni, paralyze
¢i znecitliveéni organismu. Anglicky lze takovy stav organismu oznacit pfesnym vyrazem
humbness. VSechny tyto stavy organismu koreluji s otupélosti a modie zachycenymi
stavy deaktivace na mapé emoci z obrazku €. 1. Pokud se ¢lovék se stresorem nevyporada,
neadaptuje se na n¢j, pak ani stresor sam od sebe nevymizi, a nastava tieti faize nazvana
vycerpani. Zde dochazeji organismu uz i rezervni zdroje a hrozi propuknuti fyzického
nebo psychického onemocnéni (Sapolsky, 2004; Selye, 2014).

Takové onemocnéni je také svym zpusobem adaptace na stresor. Autor se pak na
své klienty obraci s otazkou, zda se vyplati nechat problém dojit tak daleko? Je opravdu
potteba dojit az do tfeti faze a adaptovat se vysokym krevnim tlakem, cukrovkou, nebo
dokonce uzkostnymi poruchami ¢i depresi, kdyz pfitom v prvni fazi chce nas organismus
pouze kratkodobé reagovat aktivaci a kongruentnim projevenim emoce hnévu ¢i strachu.
Mnoho lidi si vsak tuto jednoduchou, pfirozenou a zakladni reakci kvuli vlastnimu
nepochopeni lidské biologie a neimérnému sebemoralismu zcela zakaze.

Nebyli totiz v zivoté dostatecné vystaveni prostiedi, ve kterém by byly télesné
emocni projevy, jako je tfes, buSeni srdce, horkost, zvySeni hlasu ¢i projeveni
zranitelnosti, pfijimany jako b&zna soucast lidského souziti a predevsim, kde by se setkali
s konflikty, které dopadnou nedestruktivné ¢i dokonce dobie. Je tedy ukolem psychologti
a facilitatori takové prostiedi pomahat vytvaret, aby lidé prozili korektivni zkuSenosti a
svoje lidstvi mohli plné pfijmout. Pfijeti a pochopeni emoci pak nevyhnutelné vede i

k jejich vétsi efektivité pti Celeni stresovym situacim, protoze namisto dalsiho plytvani



energie na jejich potlaCovani mohou nyni jejich naboj vyuzivat ve prospéch svij i svych
blizkych. O tomto tématu bude konkrétné pojednéavat cela nasledujici podkapitola.

Pro ucely pochopeni problematiky autor odkazuje na YouTube video zachycujici
prubéh vyse popsané stresové reakce ve zvifeci fisi, pravé na savanach. Na videu lze
pozorovat antilopu, jak je dostizena leopardem, kterého vSak nasledné rozrusi priblizujici
se hyena natolik, ze po par pokusech o zasazeni finalni rany svoji kofist opusti. (Impala
in and slowly out of collapsed immobility, 2017).

Velmi edukativni je v tomto pfipadé€ pozorovat prave prirozené instinktivni reakce
antilopy. Ta se po uvodni, marné, snaze o utek pravdépodobneé chvilku snazi o boj, v némz
vSak velmi rychle zjisti, ze nema Sanci, a tak dochazi ke tfeti, doposud pouze okrajové
zminéné reakci, ustrnuti (anglicky freeze — zamrznuti). Jelikoz z pohledu evoluce by méla
mit kazda reakce n€jaky pozitivni vyznam, obraci se autor na své klienty s otazkou: Pro¢
antilopa zamrzava, jaka ma tato reakce evolucni prinos? Nejcastejsimi odpoveéd'mi byvaji,
ze se svou nehybnosti snazi byt pro predatory neviditelna a predstiranim smrti doufa, ze
j1 nakonec pusti. Na téchto odpovédich je sice Cast pravdy, ale v tomto piipad€, kdy uz je
chycena, by ji to v pfipadé nevyruseni od hyeny nebylo nic platné. Ten hlavni divod je
ve skuteCnosti znecitlivéni (vypnuti, deaktivace, numbing) organismu, aby necitila
takovou bolest, az ji bude predator svymi tesaky roztrhavat télo.

Reakce ustrnuti je tedy v porovnani s reakci itok nebo uték ve zviteci risi pomérne
vyjimecna, uplatiiovana zpravidla jen v téch skutecné kritickych okamzicich. Autor se o
tomto zminuje z toho diivodu, ze zatimco zvirata v dusledku fyzického ohrozeni zamrzaji
cca jednou nebo dvakrat za zivot (protoze vétSinou nasleduje jejich smrt), tak lidé,
v dusledku emoc¢niho, o¢ekavaného i domnélého nebezpeci zamrzavaji klidné i nékolikrat
denné. Nasi motivaci vSak zpravidla neni znecitlivét silnou fyzickou bolest predchazejici
zranéni Ci smrti, ale spiSe predchazet nepiijemnym télesnym vjemum pfirozené
doprovazejicich nasi akutni stresovou reakci.

Dalsim veledulezitym edukativnim momentem jsou télesné projevy antilopy pote,
co od ni predator odebehne. Autorovi klienti mohou na videu, Casto poprvé v zivote,
pozorovat rozmrzavani, a nutno dodat, ze zprvu nejde o pfijemnou podivanou. Antilopa
nejdiive nehybné lezi, poté zacne dlouho zhluboka dychat, az se nakonec zacne

nekontrolovatelné tiast.
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Jelikoz je pobidka k pfijimani, prozivani a pozdéji i projevovani emoci, zejmeéna
hnévu, zprvu vétSinou vnimana kontraintuitivng, protoze je v rozporu s dosavadnim
prevladajicim paradigmatem ,,snazit se mit emoce co nejvic pod kontrolou®, vyplaci se
premysleni klientd podpofit jesté nekolika intervencemi. Autor proto odkazuje na
zakladatele gestalt terapie Fritze Perlse, ktery snahu kontrolovat néco, co pod kontrolou
ze své podstaty nemizeme mit, nazyval projevem neurotismu.

Dal$i uzite¢nou intervenci, jak klienty navést na vanimani svého prozivani a emoci,
v tomto piipadé hnévu, spo¢iva v otazce, co vnimaji za emoci, piipadné co vnimaji v téle,
kterou autor poklada tehdy, kdyz u klientd spatii neverbalni projevy nastvani. Pokud i
tentokrat své emoce popiou, pfistupuje k néCemu, co nazyva praktickym testem
kongruence. Autor poprosi klienty, at’ se podivaji nékomu do oci a feknou mu vétu typu:
,,Nejsem ani trochu nastvany. Nezlobim se ani z jednoho procenta.“ V tuto chvili lidem
vétsinou cuknou koutky a zasméji se nebo se zastavi, kratce zatuhnou a tfeknou: , To
netfeknu, to neni pravda. Presné toto je okamzik, kdy pfestanou o svych emocich pouze
premyslet, ale skuteCné je zOcastnéné télesné prozivat. Schopnost kontinualné si
uvédomovat rozdil mezi pfemySlenim a prozivanim je dalsi ze zdsadnich schopnosti pro
to vnimat svoje emoce a stat se autentickym.

Poté se autor s klientem konecné vraci k obrazku ¢. 2 za ucelem prohlédnout si
dalsi vyvoj lidského mozku. Jeho druhou ¢asti, s odhadovanym evolu¢nim stafim cca 150
miliond let, je nas limbicky systém, nékdy téz zjednodusené nazyvany jako sav¢i mozek.
Jak nazev napovida, setkat se s nim mizeme u téch zivocichi, ktefi se i po porodu musi

v 7

o své potomky néjakou dobu starat. Jedna z hlavnich evolucnich uloh této ¢asti mozku je
tudiz spolecCenska, pomaha zivoCichiim se mezi sebou napii¢ smeckou, tlupou ¢i v rodiné
1épe dorozumét. Praveé z uvedenych divodi zodpovida tato Cast za fadu dilezitych funkci,
vcetné dlouhodobé paméti, motivace, rodi¢ovskych instinktd, attachmentu a hlavné
emoci. Limbicky systém je centrem vSech ostatnich emoci kromé hnévu a strachu, tedy
napfiklad radosti a smutku.

Jedna se o emoce, které naptiklad u jeStéri nenajdeme, protoze nemaji tyto
struktury mozku rozvinuté. V realité to pak vypada treba tak, ze kdyz v pfirodé potkame
jestérku zelenou nebo si do naruCe vytdhneme z teraria chameleona, budeme u nich

pozorovat agresivitu, strach, nebo zatuhnuti, nikdy k nam vsak sami od sebe ochotné

nepiijdou. Stejné€ tak nenajdeme u jestért zadné projevy sdruzovani do smecek, ani péci
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o vylihnuta mlad’ata z vaji¢ek. Naopak kdyz se stejna situace odehraje s koCkou ¢i psem,
velmi Casto se stane, Ze se prijdou o nas otfit, nechat se pohladit nebo za¢nou smutné
mroukat ¢i knucet. Jedna cast takového chovani samoziejmé& predstavuje jistou
ochocenost a zdomacnélost téchto zvifat, nicméné k té by nikdy nemohlo bez struktur
limbického systému dojit.

Ackoliv vétsina lidi tak né€jak automaticky predpoklada, ze komunikace je hlavné
o nasi schopnosti mluvit, stavét véty a logicky argumentovat, na prikladech zvitat 1
malych déti si mizeme v§imat, ze i naSe lidské sofistikované dorozumivani vychazi
ptvodné z projevovani naSich emoci. VSichni lidé byli koneckonct nejdfive malymi
détmi, které ve dvanacti mésicich zivota umély v primeéru jedno az tfi slova. Cely
predchazejici rok tak museli néjakym zpisobem svym peCovatelim sdélit, Zze pocituji
hlad, zimu, bolest nebo strach, potfebuji jejich oporu, kdyz jim néco chybi nebo ze maji
touhu se mazlit. Emoce jsou dokonce natolik universalnim jazykem, ze se skrz n¢ dokazi
dorozumét i rizné zivocCi$né druhy mezi sebou napfic. Bylo by tudiz chybou tento
vrozeny mechanismu, ktery nam od nepaméti poméaha se mezi sebou efektivné
dorozumét, v lidské komunikaci omezovat. Zejména proto, ze projevovani empatie
(smutku) a naklonnosti (radosti) jsou zékladnimi nastroji budujici vztahy a umoziujici
spolupraci.

Az v této Casti podkapitoly se lze ve vykladu posunout k tfeti, posledni, ¢asti
naSeho mozku, ktera se nazyva neokortex, nékdy téz jako primati mozek. Jedna se o
centrum nasSeho abstraktniho mysSleni, jazyka, logické argumentace, imaginace a
planovani. Je to prave tato ¢ast mozku, ktera nam lidem umoznila pfedavat si informace
z generace na generaci, vyvijet nastroje ¢i techniku, stavét mésta, védecky badat a
neustale inovovat, diky ¢emuz jsme se postupem cCasu stali dominantnim zivo¢iSnym
druhem na planeté. Napfi¢ historii tomu tak vzdy rozhodné nebylo. A jelikoz vyvoji
lidského neokortextu vdécime za tento fenomenalni uspéch, o jehoz soucasné podobé se
nasim predkim ani nezdalo, pak nemize byt divu, Ze tuto ¢ast mozku povazuje vétSina
lidi intuitivné za tak n&jak nejdulezitéjsi a ma tendenci ji oproti ostatnim glorifikovat.

Takova atribuce je ale zasadnim omylem, coZ je klientim potieba presvédcive
vysvétlovat a na odstrasujicich pfikladech nejriznéjsSich pracovnich, soukromych i
historickych situaci ilustrovat, kam az nékdy dokaze lidska slepa vira ve vlastni

racionalitu zajit. Nejpadnéjsi argument vSak vychazi z odhadovaného evolu¢niho stari
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naseho neokortextu, které se nejCastéji udava v rozsahu 2—-3 milionu let. Kdyz uvedené
zjednodusime a zaokrouhlime, vychdzi nam ztoho, ze mozkové struktury nasSeho
logického uvazovani a feci jsou témeér stokrat mladsi nez mozkové struktury nasich
emoci, zejména mechanismu utok — uték. Realita je tedy takova, ze do naseho soucasného
privilegovaného evolu¢niho postaveni jsme se nedostali emocim navzdory, ale pouze
diky nasim emocim, respektive jejim pfirozenym a automatizovanym funkcim, kterym
autor vénuje pfisti podkapitolu.

Pokud by predloZené informace klientim nebo posluchacim stale jesté nestacily
a 1 nadale by se chtéli snazit ovladat své emoce skrze racionalitu, pak autor v zavéru této
podkapitoly jesté zminuje poznani svého zkusenéjsiho kolegy Bessela Van Der Kolka.
Ten ve své knizce Body keeps the score detailné popisuje zakonitosti naSeho mozku pfi
zaregistrovani nebezpeci. V tu chvili mozkovy thalamus, oblast uvnitt naseho limbického
systému, na zakladé smyslovych informaci o vn€js§im svété prostrednictvim oci, nosu, usi
a kize bleskurychle predava informaci o tom, co se zrovna dé€je, amygdale, aby
interpretovala jejich emoCni vyznam. Pokud je zjisténa hrozba, amygdala okamzité vysila
signaly do dvou dalSich casti mozku. Jednak do prefrontalni kiry, tedy racionalniho
mozku, ktery dokéaze situaci vcelku sofistikované objasnit a pfijit nékdy 1 s pomérné
dobrymi feSenimi. Soufasné vSak vysila signal i do hypothalamu, ktery ihned zacne
vylucovat stresové hormony na aktivaci reakce utok — uteék. Jelikoz vSak nejnoveéjsi
neurobiologické vyzkumy ukazuji, ze tato nervova cesta je o nékolik mikrosekund
rychlejsi, tak v ptipadé prili§ intenzivniho stresoru je vysledkem spusténi natolik silné
akutni stresové reakce, ze si nase racionalni mysl maze ,,povidat™ co chce, ale my uz ji
kvuli vysokému stupni pohotovosti celého naseho té€la nedokazeme poradné vnimat. Toto
je presné duvod, pro¢ ve vypjatych emocnich situacich nefunguje racionalni uklidfiovani,
ale je potfeba s dotyCnymi situaci nejdiive spole¢né doprozit (Van Der Kolk, 2014).

Racionalni mysl je tedy nadstavbou nasich prvnich dvou emoc¢nich mozku, nikoliv
jejich fidicim centrem. V prvni fadé jsme emocionalni bytosti. To vSak neznamena, ze
souCasné nejsme 1 racionalni bytosti. Dovedeme jimi byt, ale nikoliv ultimatng. A
abychom nasi racionalitu dokézali co nejlépe pouzivat, musime sami sob¢, konkrétné
zakonitostem naseho prozivani, rozumét. Toto je zaroven jeden z autorovych piednich
argumentl, pro¢ je zdravé porozuméni emocim naprosty zaklad autenticity. Gestalt

terapeuti v tomto kontextu s mirnou nadsazkou fikaji, ze jednim z hlavnich cilt kvalitniho
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osobnostniho rastu je ztratit svoji mysl a navratit se ke svym smyslam (loose your mind
and come back to your senses). Kdyz se to lidem povede, pak budou efektivnéjsi, protoze
se jejich racionalita jiz nebude opirat o myslenky a predstavy, ale o divéryhodnéjsi data

vychazejici z poctivého uvédomovani si svych emoci.

3.3 Vyznam emoci pro autentické lidské byti, jednani a komunikaci

Poté, co si autor s ucastniky workshopt nebo klienty vysvétli neurobiologické
zakonitosti fungovani lidského mozku a jakmile se vyporadaji s faktem, ze své emocni
prozivani nemaji Sanci ovladat, aniz by si tim Skodili, zanou se zpravidla zajimat o
alternativu. V tuto chvili autor dodava, ze pokud véfime v evoluci, tak emoce nemuzeme
mit kvuli tomu, Ze by nam je zlomyslné dala do vinku pfiroda nebo n¢jaky zly buh proto,
abychom se jimi trapili, ale Ze musi mit urcity dulezity evolu¢ni vyznam pro nas zivot.
Zactneme tedy hledat odpovédi na otazky: K ¢emu vlastné emoce mame? Jaka je jich
funkce? VétSinou v tento moment zavladne mezi posluchaci ticho. To jen opétovné
potvrzuje, ze pramérny dospély ¢lovék ma zpravidla mnohem vétsi povédomi o tom, jaké
jsou funkce nasi travici, obéhové ¢i dychaci soustavy, nez k ¢emu mame emoce.

Obcas sice nekdo vahavé pronese vétu typu: ,,Protoze nas chrani? Nebo:
,Upozoriiuji nas na to, ze se déje néco Spatné?“ Jenze takovéto odpovédi jsou pro
rozvijeni kvalitniho zZivota, wellbeingu 1 autenticity nedostatecné. Informace o tom, ze se
,,déje néco Spatn€“, nam totiz nikterak nepomuze se v zivotnich situacich zorientovat,
natoz se s nimi efektivné vyporadat. Rozumét smutku pouze tak, ze se déje néco §patné,
a tudiz se snazit co nejrychleji svou situaci zménit, abychom smutek co nejdiive prestali
citit, znamena naprosté neporozumeéni funkcim této emoce. Potfebujeme o jednotlivych
emocich védét mnohem vic. Ne mnoho, ale alespon tolik, kolik vi kazdy bézny ¢lovek o
travici ¢i obéhové soustave.

Zacatek kapitoly proto vénuje autor piedstaveni né€kolika nejvlivnéjsich pohleda
na funkce emoci. Jiz citovany Atonio Damasio hovoii o dvou hlavnich funkei lidskych
emoci. Tou prvni je produkce specifické reakce na spoustéci situaci. U zvirete typicky
zautoCit, utéct anebo zacit byt pratelsky. U lidi jsou reakce podobné, ovSem slozité)si,
ovlivnéné a omezené vyssim rozumem 1 zkusenostmi. Druhou biologickou funkci emoci
je regulace vnitiniho stavu organismu, aby byl pfipraven pro specifickou reakci. Pro

urcité tiidy jasn€ nebezpecnych nebo jasné hodnotnych podnétti ve vnitinim nebo vnéjsim
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prostfedi evoluce sestavila odpovidajici odpovéd v podobé emoci. Jedna se o velmi
spolehlivy systém, co se se tyCe rozhodnuti i provedeni (Damasio, 2000; Damasio, 2005).

Emoce se tak staly specifickymi adaptacemi, které predstavuji nedilnou soucast
mechanismu, jimz organismy reguluji preziti. Ve své nejzakladnéjsi podobé jsou emoce
slozkou homeostatické regulace a jsou pfipraveny zabranit ztraté integrity, ktera je
predzvésti smrti, stejné jako podpofit organismus v pouZiti zdroju energie, naptiklad pro
vyhledani bezpec¢i ¢i blizkosti. V dasledku lidskych mechanism uceni, jako je
podmirfiovani, emoce vSech odstini nakonec pomahaji propojit homeostatickou regulaci
a ,,hodnoty preziti s Cetnymi udalostmi a objekty v nasi autobiografické zkuSenosti.
Emoce tak ovliviiuji na§ zivot vice, nez si uvédomujeme. Jsou totiz neoddélitelné od
predstavy odmény nebo trestu, potéSeni nebo bolesti, pfiblizeni nebo vzdaleni, dominance
a submise. Emoce jsou nevyhnutelné¢ neoddélitelné od predstavy dobra a zla (Damasio,
2000; Damasio, 2005).

Lara Fielding mluvi o tfech zakladnich funkcich emoci. Tou prvni je
komunikovani emoci ostatnim. Vyjadfeni naSich primarnich emoci je preverbalni,
univerzalni a mezikulturni. Nikdo nds nemusel ucit, ze usmév znamena, ze je nékdo
Stastny, nebo ze slzy reprezentuji neStésti. NaSe projevy nas tedy spojuji napfic
jazykovymi bariérami. Druhou funkci je motivace ak¢nich impulsti. Kazda emoce nas
totiz nuti k urcité akéni tendenci. Biologické zaklady emoci zprostiedkovavaji rychle
pusobici, ale jemné télesné vjemy, které prozivame jako impulsy k nezbytné akci,
abychom dosahli uspokojeni nasich potieb. Treti funkci je signalizace nasich nejhlub§ich
potieb. Emoce nam vysilaji dulezité zpravy o vécech, na kterych nam skute¢né zalezi.
Kazda nas informuje o tom, ¢eho si vazime a co je nam drahé. Kdyz se od nich odpojime,
riskujeme, ze utlumime védomi toho, co je pro nas dulezité (Fielding, 2019).

Paul Ekman zase pfichazi s modelem ctyt zakladnich funkci emoci. Tou prvni je
funkce prizpisobeni. Emoce nam pomahaji pfizptsobit se a zvladat rizné situace tim, ze
poskytuji informace o naSem prostiedi a vedou naSe konani. Druhou funkci je
komunikace. Emoce komunikuji ostatnim, jak se citime a co potifebujeme. MiZou byt
siln€j8i nez slova a pomahaji nam spojovat se s ostatnimi prostiednictvim empatie. Treti
funkci je regulace. Emoce reguluji nase chovani a jednani tim, ze poskytuji zpétnou vazbu

o vhodnosti nasich akci a pomahaji nam nase chovani pfizptisobovat. Ctvrta funkce emoci
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je pak funkce vztahova. Emoce hraji roli pfi tvorbé a udrzovani nasich vztaha s ostatnimi.
Pomahaji nam spojovat se s ostatnimi a zvladat socialni interakce (Ekman, 2003).

Na zékladé vySe uvedenych teorii 1ze uzavfit, ze psychologie je pluralitni védni
obor. Nedochazime v ném k pouze jedné objektivni a nezpochybnitelné definici, ale
soucasné k sobé maji jednotliva pojeti natolik blizko, ba dokonce se do jisté miry i
prekryvaji, Ze si mezi sebou dokazi velmi dobfe rozumét. Jde pak tedy o to vybrat si teorii,
kterd dotycnému c¢loveéku nejvice sedi, dava mu smysl a pomaha mu. At uz si vybere
jakoukoliv, ma takova volba naprosto zanedbatelné dopady na jeho zivot v porovnani se
situaci, kdy by toto povédomi o funkcich emoci nemél vibec. K tomu bohuzel dochazi
velmi Casto. V dalsi ¢asti této podkapitoly proto autor nabizi ucelenou prezentaci funkci

emoci, které se u jeho klientd a posluchact osvédcila.

3.3.1 Funkce prozivaci

Prvni funkci oznacujeme jako prozivaci. Zde se rozhoduje o tom, zda podlehneme
nastraham popsanych v podkapitole 3.1 o potlacovani emoci, anebo budeme schopni nas
emocionalni aparat efektivné€ vyuzivat v souladu s poznatky moderni neurobiologie, jak
bylo uvedeno v podkapitole 3.2 o biologickych zakonitostech emoci. Zde se rozhoduje o
tom, zda télesnym vjemum doprovazejici urCitou emoci dovolime vstoupit do naseho
uvédomovaného prozivani. Bud' jim ,,dovolime™ byt v téle aktivni, nebo je zacneme
potlacovat. Jenze pouze za cenu toho, ze spolu se snahou deaktivovat nepiijemné télesné
vjemy postupné deaktivujeme 1 vétSinu své aktivity.

Prozivani emoci a vjemu pres télo patii mezi jeden z hlavnich rozvojovych
principt. Vyhodnost takového postupu vystihuje anglické gestaltové réeni: What we
experience comes and goes, what we resist persists (Co nechame pfijit, mize zase odejit,
¢emu se branime, to pretrvava). Tuto zkuSenost muze mit uplné kazdy, dokonce jsme ji
vsichni jako malé déti méli, avSak jsme se ji odnaucili a nyni si ji musim znovu osvojit,
mozna snad jen o néco kultivovanéji. OvSem po letech odnaucovani se to rozhodné
jedinec nenauci v bézném prostiedi, a uz vibec ne bez pomoci. Je zde proto dulezita
podpora ze strany facilitaitora ve formé edukace, povzbuzovani, privodcovstvi i
reflektovani.

Paklize vySe uvedené zjednoduSime, princip je nasledujici. Kazdy prozitek,

emoce a vjem v téle ,,chce®, abychom si jej vSimli. Pokud to udélame, zpravidla jejich
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intenzita po chvili ustoupi; pokud to naopak neudélame, budou mit tendenci zesilovat
anebo se vracet. Kazda emoce pfitom usiluje o své kongruentni projeveni odpovidajici
jeji intenzité v téle. Kazda emoce ma 1 své vyvrcholeni, nékdy jej nazyvame emocnim
orgasmem. Tento princip je totiz velmi podobny principu sexualniho orgasmu. Vhodny
priklad predstavuje muzska sexualni zadostivost, ktera dovede byt velmi intenzivni pied
zacCatkem sexu 1 béhem n¢j, avSak ve chvili vyvrcholeni témer veskeré sexualni puzeni
z téla z vtefiny na vtefinu odejde.

S emocemi je to ve své podstate stejné jako v pripade sexualniho orgasmu. Kazda
emoce ma totiz také projev svého ,,orgasmického vyvrcholeni“. Orgasmus smutku by se
dal oznacit jako plac, orgasmus hnévu jako kiik, orgasmus radosti jako smich, orgasmus
strachu jako télesné chvéni. Jsou to zejména tyto intenzivni projevy, které maji lidé
tendenci potlacovat nejvice. Jenze pro¢ k tomu v pfipadé emoci porad dochazi, kdyz
v sexualni oblasti lze dlouhodobé zabrafiovani orgasmim hodnotit jako Skodlivé,
nezdravé, ba ani pohodiné. U emoci jsou disledky velmi podobné.

Pro clovéka, ktery je uvéznén ve svych vlastnich chybnych racionalizacich, ovSem
byva tézké tuto skuteCnost zprvu pfijmout. Zde tedy zalezi predev§im na uméni,
divéryhodnosti i charismatu facilitatora, aby klienta timto procesem uvédomovani,
pozorovani, a hlavné pfijeti nekontrolovatelnym télesnym vjemum, které si v téle ,,d€laji,
co cht&ji“, bezpecné provedl.

Ktomuto zazitkovému ucCeni muze dochazet nejlépe bud v realnych
workshopovych ¢i individualné rozvojovych situacich, v okamzicich ,,tady a ted™, zrovna
kdyz se naSe té€lesné vjemy v plné sile ozyvaji na zaklad¢é néjaké konkrétni skupinové
interakce. Nebo k nému muze dochazet v simulované situaci z minulosti ¢i budoucnosti,
kdy se doposud neprozité télesné vjemy, puvodné doprovazejici predesly realny nebo
budouci fantazijni zazitek, zacnou také v téle objevovat, prestoze vétSinou ve znatelné
niz8i intenzité.

Dulezité je také rozsifovani kontextu a reflektovani zapomenutych nebo
neuvédomovanych situaci z realného zivota ucastniki. Témeér kazdy klient totiz zazil
stav, kdy se proti své vuli rozplakal, protoze uz nemél silu néjaké konkrétni situaci
vzdorovat. Nasledné jej ale prekvapilo, ze uz neni smutny. Jakoby uz po nékolika
minutach intenzivniho a nekontrolovaného pla¢e uz nebylo co dalsiho vyplakavat.

Smutek z téla odeSel a zahy se zacaly ozyvat ostatni emoce — napiiklad radost ¢i hnév.
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Jak autor zminil vySe, pfesné v této chvili hrozi, Ze zacnou G€astnici sami sebe kritizovat
a odsuzovat. Nejcastéji za to, ze jsou nekonzistentni, protoze by pfece neméli citit nyni
ani mirnou radost, kdyz pred chvilkou byli tolik smutni. Anebo za to, ze by se prece
nemé&li hnévat na druhé. Utastnikim workshopti i individualnim klientdm je proto
potfeba zakladni principy fungovani lidskych emoci prubézné prfipominat, a také je

7

z pozice autority uklidnit, Ze to, co prozivaji, je univerzalné lidské a hlavné prospésné,
diky ¢emuz bude jejich prozivani ve vysledku zlegitimizované.

Jednou z prekvapivych vyhod emocnich orgasmu je fakt, ze trvaji v podstaté jen
velmi kratce, zatimco ve svych mySlenkach se k situacim a lidem, ktefi pfedstavovali
spousté¢ naseho hnévu ¢i smutku, mizeme vracet klidné dlouhé mésice a roky. To
pozname napiiklad tak, ze s nimi vedeme nekonecné vnitini, tajné dialogy o tom, jaci
jsou, jak jsme méli jednat jinak ¢i co by méli oni udélat jinak. Samotny emoc¢ni orgasmus,
napfiiklad plac nebo kfik, vSak zpravidla netrva déle nez nékolik minut. Podobné je to 1
s orgasmem radosti a smichem. I ten nejlepsi vtip po par minutach prestane byt vtipny.
Proziti emo¢niho orgasmu je pro télo totiz velmi angazovany a pomérné fyzicky naro¢ny
proces. To ov§em neni vibec na Skodu, naopak je to velmi prospé€sné, protoze dojde
k vybiti (pouziti) nahromadéné energie v téle. Touto aktivaci a prociténim nasich
télesnych vjemu, na rozdil od jejich deaktivace a potlacovani, se tak alespon trochu
pfiblizujeme k pfirozenému pocinani zvirat a déti.

Mnoho lidi se zabyva otazkou, jak pracovat s emocemi. Autor neni zastancem
pouziti slova pracovat v souvislosti s emocemi, jelikoz nas implicitné svadi k touze po
kontrolovani emoci. Namisto toho doporucuje vyuzivat slova jako zachazet, zdravé
prozivat ¢i alespor zpracovavat. Z tohoto divodu nékdy tuto prozivaci funkci emoci autor
oznacuje také jako procesujici. V tomto kontextu je dulezité naucit se aktivn€ vnimat i
projevy mirnéjSich fyziologickych vjemu doprovazejicich konkrétni emoce. Nékdy neni
emoce Vv téle natolik intenzivni a postaci, abychom si ji vSimli a dovolili tuto emoci télu
prozit jenom v intenzit€ ji odpovidajici. V ptipadé¢ smutku to tedy nemusi byt vzdy
nekontrolovany plac, ale tieba jen tiha pod ocima nebo jejich zvlhnuti. Diky pribéznému
a kongruentnimu prozivani naSich emoci pak nemusi dochéazet tak cCasto k plnym
emocnim orgasmum. To je také dilezité se naucit, protoze stejn€ jako dokaze zastaveni
emocionalnich orgasmu ¢lovéka inhibovat, tak pfili§ mnoho intenzivnich orgasmu,

zejména ve formé vybuchu, jej zase dokaze vysilit.
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Pribézné prozivani nasich emoci a visceralnich vjemu je navic zdravé proto, ze
nam umoziuje vracet nase télo do jisté homeostaze. Homeostaza znamena koordinované
a do znacné miry automatizované fyziologické reakce, které jsou nutné k udrzeni
stabilnich vnitfnich stavl v zivém organismu. Jedna se tedy o vyznamnou seberegulacni
funkci. Navic je to pravé diky vnimani vlastniho téla, ze se citime ,,nazivu* (Damasio,
2000).

Nejspolehlivéjsi cestou k zajisténi, ze své emoce nebudeme potlacovat, a ze se
vyhneme vaznym disledktim z toho plynoucich, je tedy aktivni a védomé vnimani naseho
téla a jeho visceralnich vjemua. Zucastnéné prozivani naseho téla napomaha jednotlivé
emoce neustale, nejlépe hned v okamzicich jejich vzniku, spravné aktivovat a ukoncovat,
a tim uvolfiovat cestu novym emocim, aktualnéj$im pro nové nastalé situace.

Jak se tedy prestat sabotovat a naucit se nase emoce zdrave a prirozené prozivat?
NejlepSim zptasobem je zacit vlastni emoce nahlas, v pfitomnosti nékoho dalsiho,
pojmenovavat. Emoce vSak musi ucastnici workshopti pojmenovavat jako skutecné
emoce. Je zde totiz obrovské nebezpeci, ze bude dochazet k zaméfiovani prozivani
(emoce) za mysSleni a hodnoceni (dojmy). Jako odbornici na emoce nesmime byt
shovivavi k zavadéjicim vétam jako jsou napiiklad: Citim, ze me nerespektujes (jedna se
o hodnoceni, skute¢na emoce je hnév). Citim se zmatené (zmateni neni emoce, ve
skuteCnosti se jednd o rozpolcenost vychazejici z prozivani minimalné dvou emoci
soucasn¢). Citim se, jako by mi chybél kus duse (metafory vzdycky vedou k mySleni a
vytvareni pfibarveného pfibéhu o nasich emocich, nikoliv k prozivani emoce samotné).
Citim se hloup€ (jedna se o sebehodnoceni, skute€na emoce je nastvani, smutek nebo
stud). Nejsem smutny, jen citim, Ze tomu nerozumim (jedna se o obranu, skute¢na emoce
bude smutek nebo nastvani).

Konfrontovani klientd stim, ze se nejedna o emoce, a vyzadovat od nich pfi
pouziti slova ,,citim“ skuteCné emoce, je nepfijemné, ba dokonce i trochu vysilujici; navic
to na ucastniky muze nékdy pusobit zbyte¢né a puntickaisky. Ve skutenosti tomu tak
neni. Je to jen a pouze precizni pouzivani jazyka, diky kterému si mazeme prakticky
osvojit rozdil mezi hodnocenim a prozivanim a ziistat pozornosti o néco déle u prozivani.
Pokud nékdo pouzije slovo ,.citim®, je nanejvys nutné, aby nasledné skutecné tekl jednu
z univerzalnich emoci. Nemusi tak mluvit ve svém osobnim zivoté porad, ani facilitatofi

takto ve svém osobnim zivot€ vzdy nemluvi, nicméné na vyzvani to musi dokézat rozlisit



a fict spravné. Jinak se jim funkce naseho neokortextu a dvou vice emocnich ¢asti mozka
budou navzdy plést dohromady.

Rozdily mezi emocemi a dojmy se vSak vétsing klient kvili jejich nedostateCnym
znalostem a Spatnym navykim vysvétluji natolik slozité, ze je mnohdy lepsi
pojmenovavani emoci na zacatku preskocit a zacit nejdiive vyhradné s télesnymi vjemy.
Ukolem facilitatora je proto pomahat klientim zaostfovat pozornost do jejich t&la a ptat
se jich: Jaké fyziologické vjemy nyni vnimate v téle? Vnimate nékde tlak, teplo, napéti,
chvéni nebo ztuhnuti? Kde v téle a jaky z téchto vjemu vnimate? Co se ve vasem téle
tady a ted™ promeénilo? Jste si védom/a toho, ze jste ted” pohnul/a hlavou/rukou? Jedna
se v podstaté o podporu pii zvédomovani si svych prozitkd, pfiCemz cilem je v prvni fadé
vzdy jen a pouze vSechny tyto vjemy piijmout a védomé vnimat. Alesponi o chvili déle
nez obvykle. Jinymi slovy ,,spratelit se s nimi nebo je ze zacatku alespon tolerovat, ale
nikoliv se za né odsuzovat. Pfece nebudeme s nasimi emocemi a visceralnimi vjemy,
které nas z podstatné casti tvofi, v neustalém rozporu.

V nedévné minulosti byl ve smyslu védomeého piijimani emoci moderni pojem
mindfulness, nyni se Casto setkavame s pojmem embodiment. Nejedna se vSak o zadnou
novinku, gestaltové skupiny a jiné psychoterapeutické sméry s timto postupem pracuji
minimalné jiz od padesatych let minulého stoleti. Co se tyCe zdravi a autenticity, pak se
nejedna o néco volitelného, ale o naprosto minimalni zéklad pro dobry zivot. Pouze tehdy,
pokud jsme ochotni nase emoce a vjemy védomé prozivat t€lem, budeme mit plny pfistup
k jejich dalsim dvéma funkcim, konkrétné k zpétnovazebn&-mobilizacni a komunikacéni.
Bez vnimani naSeho téla, tedy bez skuteCného vnimani emoci, ndm pro spravnou
aktivizaci téchto funkci budou chybét zakladni ,,neurobiologicka data“. Mizeme totiz byt

jen natolik autenticti, nakolik jsme sami se sebou v kontaktu.

3.3.2 Funkce zpétnovazebné-mobiliza¢ni

Pokud se nam podafi klienty presvédcit, aby své emoce prestali potlacovat, nejen
ze prestanou Skodit svému fyzickému 1 psychickému zdravi, ale mohou kone¢né zacit
z vnimani téchto emoci zcela konkrétné a prakticky benefitovat. Ziskaji totiz zpétnou
vazbu o svych potiebach a souCasné je muze uvédomovani téchto potieb mobilizovat
k proaktivnim ¢inim. K uplatnéni tohoto systému vnitini navigace ov§em muze dojit

jediné tehdy, pokud budeme presné védét, co ktera emoce znamena, co nam chce fict a
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k ¢emu nés chce aktivizovat. Porozuméni celé véci ale komplikuje, Ze jsme jednak
biologicky mnohem sofistikovanéj§i nez zvifata a Zzijeme v civilizaci, nikoliv tedy
dennodennim bojem o potravu a pieziti. Navic vytvarime kulturu a nabozenstvi, véetné
urcitych univerzalnich hodnot, na kterych se jako lidstvo shodneme. Nemtzeme se tedy
plné inspirovat u zvifat, nicméné nase mobilizované akce musi byt néfim 1 specificky
lidské.

V zadném ptipadé se vSak nelze spolehnout na omezené , falesné intuitivni
zjednoduseni, Ze nepfijemnd emoce znamena se situaci vyhnout a pfijemna ji vyhledavat.
To by bylo az piilis elementarni pro plné vyvinuty dospély lidsky mozek. Navic pokud
by tomu takto skutecné bylo, méli bychom emoce pouze dvé, ale lidé jich maji podle
univerzalniho psychologického konsenzu minimalné Sest. Zpé&tnovazebni systém emoci
je tedy o néco slozitéjsi nez se priblizovat a oddalovat. Princip oddalovani a zejména
pfiblizovani je sice emocim implicitné€ vlastni, ovSem musime hlavné v&dét, emu se
mame piiblizovat.

V praxi se setkavame s nekoneCnym mnozstvim klientd, ktefi na jednu stranu
prozivaji spoustu velmi intenzivnich emoci (tedy zpétnovazebnych podnéta k jednani),
ale jelikoz nerozumi jejich vyznamu, a z toho divodu je nemohou ani jako prvni krok
pfijmout, netusi, jak maji jednat. To nasledné vede k tomu, Ze jim zacne byt v jejich
emocionalnich prozivani natolik nepiijemné, takze se bud dostanou do chronického
stresu, zamrznou, nebo prejdou k sebesabotujicimu jednani.

Z téchto diivodu je podle autora uzitecné funkci zpétné vazby a funkci mobilizace
k akci propojit. Timto zptisobem ziskaji lidé funkéni emocni kompas, ktery zjednodusi
jejich rozhodovaci proces tim, ze je nasméruje spravnym smerem.

Metafora emoci coby uzite¢ného kompasu je pro vétSinu lidi, i pro ty, co své
emoce spiSe potlacuji, témer vzdy prijatelna. Jesté predtim, nez vSak tento kompas
muzeme zacit spravné vyuzivat, je nezbytné nejdiiv vyvratit nékolik mytd o jeho
fungovani. Jinymi slovy potiebujeme uvést na pravou miru piipady nepochopeni
vyznamu zpétné vazby nasich emoci.

V prvni fadé je nutné si uvédomit, ze jednotlivé emoce nepredstavuji protipoly.
V zadném ptipadé tedy neplati, ze radost je opakem smutku. Takovy popis naprosto
devalvuje vyznam ostatnich nejcastéjsich emoci, tedy smutku, strachu, hnévu a studu.

Tim, jak podvédomé zacneme kategorizovat emoce na dobré a Spatné, narusime pfirozené
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fungovani celého naSeho emoc¢niho zpétnovazebné-mobiliza¢niho aparatu, protoze nas§im
primarnim modem operandi bude snazit se s maximalnim usilim dosahnout radosti a
s maximalnim uGsilim se snazit vyhybat smutku, pfipadné 1 strachu, hnévu ¢i studu.
Z hlediska vyse uvedeného textu si jiz dokazeme predstavit, jak je tento zpuasob byti a
jednani znicujici. Bude nas jednak vyCerpavat a zaroven nam budou schazet dalezita data
pro orientaci. A takovy leader nebude ani pfili§ prospésny pro své nasledovniky.

Déleni emoci na pozitivni a negativni je jednim z nejskodlivéjSich, a pfitom
naprosto nepravdivych, nelogickych navykt a presvédCeni, se kterymi se na cesté
k autenticité, autentickému leadershipu, ale i duSevnimu zdravi jako takovému potykame.
Je smutnou zkuSenosti, ze si tento nedostatek v podobé€ ¢lenéni emoci na pozitivni a
negativni osvojili i néktefi psychologové a facilitatofi. Timto bohuzel délaji emocim tu
nejhorsi reklamu. Prispivaji u lidi k tendencim své emoce potlacovat, a naopak brani
uzite¢né a praktické edukaci. V tomto sméru nejde o slovickareni. Nazvoslovi a narativ
znamenaji v naSem svété mnoho. Nikdo pfece nechce byt, citit se ani pusobit na druhé
negativné. Zvlasté ne ve svéte, kde se od nas zpravidla ocekava byt pozitivni. Pokud uz
chceme kategorizovat, namisto pozitivnich a negativnich emoci je pfesné&jsi, a hlavné
vyhodnéjsi, hovoftit o piijemnych a nepiijemnych emocich.

Proti rozdélovani emoci na pozitivni a negativni lze pfitom argumentovat i
z pohledu evoluce — nerozvinuly by se u nas atributy, které by pro lidsky zivot nepfinasely
zadny uzitek, ba dokonce, aby byly skodlivé. To je z pohledu evoluce naprosto zvracena
mySlenka. Zde si 1ze opét vSimnout, jak jsme jako lidstvo ohledn€ emoci nedostatecné
edukovani a jak velké mezery zpravidla mame v jejich porozuméni, kdyz jsme k nasi
vlastni biologické podstaté natolik neduverivi.

V této Casti prace se autor zameétuje na jednotlivé emoce a zejména na to, o jakych
nenaplnénych potfebach nam davaji zpétnou vazbu a jakym zptusobem se nas pokouseji
mobilizovat k dosazeni téchto potieb. Jelikoz autor vychazi z humanistického chapani
svéta, musi byt samoziejmé vSechna tato mobilizovana jednani prosocialné orientovana.
Jednotlivé emoce je tifeba vybirat tak, aby klienti nebyli zahlceni. Kromé emoce
prekvapeni autor vychazi hlavné ze vSech zakladnich, univerzalnich emoci, tedy smutku,
hnévu, strachu, radosti a zhnuseni, a dale k nim pfidava stud, jenz se v praxi ukazuje jako

dalsi vyznamna lidska emoce, se kterou si leadefi asto nevédi rady.
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Ackoliv mezi zékladni, univerzalni emoce patii i zminéné piekvapeni, neni
potfeba mu vénovat vice prostoru, protoze prekvapeni samo o sobé trva vzdy jen velmi
kratce a zpravidla ihned prechazi v jinou emoci. Navic za emoci piekvapeni lidé velmi
radi ,,schovavaji“ své ostatni emoce. Pfekvapeni pro né totiz nema , negativni“ narativ,
ale spiSe ,,neutralni“. Pokud bychom jim vsak v jejich pojmenovavani dovolili pouze u
emoce prekvapeni zustat, nehledé na to, Zze to biologicky neni mozné, nic se od nich
nedovime a nic uzitecného po strance zpétné vazby i1 mobilizace z toho nebudou mit ani
oni.

Jako prvni je zpravidla vyhodné zalit s emoci smutku. Jedna se totiz asi o uplné
nejvice nedocenénou emoci ze vSech zminénych. Je tomu tak pravé i proto, ze je Casto
vnimana jako opak radosti. Kdyz jsou klienti dotazovani, o ¢em se nés snazi smutek
informovat, zpravidla se omezi jen na to, ze se d&e néco Spatné. Takova hola a
nekonkrétni informace vSak neni uziteCna. Takové vyhodnoceni nepredava zadné
informace o tom, k ¢emu bychom se méli priblizovat. A zistat u oddaleni je pfili§ malo a
hlavné kontraproduktivni.

Prozitek smutku je reakci na nejrizné€jSi druhy malych i velkych ztrat.
Z humanistického pohledu nas tedy smutek informuje o tom, ze nam néco chybi.
Nejcasteji se jedna bud’ o porozuméni nebo blizkost. Smutek nas tedy pfi spravném
pochopeni mobilizuje k vyhledavani utéchy, porozumeéni a spoluvytvafeni blizkosti.
Liché jsou argumenty nékterych dospélych, ze ve smutku chce byt ¢loveék prirozené spise
sam. Ackoliv legitimitu takové reakce nelze kategoricky vyloucit, z pohledu autora jde
Casteji o naucenou obranu, osvojenou v situacich z minulosti, kdy se lidem utéchy,
podpory, blizkosti ani porozuméni nedostalo. U malych déti si totiz 1ze v§imnout, ze
pokud jsou smutné a soucasn€ maji duveru k lidem, prirozené ve smutku dospélé kvuli
utése vyhledavaji.

Dal$i nepochopenou emoci byva hnév. Ten zase byva nejvice potlacovanou
emoci, jelikoz je spojovany s agresivitou a nasilim. Nejen u divokych zvifat miizeme tuto
emoci skutecné pozorovat ve spojeni nejen s obranou, ale 1 bojem o postaveni v hierarchii
¢i obstaravanim potravy pomoci lovu. Klicové vsak je, aby si klienti uvédomili, ze hnév
a agresivita se automaticky nerovnaji nasili, ani k nému nemusi vést. Jedna se o
vyznamnou distinkci, kterou neni jednoduché ptijmout. Zpravidla si ji lidé uvédomi az

v bezpecném a zvédomovaném skupinovém procesu, kdyz zaziji a uvidi, Ze se na sebe
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lidé mohou nastvat, ale Ze tento proces je Casové omezeny, muze dopadnout dobfe, a
muize dokonce pomoci ke vzajemnému dorozumeéni a posileni vztahu, jelikoz si pomoci
néj lidé nove, a leckdy i 1épe, vymezi své pole ptisobnosti.

Hnév predstavuje reakci na nejriznéjsi druhy ohrozeni nasi fyzické i mentalni
integrity. Z humanistického hlediska nas hnév informuje o tom, ze n€kdo proti nasi vuli
prekracuje nase hranice nebo Ze nam jsou nase soucasné hranice piilis tésné. Mobilizuje
nas tedy bud’ k ohraniceni se pied ostatnimi, nebo naopak k proboteni jinych hranic. To
vSak neznamena, Ze nas apriori mobilizuje k nasili a destrukci; pak by se jednalo zbytecny
extrém, ktery ma z humanistického pohledu své misto pouze pii obrané proti jinému
nasili. Druhym extrémem je naopak predstirat, Ze zadny hnév necitime a viibec jej nedavat
najevo, az nas zacne szirat zevnitt nebo jej zaCneme projevovat skrze pasivni agresivitu.
Zlatou stfedni a humanisticky pfijatelnou cestou je tedy ohrani¢ovani pomoci
kongruentniho verbalniho sdélovani.

Dalsi emoci, o néco komplikovanéjsi, nez se na prvni pohled jevi, je strach. Strach
je také reakci na ohrozeni. U zvifat zpravidla plati, Ze pokud nejsou sily soupeit
vyrovnané, mobilizuje je strach k ut€ku. Tento zaver vSak nelze aplikovat na lidskou
populaci, protoze popisovany mechanismus zacal byt v nasem civilizacnim kontextu, az
na vyjimky, téméf nepouzitelny. Zijeme totiz tak dlouho na jednom misté a jsme mezi
sebou natolik propojeni, ze jednoduse nelze kvuli strachu opustit nepfijemnou situaci,
natoz po kazdém ohrozeni z prace ¢i od rodiny utéct. Navic naprosta vétSina situaci
vzbuzujici strach uz pro nas nepiedstavuje ohrozeni zivota ani zdravi, ale pouze ohrozeni
mentalni.

Na tuto emoci je tedy potreba hledat lidsky uzitecnéj§i mobilizacni chovani nez
uprk. Autor opét zdlraziiuje, Ze znovu se zde dostavame do problémi proto, ze vnimame
emoci chybné, pouze jako vyhybavy signal, nikoliv vzdy 1 mobilizacné. U strachu nam
tento pfistup pfijde dokonce logicky. Lze dokonce konstatovat, ze logicky tento proces
skutecné je, ale nikoliv uplny. I u strachu je proto potieba ptat se na to, o jaké potiebe nas
informuje.

Strach nam déava najevo, ze nam schazi bezpeci. Jinymi slovy, ze potiebujeme
prostredi, kde se budeme citit jistéji a bezpecnéji. A jelikoz je ¢loveék socialni tvor, bude
ptirozené hledat toto bezpeci mezi dal§imi jemu podobnymi tvory. Jako humanisticky a

prosocialné nanejvyse vyhodné je proto vnimat strach jako mobiliza¢ni impuls k
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vyhledani spojenct, abychom ve spolupraci s nimi posilili nasi pozici. Pokud né€kdo
pfestane svij strach vnimat jako vlastni selhani a slabost, ale jako wvnitfni signal
k vyhledavani spojenct a pomoci, pravdépodobnost toho, ze se pristé k podobné situaci
postavi jako siln&jsi a pfipravenéjsi ¢lovek, se dramaticky zvysuje.

Nasleduje snadno pochopitelnd emoce radosti. Snadno pochopitelnéd proto, ze ji
ma rad kazdy clovek. Je to jedina emoce, kde se psychologové a facilitatofi apriori
nesetkavaji s jejim potlacovanim, byt i takové situace mohou z riznych divodi nastat.
Radost nas informuje o tom, zZe tady zazivame néco prospé$ného a mobilizuje nas k tomu,
abychom takové situace nadale vyhledavali. Emoce radosti nas motivuje k prospéSnym
¢innostem, které jsou dobré, a to jak pro nas osobné, tak i pro nasi rodinu, komunitu, ¢i
dokonce cely zivocisny druh.

Nejvzacnéj§i, a souCasné nejcasteji opominana, emoce je zhnuseni (odpor). Tato
emoce je v nékterych aspektech podobna hnévu, diky cemuz maji lidé tendenci si tyto
dvé emoce a jejich funkce plést. Podobné jsou si v tom, ze obé¢ slouzi k ochrané vlastnich
hranic. Zatimco vSak pii emoci hnévu jdeme aktivné vpied néjakym zptasobem bojovat,
u zhnuseni se spiSe jedna o stazeni a uzavieni téla, jako by nic nechtélo pustit dovnitf.
Emoce zhnuseni jedince tedy informuje o tom, ze je pro nas néco toxické ¢i nepfijatelné,
doslova nebo metaforicky, a mobilizuje je k tomu, aby to odvrhli a neméli stim nic
spole¢ného.

Posledni dilezitou emoci je stud. Ten je pro spoustu lidi natolik nepfijemny, Ze se
mu snazi za kazdou cenu vyhnout. Jenze timto zptisobem nikdy nedojde k jeho integraci,
naopak bude mit s kazdou nedofesenou situaci tendenci zesilovat a upeviiovat se. Jako
lidstvo velmi trpime tim, ze této emoci nerozumime. Autor opét pfipomina, ze pokud nas
evoluce obdafila néjakou emoci, musi pro nas mit néjakou jednoznacné uzitecnou funkei.

Stud hraje velmi dualezitou roli pro nasi schopnost sebeuvédomeéni a sebereflexe.
Soucasné pomaha regulovat interakce v socidlnich skupinach tim, ze nam pomaha drzet
se spolecenskych norem a ocekavani. Stud je reakci na to, kdyz jsme nasim jednanim
znateln€ zpronevétime vyznamnym hodnotam daného spolecenstvi 1 naSich vlastnich. Z
humanistického hlediska nas emoce studu informuje o tom, ze nase predchozi ¢iny nejsou
v souladu s nasim sebepojetim a motivuje nas a nase jednani pro pfisté prehodnotit a

zmenit. Byt otevieny tomu prozivat emoci studu je naprosto nezbytné pro jakoukoliv
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moznost zmény sebe sama. Bez studu totiz nemuze dojit k zadné autokorekci ani zménam
chovani.

Vyse uvedeny text o zpétnovazebné-mobilizacni funkci emoci samoziejme neni
ultimatnim a vSezahrnujicim navodem, jak emocim rozumét a jak snimi zachézet.
Uvedeny emocni kompas o Sesti odliSnych emocich je vSak velmi praktickym a
zjednodusSujicim nastrojem, pomoci kterého mohou autenticti leadefi orientovat sva
jednani. Cim Iépe tyto zaklady pochopime, o to Iépe nam pajde nastavba ve formé spojeni
téchto mobilizacnich impulst s kreativitou a schopnostmi nasi logické casti mozku.
Nehledé na to, ze pokud mame jasno v tom, co opravdu potiebujeme, bude se nam s

ostatnimi 1épe o nasSich potfebach a emocich komunikovat.

3.3.3 Funkce komunikac¢ni

Kdyz vime o nasich potiebach a vydame se diky mobilizujicim impulsim naseho
téla vstiic k jejich napliovani, zpravidla nas to ptivede ke komunikaci s ostatnimi lidmi,
se kterymi se na realizaci nasich potfeb a preferenci potrebujeme domluvit. Lidska
komunikace je vSak né¢im velice specificky odlisna od komunikace ostatnich zivocisnych
druht. Zatimco lidstvo pouziva k dorozumivani jazyk a slova, dalo by se argumentovat,
ze zvirata komunikuji v podstaté jen na zakladé vyjadifovani emoci. To, ze disponujeme
lidskou fe¢i, ovSem neznamend, ze za nasimi slovy neni jakysi zivociSny prazaklad
komunikace v podobé vyjadfovani emoci.

Bohuzel na tento zivocisny prazaklad nasi komunikace Casto zapominame. Nekdy
se dokonce snazime predstirat, ze vibec neexistuje, protoze jsme s nim v minulosti
neméli dobrou zkusenost a ve skutecnosti se jej proto bojime. Jelikoz projevované emoce
skrze komunikaci jsou ty nejvice viditelné, existuje v naSem okoli relativné silny tlak na
to, abychom se v mluveném projevu kontrolovali. Pomérné Casto se muzeme setkat
napiiklad s vyzvami, at mluvime klidnym hlasem nebo at’ jsme v komunikaci racionalni,
ptipadné alespori pozitivni. Diky nasi vychové a socializaci netrva dlouho, nez si tyto
puvodné externi pokyny dokonce sami zvnitinime.

Z téchto a mnoha dalSich divodi uvedenych v pfedchozim textu mame proto
tendenci snazit se nase vyjadfovani spiSe utlumovat. To mé samoziejmeé ve vyjimecnych

ptipadech své opodstatnéni, ale pokud toto stane nasi vyhradni komunikacni strategii,
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naSe komunikace ztrati zivost a presvéd¢ivost. Jinymi slovy bez kontaktu se svymi
emocemi a jejich transparentniho projevovani pfestaneme byt autenticti a namisto toho
zaCneme naSe opravdové pocity zatajovat. Kazdy clovek k tomu nekdy pfistoupil jak
v osobnim, tak i pracovnim Zzivot€. Davody byvaji rizné. Neékdy ze strachu, jindy
z pohodlnosti, potieti ztouhy se zalibit. Nas neokortex si pfistoupeni k emocni
netransparentnosti vzdy né€jaky divod najde. Paklize se nad svym Zivotem zamyslime,
mozna zjistime, ze jsme o svych emocich neuptimni pomérné ¢asto. Kolikrat st miru nasi
neautenticity ani sami neuvédomime.

Snaha vyhnout se konfliktu a nezranit pfitom city ostatnich je tedy genezi nasi
neautenticity. Tento na prvni pohled humanisticky zamér nabira nékdy az hysterickou
podobu. Délame totiz, jako by neexistovala zadna jind moznost mezi variantou vstoupit
do konfliktu a druhou osobu tim poskodit a variantou se konfliktu zcela vyhnout. To jde
vSak proti duchu porozumeéni nasemu emo¢nimu kompasu 1 fungovani piirody, které
konflikt mezi riznymi jedinci nevyhnutelné predpoklada. Ideou humanismu navic neni
zit bez konfliktd, ale spiSe vstupovat do konfliktt a fesit je humanistickym zptisobem.

To vSak nezbytné nutné neznamend pristoupit okamzité k vysvétlovani a
vyjednavani. MiiZeme sice mit sebelepsi argumenty a byt sebelepsi vyjednavaci, ov§em
nez muzeme zacCit hledat v komunikaci spolecné feSeni, potiebujeme si nejdiive
jednoznacné vymezit pozice, ktera kazda z osob zastava. Emoce jsou v této snaze vyrazné
uzite¢n€jsi nez nazory. Zatimco nazory a predstavy mame vSichni rizné, mame jich témér
nekonecné mnoho a soucasné i tendenci se o nich ihned zacit vzajemné presvédcovat, pak
na emocich se shodneme mnohem lépe. Jednak proto, ze hlavnich emoci nemame vic jak
deset, a zaroven proto, Ze je zazivame veskrze v§ichni stejné a pomé&mé pravidelné.

Kongruentni projevy emoci v komunikaci tedy davaji naSemu verbalnimu projevu
zietelnost a hodnoveérnost. Je naptiklad obecné piijimanou pravdou, ze kdyz sdélujeme
pokyny psovi, nezalezi primarné na slovech, ale zejména na intonaci. U lidi to funguje
velmi podobné. VSichni zname situace, kdy nas né€kdo ocenil, avsak vnimali jsme to jen
jako formalitu, protoze jeho sdéleni postradala jistou miru uvétitelnosti. Na§ kongruencni
radar mozna zachytil, ze bylo sd€leni uspéchané, druhy ¢loveék se nam nedival do oci,
neusmival se nebo jsme v tu chvili zkratka na jeho neverbalni komunikaci pozorovali vice
projevu nastvani nez radosti. Podobné to muze byt i v pfipadé empatickych projevi.

Pokud nam naptiklad nékdo vyjadiuje soucit, ale nev§imneme si na ném ani stopy
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pohnuti, nebude pro nas mit totozny vyznam, jako kdyby nam stejnou vétu sdélil nékdo,
na kom vidime, jak se mu u toho smutkem lesknou oci a stahuji rty.

Timto nenabadame, aby lidé mluvili pouze o svych emocich a myslenky zcela
vynechali. Naopak. Lidska komunikace ma nejvétsi potencial tehdy, kdyz obsahuje
uzite¢né myslenky 1 védomé a transparentni emocni podbarveni. Musime k tomu vSak
pristupovat poporad€, nikoliv preskakovat. Vétsi vahu maji vzdy emoce, az poté
mySlenky. Lze dokonce konstatovat, ze kazdé sdéleni v sobé nese alespori minimalni
emocni naboj, ovSem kazdé sdéleni v sobé nenese racionalni myslenku.

A co ztransparentnénim® jednotlivych emoci ostatnim implicitné
komunikujeme? Univerzalnimi projevy emoci, 1épe nez prostfednictvim jakéhokoliv
mnozstvi peclivé vybranych slov, vyjadiuji povahu a intenzitu nasich hodnot, postoju,
potieb a hlavné vztahd, jaky k doty¢nym osobam mame. Naptiklad smutkem neverbalné
komunikujeme, ze jsme utrpéli néjakou ztratu a potfebujeme podporu. Jako posluchaci
zase vyjadfenim smutku projevujeme empatii a sounalezitost s vypravécem. V tomto je
smutek znovu velmi podceniovanou emoci. Jeho potlacovani je Skodlivé i1 proto, ze bez
smutku zkratka nedokazeme byt empaticti. Bez n¢j totiz ztratime piistup k mechanismu
autentického soucitu. Musime byt ochotni sami citit smutek, abychom dokézali
spoluprozivat smutek prozivany jinou osobou.

Hnévem implicitné komunikujeme nasi odhodlanost, rozhodnost a pfipravenost
pritvrdit. Davame zfetelné najevo, ze jsou piekraCovany nase hranice, a ze vyzadujeme
od druhych, aby tyto hranice, pfipadné nase pozadavky, nékdy dokonce i nds samotné
jako osoby, zacali respektovat. Hnéviva komunikace je nékdy jedinou moznou odpovédi,
jak zastavit zlost prichazejici z druhé strany. Za této situace je nejlepsi obrana utok. Pokud
je nékdo hodné nastvany, tak v pfipadé laciného uklidiiovani zacne jeho vztek jeste
zesilovat. Naopak, kdyz uciti v komunikaci ,,protihnév, maze se sice stat, ze jeSté nabere
na intenzit€; stejné tak se ale mize stat, ze zacne svého protivnika vice respektovat a
stahne se.

Otazka tedy z pohledu zdravého emoc¢niho porozumeéni, a tim padem i autenticity,
nemuze znit, zda svij hnév vyjadiovat nebo nevyjadiovat. Pokud se n¢jaka emoce uvnitf
nas objevi a po jejim zvédomeni sama neodejde, musime ji vzdy komunikovat. Misto
toho, jestli ano nebo ne, se radéji zabyvejme komu, a hlavné jakou formou. To plati

v ramci leadershipu dvojnasob. Nesmi vSak dojit k tomu, zZe budeme emoci hnévu popirat
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nebo schovavat a oznaCovat ji za zklamani ¢i pfekvapeni nebo devalvovat intenzitu
naseho hnévu jeho nekongruentnim zjemmnovanim za rozladéni ¢i nepochopeni. Takovy
hnév se pak v komunikaci s jistotou projevi mnohem destruktivnéji néjakou formou
pasivni agrese.

Strachem naopak dominantnimu jedinci implicitné komunikujeme, ze o
konfrontaci nemame zajem. Ukazujeme tim nasi submisi, a ze se stahujeme z boje.
Ostatnim lidem touto emoci vysilame signal, ze jsme v nesnazich a potifebujeme pomoci.
Diky tomu se muze stat, ze nékdo nas strach zavnima, ale on jako reakci na vzniklou
situaci pociti spiSe hnév. V tuto chvili mize vzniknout podpora a spojenectvi, které
Cloveka posili natolik, ze se ze svého strachu vymani, a tim situaci bud’ uzavte, nebo
v sobé zazehne zdravou nastvanost mobilizujiciho ho k ohraniceni.

Vyjadifovani radosti hraje dulezitou socialni funkci, protoze signalizuje
pratelskost a ujiStuje ostatni, ze pro né nepiedstavujeme hrozbu. Veselym tonem nebo
usmévem ostatnim implicitné sdélujeme, ze se citime bezpecné a naSe hranice jsou
oteviené doteku. Jinymi slovy, Ze jsme otevieni spolupracovat. Radosti ujis§tujeme ostatni
o naSem spojenectvi. Radost mize byt zaroven v podob€ humoru pfimo nakazliva. Leader
by do jisté miry mél umét takové prostiedi radosti a legrace vytvaret, jelikoz se v ném
pracuje vzdy 1épe a efektivnéji nez s jeho absenci.

Dal§i emoci je zhnuseni (odpor). Touto emoci vyjadiujeme naSe pohrdani
ostatnimi. Pfipadné prostfednictvim ni mizeme vyslat signal, ze s dotyCnym clovékem
nechceme mit nic spole¢ného. Zhnusenim davame jasnou zpravu o tom, ze nase hranice
jsou uzaviené. Tato emoce je pro vielé mezilidské vztahy a ochotu spolupracovat velkym
nebezpecCim. Leader by proto nemél za zadnych okolnosti dopustit, aby vuc¢i svym
nasledovnikim dlouhodobé choval zhnuseni. Hnév je zhlediska vyvoje konfliktu
mnohem vyhodnéjsi. Pfi ném se totiz stale o druhého ¢loveka zajimame, minimalné tim,
ze usilujeme o jeho respekt; naopak u zhnuseni nam dotyCny zacne byt jedno.

Studem implicitné komunikujeme uznani viny a ochotu pfi§t€¢ naSe jednani
zménit. Timto zpisobem poskozenému nebo dotéenému ¢lovéku vyjadiujeme respekt a
prislib alesponi snahy o napravu. Stud nas tedy po komunikaéni strance mobilizuje
k omluve. Zaroven tim projevujeme ostatnim, ze rozumime jejich hranicim, normam a

o¢ekavanim. Davame najevo, ze nepiedstavujeme ohrozeni.
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Jelikoz se pohybujeme na poli leadershipu, je pro nas komunikacni funkce emoci
zasadni. Je to praveé emocni angazovanost, ktera nam pomaha své nasledovniky zadoucim
zpusobem ovliviiovat. Zatimco ve sluzbach nebo ve zdravotnictvi — napfiklad u 1ékar,
psychologu, zdravotnich sester, ¢i dokonce CiSnikl a letusek — je to brano jako zadouci,
ba az samoziejmé, u prace manazerti na to teprve prichazime. Podle Kim Scott neni
emocni nasazeni pouze zadouci, ve skutecnosti se jedna o podminku dobrého séfovani.
Mnoho manazerd si to mozna neuvédomuje, ale péCe o mezilidské vztahy je Casto
podstatou jejich pracovni naplné. Pravé skrze komunikaci, a potazmo vztaht z ni
plynoucich, Ize totiz vybudovat tymovou kulturu podporujici zpétnou vazbu a pochopit
odlisnosti jednotlivych pracovnikii, abychom je dokazali motivovat, predesli nudg,

vyhoteni a dosahli kyzenych vysledkt (Scott, 2018).
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4 PRAKTICKE POSTUPY PRO ROZVOJ
AUTENTICKEHO LEADERSHIPU

Nekteti ,,stafi vicaci” z tvrdého byznysového prostredi by mozné prohlasili, ze
rozvijet autenticitu je ponékud zbyte¢né, protoze se jedna o charakteristiku, kterou bud’
Clovék ma, protoze se s ni narodil a byla mu dana darem, anebo ji jednoduse nema. Z
hlediska andragogiky, pedagogiky ani psychologie ale s takovym deterministickym
pojetim nelze souhlasit, a naopak je tieba zkoumat, jak autenticitu co nejlépe rozvijet. Na
zakladé praxe vime, Ze kazdy Clovék muize svoji autenticitu posilovat, 1épe feCeno
kultivovat, a ze v tomto procesu zastavad vyznamnou roli praveé uceni se pomoci hry a
zazitku.

V této kapitole se proto autor vénuje praktickym zpusobum, jak piedpoklady k
autentickému leadershipu, které v sob€ nese kazdy cloveék, najit a rozvijet. Za timto
ucelem vyuziva své desetileté zkusenosti z facilitovani workshopt a shrnuje stovky hodin
praxe do podoby uceleného souboru dvanacti zazitkovych cviceni a her, které se
osveédcily jako efektivni nastroje rozvoje autentického leadershipu.

Soucasné autor poukazuje na to, pro€ je zazitek a hra idealni platformou pro rozvoj
a trénink autentického leadershipu, coz navic propojuje s poznatky z minulé kapitoly o
vyznamu emoci. Pozornost vénuje také spravnému nastaveni prostfedi, settingu, ve
kterém k uceni dochézi. Daraz ptitom klade na roli experimentovani i chybovani jako

dulezitych komponenta celého procesu.

4.1 Zazitek a hra jako zpusob rozvoje autentického leadershipu

Uvédomi-li si klient nebo ucastnik workshopu, jak se zcela automaticky a s
vynalozenim nesmirného mnozstvi energie snazi predstavovat okolnimu svétu svij
peclivé vytvoreny obraz, ktery ho ma zbavit ohrozeni a pomoci mu prosadit jeho skrytou
agendu, uCinil prvni krok na cesté¢ ,,od automatického k autentickému”. Na zakladé
vlastnich zkuSenosti autor potvrzuje, ze nejefektivnéjsim zptsobem, jak ¢lovéka po této
cesté provést, jsou zazitkové uCebni metody, provadéné v bezpecném, podpirném a

akceptujicim prostiedi.
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Vyznamnou roli v procesu uceni hraje poutavost aktivit a cviceni spolecné s jejich
relevanci k realnému zivotu ucastniki. Poutavé vzdélavaci aktivity jsou takové, které
udrzi pozornost, zajem a motivaci vzdélavanych, a jez jim poskytuji piilezitost se aktivné
podilet na vlastnim uceni. Proto je tfeba zvazovat potieby, zajmy i cile zZaku a vyuzivat
vyukové metody a technologie, které jim umozni aktivné se zapojit do procesu uceni
(Merrill, 2013).

Autor v této casti kapitoly predklada odpovéd na otdzku, pro¢ v ramci
vzdélavacich metod preferuje prave zazitky a hry. Hru nékdy nespravné povazujeme za
cosi podfadného jakoby bez ptinosu. Pravé hra ale v sobé dokaze spojit realné situace,
autentické ukoly a celou situaci pfitom podat atraktivni formou. Spravné promyslena hra
tak ma rozsahly potencial, pficemz se mize stat zakladnim prostfedkem komunikace mezi
facilitatorem a jeho klienty. Obrovsky vyznam ma pfi praci se skupinami, kde muze byt
zakladnim impulsem pro zménu fungovani skupinové dynamiky. Hra a zazitek nam
pomahaji si vzajemné lépe porozumét a odemknout €i alesponl zahlédnout schopnosti a
vlastnosti, které by nam jinak mozna ziistaly skryty (Cinéera, 2007).

Hra ve skupiné vybizi k tomu, aby ucastnici opustili navyklé Sablony chovani,
mySleni, a dokonce 1 prozivani. Ve hfe si jeji u€astnici mohou ,,nanecisto* zkusit nové
pracovni postupy, experimentovat a zkoumat rizné varianty interakce se svym okolim.
Prosttednictvim hry ziskavaji nové poznatky, dovednosti a zdbavnou formou si vymeénu;i
zkuSenosti s ostatnimi. Hra se ve své podstaté¢ zametuje na budoucnost, 1ze ji napfiklad
vnimat jako jisty nacvik reakci na nejriznéjsi slozité situace ¢i pripravu na feSeni
potencialnich problémid. V neposledni fadé nabizeji hra a zazitek téz relativné
nenapadnou a zaroven pfijatelnou zpétnou vazbu k projevim vlastni osobnosti ¢i chovani
(Muzik, 2010).

Hra jako takova ma schopnost obelstit a premostit bariéry, které nam coby
dospélym brani v uceni a osobnostnim rozvoji. Témi muZze byt naptiklad nedostatecna
motivace ¢i negativni postoj. Jindy se jedna o nizké sebepojeti a sebehodnoceni, které je
disledkem predchozich neuspéchi. Velkou prekazkou byva strach z hodnoceni,
naro¢nosti pozadavku, kritiky a konkurence (Pettkova, 2006).

Selhani a chyba maji obrovsky potencialni pfinos, protoze pravé diky nim se
uCime a muZeme nalézt nové zpusoby feSeni situaci, které nas nakonec dovedou k

uspechu. Prestoze toto logicky vime, chyb se bojime a zpravidla je trestame. Hra vSak
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muze poskytovat bezpeény prostor pro chybu. Chyba zde nema tak fatalni dusledky jako
v realném pracovnim zivoté nebo u zkousky. Hra je skvélou prilezitosti naplnit zivot
moznosti selhavat, a pfitom z toho co nejvice vytézit. Dalsi prednost hry tkvi v tom, ze v
sobé obsahuje vyzvu, nebot dobfe zvolena vyzva motivuje a mobilizuje. Bez ni bychom
se naopak nic nového nenaucili a zaroveni by nas hra ziejmé ani nebavila. Vyzvou
rozumime néco, co alespori trochu presahuje nase dosavadni schopnosti, dovednosti nebo
zonu komfortu (Vasquez, Nevolova, 2013).

Hrani rovnéz umoziuje vyzkouSet si nejrizn€jsi role. Timto jednoduchym
zpusobem si ucastnici workshopi mohou otestovat chovani a jednani, které by pro né
bylo za normalnich okolnosti jinak tézko dostupné. V takové hie nejde primarné o
vysledek, kterého maji ucCastnici dosahnout, ale spiSe o zpisob vystupovani a
komunikace. Pokud se aktérim podafi vnofit do pfislusné role, mize to vést ke znacnym
prozienim. Manazer tak mtze napiiklad pochopit pocity a potieby svych podfizenych, a
mozna 1 zjisti, ze chovani, které vypadalo jako schvalnost, je pravdépodobné jenom
nedorozuméni. To mé zasadni vyznam pro ochotu hledat rozumné dohody a schopnost se
1 pres rozdilné nazory a vidéni situace navzajem respektovat. Rozviji se empatie, kapacita
naslouchat a tolerance k odliSnostem (Plaminek, 2014).

Hra nékdy dostava zbytecné negativni konotace. Mezi nejcastéjsi priklady by
mohly patfit hry hazardni nebo nékteré hry pocitacové. Zde je jistad mira kriticnosti urcité
opravnéna. Avsak negativni konotaci je do jisté miry 1 nahlizeni na hru jako na néco ryze
volno€asového. Napiiklad manzelé Hartlovi vymezuji ve svém psychologickém slovniku
tfi zakladni lidské Cinnosti: ueni, praci a hru (Hartl, Hartlova, 2015). Ve 21. stoleti toto
ale nemusi byt jedina cesta. Cilem autora a mnoha jeho kolegt je naopak hru a uceni
propojit, nikoliv odd€lovat.

Hra a zazitek fascinuji a maji tendenci jedince doslova uchvatit. Nemusi se nam
to vzdycky libit a nemusime to vzdy povazovat za dobré. V nékterych pfipadech toto
uchvaceni nabira i zniCujicich rozméri v podobé zavislosti nebo lenosti. V dobé
globalizace a digitalizace vSak s poptavkou po zabaveé, hrach a zazitcich budeme bojovat
nejspi§ marné. Jako vyhodnéjsi se ukazuje porozumét fascinaci hrou a touze po zazitcich
a vyuzit jich pravé pro ueni a rozvoj. Jedna se totiz o néco zcela ptirozeného.

Velmi pekny pohled na hru predklada Ladislav Duri¢. Hovoii o ni jako o jedné ze

zakladnich forem lidské aktivity, ktera se uplatiiuje po cely zivot. Prestoze v rizném véku
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muze nabirat odliSnych forem, podnécuje a podporuje vyvoj socializace, individuace a
personalizace. V détstvi je hra pfirozenou potfebou ditéte. Bylo by vSak chybou ji vidét
pouze jako nahromadény prebytek vitalnich sil. Vyznam ma pfi uceni 1 praci. To samé
plati 1 v dospélosti. Hrou si 1idé i zvifata nacvicuji ukony a funkce, které budou potrebovat
v realném zivoté, vcetn€ praktickych zivotnich uloh. Hra ma rovnéz vyznamny
spoleCensky charakter — vyzaduje totiz spoluhrace. Diky tomu se v ni uskuteciiuje socialni
interakce — spoluprace. Tato socialni interakce je idealn€ spojena s dodrzovanim pravidel,
vzajemnym respektovanim se, schopnosti umét se prizpusobit, ¢i naopak vyjednavat o
vlastnich potiebach. Spolu s tim se zde nevyhnutelné ucime i feSeni konfliktd (Hotar,
Pajtinka, Durié, 2000).

Ne vSechny hry maji vySe uvedeny presah. Nestaci, aby pouze zaujaly nebo
vyvolaly emoce. Hry sice mohou slouzit jako zabava, ale to pro nés neni jejich jediny
smysl. Pro ucitele a lektory se jevi jako uzitené, kdyz zatrazuji predev§im hry nesoutézni.
Soutézivost muzeme Castecné vyuzit jako motivaci, ale pfi vyhodnocovani ji neni vhodné
zduraznovat (Pelanek, 2010).

Kdyz hovotime o u€eni hrou a zazitkem, Casto k nim v nasem ptipadé dochazi ve
skupiné. Toto je pfi rozvoji dospélych lidi vyhoda sama o sobé&, protoze ti se nejlépe uci
pravé jeden od druhého — kopirovanim ¢i napodobovanim postupt svych kolegt,
spole¢nym zkoumanim daného problému a davanim i pfijimanim zpétné vazby od kolegti
zjejich vlastniho tymu. Tymové uCeni prinasi firmé i zaméstnanciim vyrazné vyssi uzitek,
nez kdyby se kazdy jednotlivec pokousel ucit samostatné (Wood, 2009).

Pokud pojednavame o uceni pomoci hry a zazitku, je nutné podotknout, ze pojem
hra zahrnuje vice nez jen soubor urcitych technik a cvi¢eni. Takovy omezujici pohled by
nam naopak v dlouhodobém horizontu mohl v uceni a rozvoji spiSe branit. Hra, jesté 1épe
feCeno hravost, je totiz hodnotou sama o sobé. Jeji prvky mizeme nalézat, projevovat a
rozvijet snad ve vSech lidskych ¢innostech.

Hra je clovéku nécim bytostné vlastni. Abychom ji mohli pochopit a plné docenit,
nemuzeme zustat pouze u vykladi ucebnic andragogiky, pedagogiky ¢i psychologie.
Pokud bychom setrvali jenom na této Urovni, hrozi nam, ze ji budeme redukovat na
volnocasovou ¢innost nebo techniku. Jestlize v§ak budeme nahlizet na hru i z pohledu

filosofie a divadelnich nauk, jeji moznosti a pfesahovost nas mozna prekvapi.
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Podle némeckého filosofa a fenomenologa Eugena Finka v sobé hra dokaze
snoubit to, co se na prvni pohled zda neslucitelné. Radostna naivita, bohata fantazie,
povznesenost, uvolnéni a svobodné zvolena pravidla se totiz nijak nevylucuji se zaujetim,
soustfedénim a plnou pozornosti. Malokdo se na vytyCeny ukol soustiedi tolik jako dité,
které si prave hraje. Hra sice na jednu stranu stoji proti zivotni vaznosti a starostem, piesto
nemusi trpét myslenkovou chudokrevnosti a absenci kritického rozumu. Co kdyz je tomu
v nékterych prfipadech dokonce naopak? Stoji za to se zamyslet nad tim, zda pravé jista
naivita neni pro mysSleni a uceni se novym vécem zadoucim a vyhodnym startovnim
bodem (Fink 1993).

V podobném duchu hovoti Ivan Vyskocil, ktery se uz desitky let vénuje na
prazské DAMU tzv. dialogickému jednani. Hra se jevi jako cosi nevazného, ale pfitom z
hlediska zazitku velice skute¢ného. Hra ma oproti jinym formam uceni vyjimecnou
schopnost otevirat védomi a podporovat tak vhled a uvédomeéni. Néjakym zptusobem
boura dosavadni usporadani a zaroveti pfinasi nové moznosti a oziveni. V tomto spociva
pfinos hry, ktery lze pozdé€ji propojit do tvaru a zaclenit do celku. Integraci navic
napomaha zazitek humoru, svobody a jisté autenticity. Pti hie se clovék dostava sam k
sobé. Je v ni bezstarostny, le¢ odpovédny, diky cemuz dochézi postupem Casu k vétSimu
sebepfijeti (Vyskocil, 2012).

Vyskociluv popis piiblizuje hru jako néco skoro magického. Radost ze hry lze
pozorovat v feci téla, mimice a zaricich o¢ich. Miizeme si toho vS§imnout nejen u déti, ale
mnohdy 1 u dospélych a nékterych zvirat. NadSeni ovSem piedstavuje jen jeden z mnoha
argumentt, ktery ze hry déla vhodny nastroj k rozvoji a uCeni. Samotny kontext hry
napomaha vytvaret prostfedi, ve kterém je najednou mozné zkouSet véci nanecisto,
experimentovat a dokonce chybovat. Nahle ziskavame zpatky moznost ucit se formou
pokus — omyl, bez toho, aby nas nase chyby stigmatizovaly. V dobfe zvolené hie nas totiz

nikdo neznamkuje ani nekritizuje. Dobry facilitator chyby naopak vita a oslavuje.

4.2 Dobry setting

Pro stimulaci osobnostniho rtstu je velmi dilezité nastavit prostiedi, ve kterém
pak cviceni a hry probihaji. Anglicky se tomuto nastaveni prostiedi fika setting.

Facilitator je odpovédny za to, aby piitomné ujistil, Ze se ocitli na miste, které se tidi
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humanistickymi hodnotami a respektem. Svou vlastni jistotou a autenticitou podporuje
ostatni v tom, aby se citili bezpe¢n¢, mohli se vyjadiovat upfimné a bez velkych obav si
dovolili vyzkouset interakce, které jim pomohou v procesu vlastniho seberozvoje.

Andragog Jack Mezirow, ktery pro proces hlubokého osobnostniho ristu
pouziva pojem transformativni uceni, zdiraziuje pfinos bezpe¢ného a podptrného
prostfedi, v némz je mozné reflektovat své zkuSenosti a zpochybtiovat své predpoklady,
ve kterém je mozny jak kriticky dialog, tak spoluprace. Podle n¢j by se kvalitni
prostiedi workshopu mélo vyznaCovat duvérou a otevienosti, které vybizi ticastniky ke
sdileni pociti, myslenek i napadi (Mezirow, 1991).

Toho lze dosadhnout vytvotfenim piivétivého a inkluzivniho prostedi, v némz se
vSichni Gcastnici citi byt ocefiovani a vyslySeni. Je rovnéz dualezité, aby zde bylo mozné
riskovat bez obav z odsouzeni nebo zesmé$néni. Vyznamnou roli hraje také vytvareni
prilezitosti pro spolupraci a dialog. Zapojenim do kritické reflexe a diskuse s ostatnimi
mohou ucastnici zpochybnit své staré perspektivy a ziskat nové poznatky a porozuméni
(Mezirow, 1991).

Tréninkové prostiedi by se mélo vyznaCovat bezpecim a podpirnym piistupem,
ve kterém se mohou jednotlivci svobodné vyjadfovat a experimentovat. Dosahnout toho
1ze vytvofenim jasnych hranic a pokynt pro interakci ve skupiné, a také navazanim
divérného a respektujiciho vztahu mezi ¢leny skupiny a facilitatorem. Prostiedi by také
meélo byt strukturovano tak, aby umoziiovalo zkoumani a vyjadfovani v§ech myslenek,
pocitt a chovani. To zajistime pomoci technik, jako je hrani roli, zvédomovani a
dialogt, které umozni jednotliveiim své zkusenosti reflektovat i sdilet (Corey, 2016).

V naSem ptipad¢ chceme spolecné s ucastniky po celou dobu workshopu
spoluvytvaret také prostiedi otevienosti a lehkosti. Jen tak mohou postupné prichéazet
na to, ze autenticita muze byt jednodussim i efektivnéj$im zptisobem komunikace.
Nejenze se spolu 1épe dorozumime, ale posili to i nase vztahy. To, Ze Gcastnici béhem
workshopu proziji nékolik hlubokych a emoc¢né silnych zazitka, bude sounalezitost i
daveéru ve skupiné posilovat.

Jelikoz se ucastnici v prabéhu workshopu ponofi do zazitkovych cviceni, které
casto, minimalné do urcité miry, pfistupuji ke komunikaci, upfimnosti a opatrnosti
odlis$né od toho, jak pravi vétSinovy spoleCensky tizus a naucené normy, je uzitecné tuto

skuteCnost na zaCatku tematizovat. Mizeme oteviené poukazat na to, ze béhem
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workshopu budeme narazet na zavedena paradigmata, a Ze z tohoto divodu je zadame
o kombinaci dvou postoji najednou. Jednak aby pouzivali své kritické mysSleni, ale
soucasné se snazili byt zvidavi a experimentovali. Nechceme totiz, aby ucastnici
ohledné autenticity a autentického leadershipu cokoliv slepé akceptovali. Chceme
ovSem vytvoftit prostor, kde si takovou komunikaci mohou sami nejdfive nezavazné
vyzkouset a nasledné, na zakladé vlastni reflexe 1 zpétné vazby ostatnich, se sami
rozhodli, co a nakolik jim dava smysl a jakym zpisobem by tyto nové znalosti a
dovednosti chtéli do svého zptisobu leadershipu zakomponovat.

Dulezitou soucasti dobrého workshopového settingu je také optimalni pomer
mezi praktickymi cviCenimi a teorii. Praktickéa ¢ast by méla z povahy véci pfevazovat,
ale ani teoretické bloky nesméji nudit a ucastnici z nich musi ziskat dojem, ze se
dovidaji néco nového, dulezitého, a hlavné aplikovatelného v jejich dennodennim
pracovnim, pfipadné i osobnim zivoté. Idealni je, kdyz tyto teoretické teze mohou co
nejdiive oveérit behem naslednych praktickych cviceni.

Jelikoz se v naSem pojeti opira autenticita hlavné o porozumeéni a kontakt
s vlastnimi emocemi, pak jsou cviceni navrhovana tak, aby v nich uc€astnici mohli byt
co nejvice v kontaktu se svym télem. Zakladem je vést ucastniky po celou dobu
workshopu k védomému percipovani toho, jaké visceralni vjemy vnimayji, jaké prozivaji
emoce a k ¢emu je tyto emoce mobilizuji.

Umét vytvorit dobry setting znamena i to, ze si jsme jako facilitatofi védomi
odlisnosti prace s jednotlivymi skupinami. Kazda skupina mé totiz odli§nou strukturu a
dynamiku, rozdilné zkuSenosti, a tim padem 1 ocekavani a potfeby. Pokud se naptiklad
setkavame s formalnégji ¢i kritictéji naladénou skupinou, byva na misté nejdiive zacit
zhruba hodinovou powerpointovou prezentaci, kterd shrnuje zakladni poznatky ze
vSech predchozich kapitol, zejména vsak z kapitoly o emocich, aby si osvojili zakladni
emocni gramotnost a ziskali emo¢ni kompas. Aby nebyl vyklad monotonni, je mozné
ho prokladat jednak uziteCnymi piibéhy z praxe, a hlavné jednoduchymi cvi¢enimi.
Béhem tohoto uvodu je nasim ukolem také presvédCit ucastniky o tom, ze tématu
skutecné rozumime, a ze jsme kompetentni jim po strance autentického leadershipu
néco predat.

V piipadé, Ze jsou kultura organizace i ocekavani ucastnik(i vice uvolnéné,

muzeme zacit pouze s kratkym tivodem, a nasledné se rovnou ponofit do jednotlivych
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zazitkovych cviceni. Teoretické bloky pak vkladame mezi né. V Ceském prostiedi se
podobnym zptasobem rozhodujeme i o tom, jestli si budeme vSichni béhem workshopu
vykat nebo tykat. Pokud to alespon trochu jde, tykani se pro rozvoj autenticity vyplaci
vice nez vykani.

Jelikoz jde v rozvoji autentického leadershipu o opravdové transformativni ucent,
kdy se dotykame hlubokych struktur osobnosti, je nutné, abychom pracovali
s motivovanou skupinou a naprosta vétSina ucastnikti se workshopu tcastnila z vlastni
iniciativy. Pokud by tomu tak nebylo, potykali bychom se s tak velkou rezistenci, ze by
byla naprosta vétsina facilitatorského usili odsouzena k netispéchu.

Abychom jesté lépe nastavili prostfedi, vybidneme na zacatku workshopu
ucastniky k dodrzovani tfi dohod. Prvni je povinna a zni: 1) ,,O zkuSenostech ostatnich
ucastnikti budu mimo workshop hovofit jediné tak, abych zachoval jejich anonymitu.
Dalsi dvé uz jsou jen doporucené a zngji: 2) ,Behem celého workshopu budu
v rozhovorech s ostatnimi maximalné upfimny.“ 3) , Béhem workshopu budu méné
opatrny a Casté&ji riskovat, nez je pro mé obvyklé.«

Dvanact nize uvedenych zazitkovych cviceni vyda spolu s teorii minimalné na
jeden komplexni, zajimavy a vtahujici workshopovy den. Optimalni pocet ucastniki pro
tento workshop tvori skupina 8 az 12 osob. Je vSak mozné jej prospesné realizovat i ve
skupin€ 6 az 16 osob. V rozvojovych cvicenich si pfitom klademe za kol sledovat a
rozvijet Ctyfi klicové charakteristiky autentického leadershipu, tedy odvahu ke

konfliktu, emoc¢ni povédomi, pfijeti zranitelnosti a humanistické hodnoty.
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4.3 Soubor zazitkovych her a cvieni pro rozvoj autentického

leadershipu

43.1 Kruh uprimného predstavovani

Casova dotace: 5-10 minut na jedno kolo

Kontext: Na zacatku workshopu je nutné, aby se facilitator a ticastnici spolecné
seznamili. V tomto pfipadé nam vSak jde o vic nez pouhd jména, jde nam o nastaveni
prostiedi pro cely zbytek workshopu. Chceme, aby ticastnici trochu zariskovali a skocili
do toho po hlaveé. Jen tak se nam totiz mize hned na zaCatku podafit zpochybnit
prevladajici, omezujici pfesvédceni, ze s upfimnosti se musi zac¢inat pomalu a opatrné.

Primarné totiz duvéra vznika z upfimnosti, nikoliv upfimnost z daveéry.

Zadani: Vychazime z klasického sezeni v kruhu. Cvic¢eni uvedeme tim, Ze se na
zaCatku vsichni predstavime. A jelikoz jsme se tu sesli s cilem rozvijet autenticitu,
udélame si to trochu t€z31 a zajimave)si tim, ze v kazdém z péti kol, kromé svého jména,
odhalime 1 néco dal§iho. Abychom §li ostatnim piikladem a soucasné upftesnili zadani,
tak rovnou zacneme: 1) ,.Jmenuji se .......... a situace, ve které je pro mé nejtezsi byt
upfimny, je ......... “ Nasledné pohledem ¢i slovy vyzveme ucastnika vedle, aby
pokracoval. Pokracujeme poporadé dokola, a jakmile se slovo vrati zpét k nam,

navazeme nasledujicimi koly:

2) ,,Jmenujise .......... a co bych nechtél, abyste o mné védéli, je ......... «
3),Jmenujise .......... a emoce, jakou prozivam nejméné rad, je ......... «
4) ,Jmenujise .......... a sam sebe nejcastéji sabotuji tim, ze ......... «

5),Jmenujise .......... a co bych si chtél z workshopu odnést, je ......... «

Proces: Nasim ukolem je ucastniky béhem celé aktivity podporovat a
povzbuzovat. V pripadg, Ze u nékoho vnimame nesmélost ¢i naopak projev odvahy, je
na misté nonverbalni, ¢i dokonce verbalni podékovani. Jako facilitatofi se cviceni plné
ucastnime, ¢imz do jisté miry urCujeme nadstandardni miru otevienosti. Podle poctu

ucastnikt bud’ muzeme pocet kol snizit, nebo zvysit; podle jejich zkuSenosti zase
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muzeme nékteré otazky vymeénit za leh¢i Ci slozitéjsi. V pripadé mensiho poctu
ucastnikt ¢i jejich pokrocilosti se mizeme také citlivé doptavat. V samotném zaveéru
vSem podékujeme a za predpokladu, ze je nékdo nécim zaujal, vyzveme je k tomu, at’
si vzpomenou na dohodu o riskovani a béhem prestavkek za dotyénym piijdou, feknou

mu to a navazou na uvod kratkym rozhovorem.

Cile: Toto cviceni ilustruje, ze vytvorit prostiedi hluboké upfimnosti je
jednodussi, rychlejsi 1 bezpecnéjsi, nez si vétsSina lidi mysli. Sdileni kazdého ¢lena
skupiny ma tendenci prohlubovat urovenl otevienosti a soucasné dodava ostatnim
Clentim inspiraci i odvahu Cinit totéz. V tomto sméru je upfimnost nakazliva a muze
vést k vytvoreni velmi pozitivni a spolupracujici atmosféry v ramci skupiny. Takové
divérné prostiedi je soucasné bezpeCnym prostorem k experimentovani, kde se
nemusime bat cizitho ani nového. Jako facilitatofi zaroven diky odpovédim sbirame
dulezita data o tom, co cht€ji ucastnici rozvijet a na co se zameérovat.

Zazitek z celého cviceni dava pochopit, ze podstata dobrého leadershipu nemusi
byt o zatajovani a snaze pusobit dokonale, ale mize byt o autenticité a upfimnosti.
Leadefi ziskavaji odvahu odhodit masky a mluvit o svych silnych 1 slabych strankach.
Pomaha jim to pfijmout 1 ukazat své lidstvi, aniz by musely byt ohrozeny jejich
kompetence. Pti takovém druhu sdileni vznik4 mezi lidmi blizkost, a hlavné upfimny
zajem jeden o druhého. Soucasné tento zazitek nabizi leaderim v podstaté navod, jak
snadno a pfirozenég, skrze princip sebeodhaleni, mohou i1 oni spoluvytvaret prostiedi
otevienosti a zajmu ve svych tymech.

V tomto cviceni rozvijime vSechny Ctyfi atributy autentického leadershipu
soucasné. Odhalovani sebe sama totiz vyzaduje odvahu vystavit se nepfijeti (konfliktu)
1 ukazani vlastni zranitelnosti ¢i stinu. Emocni gramotnost zase tematizuje znéni otazek
jak explicitng€, tak implicitné. Za humanistické zase lze povazovat kultivaci prostoru
pravdivosti, zajmu o druhého Cloveka, hlubokého zkoumani i1 pfijeti lidstvi jako

takového.
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4.3.2 110% pozornost

Casova dotace: 20 minut

Kontext: Zijeme v dob&, kdy o nasi pozornost usiluje mnoho podnétd najednou.
Multitasking je v mnohych pfipadech prezentovan jako kyzeny ideal. Ovsem
zapominame, ze takovy pfistup neni dobrou odpovédi na vSechno. Zejména
v komunikaci a vedeni lidi zpravidla nadéla vice Skody nez uzitku. Jelikoz méame
vSichni ,radary” na autenticitu ostatnich, velmi rychle postfehneme, kdyz nam nékdo
nevénuje plnou pozornost. Ve svéte organizaci neni vyjimkou, ze ma nadfizeny
s podfizenym one-on-one meeting, ale pfitom mysli na néco jiného, nebo mu u toho

dokonce pipne mobil.

Zadani: Pozadame ucastniky, aby utvofili dvojice s nékym, kdo na né ptsobi
odlisn€ nez oni, a posadili se vedle sebe. Nasledné si maji zvolit, kdo bude osoba A a
osoba B. Poté pozadame osobu A, aby si vybavila néjaky vyznamny piibeh ze svého
osobniho ¢i pracovniho zivota, o ktery by se byla ochotna s osobou B pod¢lit. Jesté nez
ji nechame hovorit, vefejné dame osobé B ,podivnou” instrukci, ze ma poslouchat
pouze s 25% pozornosti. Pak nechame osobu A cca 2 minuty hovofit. Po uplynuti ¢asu
vyzveme osobu A, aby sdilela, jak se béhem rozhovoru citila.

Nasledné se obé osoby vystridaji. Osoba B v tomto pfipadé zacina také s 25%
pozornosti, ale uz po zhruba 30 vtefinach ji pozadame, aby svoji pozornost zvySila na
100%. Po dvou minutach se osoby opét vystiidaji. Teprve poté je nechame, nejdiive ve
dvojici, a pak i nahlas ve skuping, reflektovat.

Nakonec zadame posledni instrukci, kdyz obé osoby postupné pozadame o
zvySeni své pozornosti az na 110%. Nasleduje posledni reflexe. Nyni se ptame, jaké

kvality tvofi ten rozdil mezi 100% a 110% pozornosti.

Proces: Na zacatku je naSim ukolem hlidat, aby to néktery ucastnik pii 25%
zadani s pozornosti neprehanél. Prili§ svédomitym ucCastnikim musime nabidnout
Htréninkové povoleni® byt chvili , neslusni“. Po celou dobu vedeme ucastniky k reflexi
toho, jakych rozdild si jako vypravéci i posluchaci na svém prozivani a komunikaci

vS§imaji pfi tfech riznych arovnich pozornosti. Soucasné je vedeme k uvédomovani
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toho, co presné€ jim pomaha drzet vys$si pozornost — muze se jednat o ocni kontakt,

neskakani do feci, vnimani vlastniho téla namisto myslenek atd.

Cile: Chceme ukazat, ze ackoliv si to neradi pfiznavame, tak ostatni lidé velmi
rychle a intuitivné poznaji, jestli o n€ projevujeme autenticky zajem nebo nikoliv. A
hlavng, ze tato skute¢nost ma vliv nejen na kvalitu nasich rozhovort, ale i kvalitu a
divérnost nasich vztahti. Leadefi si na vlastni kiizi zaziji nejen to, jak je nepiijemné,
kdyz jim druhy clovék nevénuje plnou pozornost, ale i to, ze sam poslucha¢ ma svoji
nepozornosti schopnost zcela otravit a zablokovat sdélovatele. Naopak plna pozornost
posluchace na obou stranach probouzi emoce. To je mimochodem davod, pro¢ se mu
ne¢kdy snazime vyhnout, protoze tyto emoce nechceme citit. V tomto cviceni rozvijime
nejen schopnost lidem naslouchat, ale spolu s tim se implicitné u¢ime i porozumét jejich
potfebam. V podobé¢ autentického zaymu o druhé tedy rozvijime humanistické hodnoty

a sekundarné i emoc¢ni gramotnost.

4.3.3 Oslava chyby

Casova dotace: 10 minut

Kontext: Jak jsme uvadeli v predchozim textu, lidé maji tendenci se instinktivné
vyhybat chybé. Toto je podpofené zastaralym vzdélavacim systémem i1 vychovou.
Kontext hry v§ak umozni v bezpe¢ném prostiedi chybovat, aniz by to mélo velké, realné
dusledky. Jak bylo uvedeno, autenticky leader si je védom svych chyb a stinti a dovede
je ukazovat. Zaroven ho nesvazuje strach z toho, ze by se n¢jaka chyba stala, nebo ze

by se na n¢jakou jeho chybu pfrislo.

Zadani: Rozdélime ucastniky do dvojic tak, aby stali Celem proti sobé.
Utastnici maji za kol spole&n& poéitat do tii, pfi¢emz se po kazdém &isle stidaji.
Jelikoz je pocet cisel lichy, vychazi kazdé Cislo na nekoho jiného. Kdyz dojdou na
konec, pokracuje druhy hra€ od zacatku. V prvnim kole fikaji ti€astnici pouze Cisla. Ve
druhém nahradime Cislo 1 tlesknutim. Ve tfetim kole nahradime cislo 2 vyskokem. Ve
ctvrtém kole nahradime cCislo 3 otockou. To, ze ucastnici pravidelné sttidaji Cisla,

tleskani, vyskok a otoCku, s sebou nese témér jistotu chyby. Takze posledni instrukce
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zni, kdykoliv se stane chyba, tak ji oslavte. Jako oslavné gesto mohou ucastnici vyuzit

| J¢¢

naptiklad pokfik , hurd!®, spolecné skandovani ,je super délat chyby!®“, spolecny

2

,placak® dlanémi, v pfipad€ uvolnéné skupiny dokonce obejmuti.

Proces: Behem cviceni lektor podporuje ucastniky k prijeti chyby a uvédomeénti,
ze chyba k naro¢né Cinnosti vzdy patii a je soucasti autentického leadera. Soucasné
dohlizi na oslavovani, protoze jej maji ucastnici nékdy tendenci povazovat za trapné a
vyhybaji se mu. V takovém pfipadé€, zejména na zacatku, musime oslavovat spolecné

s nimi. V zavéru cviceni v celé skuping spolecné reflektujeme.

Cile: Toto cviceni pomaha leaderim piijmout svoji nedokonalost a zbavit se
perfekcionismu, ktery jim vlastné brani se cokoliv ucit. Podporuje je v odvaze, a aby se
poustéli do dalSich naro¢nych cvicCeni, prestoze mohou chybovat. A jelikoz o nic nejde,
neni to vazné, vznika blizkost a chyby ostatnich lidi ucastniky uklidiuji. V tomto
cviceni rozvijime hlavné pfijeti vlastni zranitelnosti a sou¢asné humanistické hodnoty
tim, ze pfijimame, dokonce oslavujeme, chyby ostatnich. Kvalitni uc¢eni ¢ehokoliv se

totiz bez chyb neobejde.

4.3.4 Jeziejmé, predstavuji si

Casova dotace: 15 minut

Kontext: Kofeny tohoto cviceni sahaji az do Sedesatych let minulého stoleti,
konkrétné do dob puisobeni Fritze Perlse na gestaltovych workshopech v kalifornském
seberozvojovém institutu Esalen. Pfedmétné cviceni vzniklo proto, ze gestalt pfistup
povazuje za nutné precizné rozliSovat mezi objektivni realitou a myS§lenim o realité.
Jinymi slovy na hluboké urovni rozumét tomu, jaky je rozdil mezi popisnym jazykem
a vyhodnocujicim jazykem. Schopnost precizniho rozliSeni mezi fakty a domnénkami
je totiz naprostym zakladem pro jakékoliv dalsi efektivni dorozumivani mezi lidmi.
Predstavy mohou byt fajn, vétsinou jsou zabavnéjsi a zajimaveéjsi nez ¢iré pozorovani
ptritomného okamziku ,tady a ted*. V ramci kreativnich €innosti, hry, ale i kritického

mySleni, mohou byt pfedstavy dokonce velmi uzite¢né. AvSak problém nastava ve
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chvili, kdy zacneme nase predstavy povazovat za fakta a z n¢jakého divodu ztratime

schopnost tyto dvé kategorie od sebe odlisit.

Zadani: Rozdélime Ucastniky do dvojic tak, aby byli s nékym novym a posadili
se na naproti sobé. Jejich ukolem je se na sebe divat a vzajemné se stiidat ve sdileni za
pomoci véty: , Je zieymé ........ , predstavuji si .......... “ Jako prvni maji pfitom doplnit
néco, co na druhém ¢loveku vidi svyma ocima, a za ,,pfedstavuji si* maji doplnit prvni
asociaci, kterou v souvislosti s timto vizualnim vjemem maji. Prvni kolo trva 3 minuty.
Po prvni minuté dame dvojicim pokyn, at’ ve svych sdélenich zrychli. Ve druhé minuté
dame dalsi pokyn, at’ zrychli jesté vic. Po skonceni aktivity maji Gi€astnici jeSté tfi
minuty na reflexi toho, co si béhem tohoto cviceni uvédomili a co si mysli, ze je jeho
cilem. Na zavér, pokud s tim v prab&hu nepfijdou sami, se ucastnika ptame: . Kdo se
alespor jednou béhem cviceni cenzuroval? Co se d¢lo, kdyz jste zrychlili?“ Zaveér jesté

vénujeme spolecné reflexi.

Proces: Pii tomto cviceni je nasim ukolem jako facilitatori mezi dvojice chodit
a jejich sdélenim bedlivé naslouchat. Ackoliv je to ucastnikim nepiijemné a nevidi
v tom ze zaCatku smysl, musime zejména dohlédnout na presnou stavbu vét. A soucasné
také na to, jestli ve svych sdélenich, namisto toho, co je zfejmé, nefikaji nevédomky to,
co si predstavuji. V takovém pfipadé je musime disledné opravovat. Béhem cviceni
vedeme UcCastniky ke zrychlovani, protoze vétsi tempo ztézuje snahu o sebekontrolu. To
nasledné prispiva k vétsi bezprostfednosti i transparentnosti, dvou katalyzatora
autentického projevu. Ugastnikim je dobré pfipominat, e cesta k autenticitd vede
nikoliv pfes dlouhé premysleni a sofistikované vyjadiovani, ale vice pres impulsivni a

co nejjednodussi fec.

Cile: V tomto cviCeni nam jde predev§im o uvédoméni, ze existuje rozdil mezi
popisem a hodnocenim, a ze mame vsichni tendenci v emocné vypjatych okamzicich na
tyhle rozdily zapominat. Dale si ucastnici vSimnou toho, Ze jim jejich hodnoceni
ostatnich nabihaji okamzit€ a automaticky. Problém vSak neni v tom, ze nas tyto usudky
napadaji. To nemuzeme ovlivnit, jedna se o pfirozeny proces. Jak bylo feCeno, problém

nastava tehdy, pokud obé strany své domnénky vydavaji za fakta. V takovém pripadé
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uz totiz zadnou shodu nenajdeme. Z té€chto divodt museji byt tedy leadefi dvojnasobné
disledni v tom, aby se ve slozitych komunikac¢nich situacich drzeli co nejvic popisného
jazyka namisto evalua¢niho. Timto nastavujeme zaklady veskeré budouci komunikace

tak, ze budou obsahovat sdéleni faktt, nikoliv predstav.

4.3.5 Pravéctina

Casova dotace: 45-60 minut

Kontext: Jako kultivovani lidé jsme zpravidla vedeni k tomu, abychom nase
postoje vzdy odivodriovali. Zejména to plati u vyhrad. Pfili§ dlouhé vysvétlovani vSak
komunikaci a zpétnou vazbu devalvuje tim, ze druhy ¢lovék zaéne chtit sviij pohled
také vysvétlovat. Tim Casto vznikne nekonecna ,,vysvétlovana“, kdy uz vlastn¢ zadna
strana pfili§ neposlouchd, protoze si pripravuje dalsi argument. Vratit se tedy musime
na uplny zacatek, kdy jsme byli déti nebo pravéci lidé. Jako velmi malé déti, v Casech,
kdy naSe nervova soustava po narozeni teprve dozravala, tedy jesté predtim, nez jsme
dokazali rozeznavat mezi sebou jednotlivé emoce, jsme nejdiive rozliSovali naSe
prozitky vyhradné do dvou kategorii, a to na libé a nelibé. Pravéctina je analogii na tuto
nejzakladnéjsi kategorizaci. Lze totiz predpokladat, ze kdyz se u naSich prapredka
vyvijela fec (spiSe nez o feCi, by se dalo hovofit o dorozumivani se pomoci zvuku),
nejdiive také dokazali vyjadfovat hlavné libost a nelibost, souhlas a nesouhlas, pfijeti
¢1 odmitnuti.

Lidska komunikace od té doby prosla velkym vyvojovym skokem a nase fe€ i
slovni zasoba se staly mnohem sofistikovanéjsi. To ale neznamena, ze tato slozitost je
pro dorozuméni se vzdy vyhodna. Mnohdy je naopak potieba komunikaci zjednodusit.
At se totiZ jedna o cokoliv, pokazdé o tom muzeme fict, jestli se nam to spise libi, nebo
nelibi. Ano, nekdy je dobré si véci vysvétlit anebo sdéleni zjemnit. Ke vSemu se
dostaneme. AvSak pfrili§ Casto to délavame predcasné. Mnohdy totiz takové jednani

vyplyvéa z nasi touhy vyhnout se konfliktu a nikoho nezranit.
Zadani: Vychazime zklasického sezeni v kruhu. Ugastniky nejdiive
seznamime s kontextem a konceptem pravéké komunikace. Poprosime je, aby béhem

pristich 45 minut k sob& hovotili pouze za pouziti dvou nejzakladnéjsich vét: 1) ,,Libi
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se mi na tobé ............ “ a 2) ,Nelibi se mi na tobé ............ “ SoucCasné€ misto
prazdnych tecek doplni vzdy jeden fakt, jak jsme se to naucili v pfedchozim cviceni —
Je zfeymé, predstavuji si. Abychom prekonali jejich rezistenci, pozadame ucastniky, aby
k celému cviceni pfistupovali jako k experimentu a vyhodnotili jej az na zakladé svych
zkuSenosti na jeho konci. Uklidnime je, ze ani my timto stylem nemluvime v kazdém
okamziku svého soukromého nebo profesniho zivota, ani Ze se nejedna o idealni nastroj
pro zpétnou vazbu. Jedna se vSak o elementarni zaklad pfimocaré komunikace, ke které
se musime umét vratit tehdy, pokud se nase sofistikovana komunikace pfili§ zaplete.
Jdeme prikladem a zafiname kolo. V tom prvnim nejdfive kazdy sd€li jedno ocenéni.
Ve druhém kazdy sdéli jednu vyhradu. Pak uz se pokracuje popcorn stylem bez vyzvani.
Nasim zamérem je postupné vytvofit takové flow, kdy uz neni potieba ucastniky

povzbuzovat, ale Ze je reagovat na sebe navzajem zacne bavit.

Proces: Nasim ukolem jako facilitatora je drzet prostor. Musime byt trpélivi a
uvédomovat si, ze navrhovana piimocarost jde zpravidla proti duchu toho, co se
ucastnici cely zivot ucili. V prvni fadé sledujeme kongruentnost vyjadieni. Pokud
spatiime znatelny nesoulad mezi verbalni a neverbalni komunikaci uwcastnika,
upozornime je na to tim, ze je otazkou ¢i postiehem pifivedeme zpatky k vnimani jejich
visceralnich télesnych vjemu, které jejich sdéleni zakonité doprovazeji. UCime je mezi
jednotlivymi vétami délat pauzy. Rict se mize viechno, ale pouze uvedenym zpisobem,
postupng, s alesponl dvouvtefinovou prestavkou na integraci. Hlidame, aby ucastnici
drzeli spravnou stavbu vét. Pokud maji navzdory zadani tendenci odtivodfiovat své
prozivani a nelze je zastavit, u¢ime je alespon misto slova , protoze* pouzivat spojent
,predstavuji si“. V tomto pripadé se jedna o méné Skodlivy zpusob vysvétleni, protoze
se nevydava za argument, ale za predstavu. V této fazi nechceme, aby lidé fikali
jakékoliv pozadavky, jenom se uCime vyjadfovat a byt s tim, co je. Pravéky ¢lovék ani
dité totiz nevyjadiuje primarng¢, proc je nastvané ¢i veselé, ale jak moc. Pokud za¢nou
byt ucCastnici frustrovani omezujicim zadanim, ze prozatim nemaji povoleno

vysvétlovat, nabidneme jim, aby nam svoji vyhradu vyjadrili pravéctinou.

Cile: Pravéctina je jednou z nejzasadnéjsich a zaroven nejslozitéjSich dovednosti

k osvojeni. Z toho davodu je hodnotné uz jen to, Ze si ji iCastnici mohou v bezpecném
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prostiedi poprvé vyzkouset. Nemusi se ji, a béhem hodiny ani nemohou, naucit ovladat
dokonale ihned. Smyslem je pochopit, ze zjednoduseni nasi komunikace umoziuje, aby
naSe sdéleni mela skuteCny dopad a nedoslo k jejich rozmélnovani ¢i zacyklovani.
Leaderfi si vyzkousi, ze nemusi dalekosahle vysvétlovat, aby je druha strana pochopila.
Jelikoz nehodnotime, ale popisujeme, tak zdstava komunikace Cista a prijemci ji
nevnimaji jako ponizujici. Konflikt v pravécting se tak nestava toxickym, ale soucasné
ani neni zametan pod koberec. To by totiz diive ¢i pozdéji vedlo k tomu, ze potlacovany
hnév stejné vyjde na povrch a zaCne se projevovat pasivné agresivnim chovanim.
Pravéctina ve své surové podobé samoziejmé ve vétsin€ pripadt neni idealem
leaderovské komunikace. VSak se také nejedna se o cviCeni pro zpétnou vazbu, ale o
cvi¢eni pro rozvoj srozumitelného ocenéni 1 ohraniceni. Jde o jakysi prazaklad pro
veskerou dalsi komunikaci, podobné jako jej v nasem jazyce tvoti ,,ano™ a ,,ne.
Pokud se totiz s nékym chceme dorozumét, nejdiive se musime naucit nejzakladnéjsi
mluvu, az pak mizeme pridavat. Pouziti pravéctiny je pro leadera uziteCné zvlasté
tehdy, kdyz se ve sporu s ostatnimi dostane do slepé ulicky. V takové situaci nefunguje
opatrnost, ale naopak odvaha sdélit co nejpfimocareji své vyhrady a ocenéni. V tomto
cviceni tedy rozvijime primarné odvahu ke konfliktu a emoc¢ni gramotnost. Jelikoz
souCasti cviceni neni jen vyhrady a ocenéni sdélovat, ale rovnéz poslouchat,

kultivujeme tim sekundarné také humanistické hodnoty a pfijeti zranitelnosti.

4.3.6 Mapa pripravy na Zivot

Casova dotace: 30-45 minut

Kontext: Hluboka pfesvédceni o tom, jaké chovani je spravné, a jaké je Spatné,
si nejvice osvojujeme v prvnich dvanacti letech zivota. V tomto Case jsme velice
receptivni a naSe ochota poslouchat dospélé i snaha jim vyhovét je umocnéna jeste tim,
ze nezname zadné jiné alternativy. Nasi , Skolitelé“, tedy rodice, starsi sourozenci, tety,
ucitelé, trenéfi Ci skautSti vedouci, nas, zpravidla s dobrym umyslem, vedli k tomu,
abychom védéli, k ¢emu se snazit priblizovat, a hlavné ¢emu se vyhybat. Tyto lekce
jsou v nas i po letech vice pritomné, nez si pfipoustime. Problém nastava ve chvili, kdyz
zacnou hrat tyto lekce v ramci nasi zivotni orientace vétsi roli nez nas§ evolucné dany

emocni kompas. Nekteré z takovych lekci pak mohou byt prekazkou k nasi autenticité.
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Dokud si nezacneme byt téchto procest védomi, tak zijeme nas kazdodenni zivot na

zaklad¢ jakéhosi autopilota.

Zadani: Zaciname v klasickém sezeni v kruhu. Kratce vysvétlime kontext a
poprosime ucastniky, aby si vzali papir a néco na psani. Zpocatku se pracuje
samostatné. Doprostied papiru maji napsat své jméno a nasledné okolo zakreslit do
bublin jména klicovych lidi z prvnich dvanacti let jejich zivota, ktefi na né méli nejblizsi
anejvetsi vliv. S tim, ze vzdalenost bubliny od ucastnikova jména ukazuje ¢etnost vlivu
této osoby a velikost bubliny ukazuje silu jejiho vlivu. Az budou mit hotovo, poprosime
je, at’ obrazek nejdiive nékolik minut reflektuji a poté si zapisi: 1) tfi hlavni lekce o tom,
c¢emu se méli jako déti za kazdou cenu v zivoté vyhnout; 2) tfi strategie, kterymi jako
déti potlacovali svoji autenticitu; 3) tfi konsekvence, kterych se jako déti nejvice bali
(Vyplaci se cely postup kratce ilustrovat na flipchartu s vlastnim autentickym
ptibéhem.) Na zavér vsichni utvofti libovolné dvojice a spolecné reflektuji, jestli a jak

zkuSenosti z jejich mladi jesté dnes ovliviuji jejich zptsob vedeni.

Proces: Toto cviceni ma tendenci jeSté vice prohloubit atmosféru ve skuping.
Pravéctina se da brat, zeyména v prvni osmélovaci fazi, jesté jako zabava, ale nyni je
vSem jasné, ze se pujde hluboko. Vychazime z toho, ze béhem détstvi sdruzujeme urcité
podnéty, kterym prisuzujeme vysokou hodnotu a ani si neumime piedstavit, ze by to
mohlo byt jinak. A zarovenl ztoho, ze prvni krok k jakékoliv zméné€, je nejdiive
uvédomeni si vychoziho stavu. Vedeme proto ucastniky ke zkouméani svych
automatickych zivotnich strategii z détstvi. Pomahaji k tomu otazky typu: , Jaké jste
dostavali dobré rady a doporuceni? Jaké jste dostavali Spatné rady a doporuceni? Jaké
emoce jste v té dobé& nejcastéji citili? Jaké vlastni zavéry jste si o zivoté udélali na
zakladé pozorovani vasich vychovateli? Co vas ucili o mezilidskych vztazich? Davali

vam najevo, ze sveét je bezpecné nebo nebezpecné misto?*

Cile: Poctivou reflexi nad jejich vlastnim zivotem chceme leaderim ukazat, ze
ackoliv dosahli diky vychové svych rodict a dalSich , skoliteld“ v zivoté velkého
uspéchu (Cehoz diikazem je uz jen to, Ze zastavaji ve svych organizacich pozici leadert),

tak nékteré pfijaté nazory na svét a mezilidské vztahy pravdépodobné nadélaly i néjakou
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Skodu. Staly se z nich totiz automatismy v na§em jednani. Ty nam sice nékdy usnadiiyji
zivot, ale zaroven nas mohou omezovat. Chceme tedy, aby si G€astnici tyto automatismy
zveédomili a seznamili se s nimi. Diky podpurnému prostiedi skupiny se na né mohou
podivat s vétsi laskavosti a zaroven si vSimnout, ze by véci mohly byt i jinak. Timto
dostavaji moznosti si svoji mapu trochu prekreslit tim, ze zaCnou uvazovat nad
opusténim nékterych nevyhodnych a obsoletnich direktiv détstvi.

Na téch je problematické zejména to, ze nevychazi z nasich ptfirozenych emoci,
ale spiSe z nasi reakce na emoce v podobé snahy o jejich kontrolu. Dale toto cviceni
ukazuje, ze zranitelnost a konfliktnost je v nas jako v lidskych bytostech uz odmala
implicitné zakofenéna. Timto cviCenim rozvijime zejména piijeti zranitelnosti. Zajem
o to, co nas lidsky formovalo, se zarovenl da vnimat jako rozvijeni humanistickych

hodnot. Hlubokym ponorem do sebe zase implicitné rozvijime emoc¢ni povédomi.

4.3.7 Nékdy predstiram

Casova dotace: 20 minut

Kontext: Predstirani samo o sobé nemusi byt skodlivé. Veskera lidska hra je
zalozena na predstirani. Zvifata také nékdy ptedstiraji, hlavné pro ochranu zivota ¢i
ziskani vyhody. Tohle se za urcitych okolnosti tyka i nas lidi, nicméné zvykli jsme si
v urcitych situacich predstirat i tehdy, kdy nejenze nemusime, ale toto jednani nam vic
Skodi, nez pomaha, protoze snizuje nasi autenticitu. Chceme si svij sebeobraz pred
druhymi, 1 sami ptfed sebou, natolik siln€ zachovat, ze mame tendence radsi obé&tovat

nasi schopnost 1 potfebu se s ostatnimi lidmi sblizit a porozumét si s nimi.

Zadani: Vychazime z klasického sezeni v kruhu. Cviceni kratce uvedeme a
hned sami prejdeme k jeho predvedeni. Navazeme o¢ni kontakt s osobou po pravici a
fekneme ji napfiklad: ,,Nekdy predstiram, ze jsem sebevédomy, zatimco ve skutecnosti
citim nervozitu.“ Posluchacovym ukolem bude nejdfive pouze ftict: ,,Dékuji.* Az poté
se otoCi k osobé po jeho pravici a navaze svym vlastnim sdélenim za pouziti a doplnéni
véty: ,Nekdy predstiram.......... , zatimco ve skutecCnosti .......... “ Timto zpusobem
dokoncime celé kolo. Podle nalady a poctu Gcastnikti mizeme jet celkem tfi az pét kol.

V zavéru cviceni spole¢né reflektujeme.
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Proces: Toto cviCeni postupuje vétSinou velmi plynule a jednoduse, 1idé se totiz
vzajemné inspiruji k odvaze se otevfit, a tim 1 k hlubokému sdileni. Standardni pocet
kol je tfi. Pokud je ve skupiné zajem pokraCovat, mizeme nasledujici kola trochu
inovovat tim, ze dame extra instrukci ve formé napriklad: ,,Dneska jsem pred tebou
predstiral ........... , zatimco ........... “ Nebo: ,,Na poslednim meetingu jsem predstiral
.......... ,zatimco ............“ Na zavér vSichni spolec¢né reflektujeme, pro¢ predstirame.
Pokladame otazky: ,,Co myslite, ze timto cvi¢enim chceme ukazat? Ceho jste si vSimali
u sebe? Jak vam bylo, kdyz ostatni lidé sdélovali svoje predstirani? Jak se pfi tom ménil
vas vztah k nim? Méli jste k nim bliz nebo dal? Pro¢ v zivoté predstirame? Je mozné
vubec nepredstirat? Mohli bychom predstirat méné? Mohli bychom se ke svym

predstiranim Castéeji prihlasit?*

Cile: Nejcasté€jsi zjisténi ucastnika byvaji, ze vSichni predstirame. Dale Ze nejde
nepredstirat, ale ze mozna predstirame piili§ Casto, a ne vzdy je to potieba. Zarover toto
cviceni ukazuje cestu, ze se muzeme ke svému predstirani celkem jednoduse prihlasit,
ostatni nas za to budou pravdépodobné mit dokonce radéji, a o to vice nas pfijmou,
jelikoz to sami délaji také. Ucastnici téZ proziji, jak je pfiznani & uznani vlastniho
predstirani samo o sobé osvobozujici a sblizujici.

Toto cviceni pomaha leaderim vSimnout si vlastnich automatismi. Snazime se
proto pomoci jim navratit pfedstirani znovu do uzitecné formy tim, ze zmifiujeme jeho
roli pro mezilidské hry a humor. V tomto cvi€eni rozvijime humanistické hodnoty tak,
ze vytvafime prostiedi upfimnosti, kde se za chyby netresta a neposmiva. Soucasné
ukazujeme, ze my lidé jsme si vSichni podobni, a ze spolu mame vic spole¢ného nez
rozdilného. Z povahy véci zde také pokracujeme v rozvoji odhalovani zranitelnosti a

castecné 1 emocniho povédomi.

4.3.8 Kdy jsem naposledy zalehl granat?

Casova dotace: 30 minut

Kontext: Toto cviceni je inspirovano americkym vojakem Wiliamem Kyle

Carpenterem, ktery v roce 2010 na misi v Afganistanu za cenu vlastnich vaznych
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zranéni zachranil zivot svému kolegovi, kdyz svym télem zalehl pfiletivsi granat. Skrze
tento pfib&h se snazime ilustrovat, ze lidé ve snaze ochranit ostatni zalehavaji nekdy
,,Vetsi granat, nez je zdravo™. A prestoze se tak dé&e s dobrym umyslem, mize to mit
trvalé nasledky. Nektera hrdinstvi za to stoji, jina vSak ne. Nejvice Skody mohou nadélat

takové situace, kdy koname automaticky, nevédomé.

Zadani: Ucastniky rozdélime do dvojic. Seznamime je s kontextem a vyzveme
je, aby kazdy z nich popsal jednu udalost ze svého pracovniho zivota, kdy za nékoho
jiného zalehl granat. Béhem péti minut pak kazda osoba popisuje situaci, ve které
neasertivné upozadila sebe samu na tkor socialniho smiru nebo pfijeti. Mize pfi tom
reflektovat, jestli jednani vychazelo zjeji autenticity nebo vychéazelo z néjakého
automatismu. Uastnici si nasledné na oba piib&hy sdéli zp&tnou vazbu. Zavérem ma
jesté kazdy ve skupin€ zhruba minutu na to fict, jaké granaty ma tendenci zalehéavat a

co si béhem cviceni uvédomil.

Proces: Nasim ukolem je vést ucastniky k reflexi pozitivnich a negativnich
dopadu svého jednani, a to jak z pohledu kratkodobého i dlouhodobého. Hloubku
muzeme podpofit uvedenim vlastniho piibéhu a poznatki z néj. Jako facilitatofi
muizeme GcCastniky podpofit témito otazkami: ,,Co vas k zalehnuti granatu motivuje? Jak
jste se této strategii naucil? Co vas zalehnuti granatu doposud stalo? Nakolik se vam

tato strategie vyplatila? Co byste udélali pristé jinak?“

Cile: Toto cviCeni ukazuje leaderim jejich mozné tendence k automatickému
zachranarskému jednani. Takové jednani je obcCas tkolem leadera, ale nemélo by se dit
nevédomé ani z vyhybavosti. Poctivou reflexi ziskdme do budoucnosti vice kapacity
k tomu, abychom si uméli vyhodnost, rizika i nasledky takového rozhodnuti vyhodnotit
a védomé se rozhodnout o tom, kdy granat zalehneme, a kdy ne. Pfipadné i jakym
zpusobem. V tomto cviCeni rozvijime piredev§im odvahu ke konfliktu, jelikoz

odmitnutim zalehnuti granatu nevoli zakonité riskujeme.
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4.3.9 Emoctina

Casova dotace: 45-60 minut

Kontext: Toto cviceni navazuje na praveéctinu. Po jejim zakladnim osvojeni, kdy
se ucastnici nauci jednoduse, pfirozené a kongruentné komunikovat to, co povazuji za
libé a nelibé, a po tfech poslednich introspektivnich cvicenich, jez mély mimo jiné vést
i k hlubsimu pochopeni a pfijeti vlastni emocionality, mizeme nas pfimocary styl
komunikace zase trochu rozsifit. Vyjadfeni vyhrad (hnév) a naklonosti (radost)
obohatime o dalsi Ctyfi hlavni emoce, konkrétné o strach, smutek, stud a okrajové i o
zhnuseni (odpor). Znovu se zasadou, ze se prozatim stale budeme drzet maximalni
jednoduchosti. Vyhodou této komunikace je jeji dorozumivaci potencial. Zatimco

emoci mame Sest a nejsou k diskusi, nazort mame tisice a diskusi ptimo otviraji.

Zadani: Vychazime zklasického sezeni v kruhu. Ugastniky nejdiive
seznamime a kontextem a konceptem emoctiny. Poprosime je, aby béhem pfistich 45
minut k sobé& hovofili pouze za pouziti Sesti nejzakladné&jsSich vét: 1) ,Mam radost, ze
............ “2),Jsem na tebe nastvany zato, ze ............“ 3) , Jemilito, ze ............
4) ,Mam strach, ze ............ “5),Stydim se, ze ............ “6) ,,Citim odpor, kdyz
............ “ Zaroven misto prazdnych tecek doplni vzdy jeden fakt na zakladé
dosavadnich situaci z workshopu 1 pfedchozich pracovnich zkuSenosti. Na zacatek
udélame jedno spolecné kolo, kde ma kazdy hned dvakrat promluvit emoctinou. Pak uz

pokracujeme popcorn stylem bez vyzvani.

Proces: Utastniky b&hem celého cvideni podporujeme v tom, aby byli
v kontaktu se svymi emocemi, a aby se jejich sdéleni stala kongruentnéjsi. Béhem
vyjadfovani proto zaméfujeme jejich pozornost k télesnym vjemum, gestikulaci,
mimice a hlasové intonaci. Hlidame také spravnou stavbu vét, aby Gc¢astnici sva sdélenti
predCasné nezjemtiovali, a zaroven nedopliovali misto popisnych fakti své hodnotici
domnénky. Problémy né€kdy déla acastnikiim i pojmenovat samotné emoce — zaméfiuji
totiz naptiklad hnév za smutek ¢i strach za stud. Je potfeba jim proto pomahat emoce
pojmenovavat a vétnou stavbu maximalné zjednodusovat. Nadale je uCime délat mezi

jednotlivymi sdélenimi pauzy. Pokud se jim nedafi drzet se fakts, ale chtéji hodnotit (at’
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uz kladné ¢i zaporng), vedeme je alespon k pouzivani predpony ,,predstavuji si“ namisto
,protoze*. Ani v této fazi prozatim nechceme, aby lidé sd€lovali jakékoliv pozadavky

a snazili se dohodnout.

Cile: Ackoliv mivaji lidé zprvu nedivéru k tomu, ze by se mohli dorozumét bez
vysvétlovani a za pouziti pouhych Sesti vét vzdy oznacujici emoce, vétSinou zjisti, ze
se takto dorozumi dokonce mnohem lépe, protoze se komunikace vSech zicastnénych
stava jasnou, transparentni a pochopitelnou. Leadefi si znovu zaziji, ze své emoce
nemusi skryvat, ale Zze se jejich autentické projevovani muze stat mocnym
komunikacnim nastrojem. Tim, Ze jsou po celou dobu cviceni v kontaktu se svymi
emocemi, dostavaji se souCasné do lepSiho kontaktu se svymi potiebami. Ty vSak
chceme nechat jesté chvili dozravat, pficemz toto cviceni je hlavné pfipravou na jejich
pozdé&jsi sdéleni a vyjednavani o nich. Podobné jako pravéctina slouzi jako jakysi
komunikaéni prazaklad k feSeni konfliktu, tak emoctina tvoii svym zpusobem
komunikacéni prazaklad pro spolupraci. V tomto cvieni propojujeme rozvoj vsech
charakteristik autentického leadershipu najednou. Rozvijime emocni povédomi,
odhalovani zranitelnosti, ale i odvahu ke konfliktu. Za maximalné humanistické se da
vnimat kultura zajmu, porozuméni i podpory, ktera ztakto vedené autentické

komunikace vyvéra.

4.3.10 Rozhovor s prazdnou zidli

Casova dotace: 15 minut na osobu

Kontext: VSichni mame ve svém osobnim 1 pracovnim Zzivoté neuzaviené
situace z minulosti, které nam kradou energii. NejCastéji to pozname tak, zZe se nam tyto
vzpominky opakované vraci na mysl a my si tento rozhovor (konflikt) v duchu neustale
prehravame. To ale neni zdravé ani efektivni. Pokud se nam néco takto opakované vraci,
naSe mysl 1 télo nas informuji o tom, ze abychom byli autentiti a mohli udalost
definitivné uzaviit, je potfeba vyslovit néco nahlas. Toto cviceni sice nenahrazuje
skute¢ny rozhovor, ale umoziuje nam vyzkouset si jej nanecisto za podpory facilitatora

a ostatnich ucastnikd. Je totiz rozdil byt upifimny pouze v myslenkach a byt upfimny
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nahlas pred ostatnimi. Pfi cviCeni uCastnici muzou uplatnit vSe, co se naucili pfi cviceni

pravéctiny a emoctiny.

Zadani: Doprostted kruhu umistime proti sobé dvé zidle — prvni nazveme
horkou, druhou prazdnou. Ugastnikiim nejdiive vysvétlime kontext i cile této aktivity a
nabidneme jednomu z nich moznost, aby usedl do horké zidle a podélil se o néjakou
neuzavienou situaci ze svého profesniho zivota. Nejdfive jej poprosime o kratké
uvedeni do problému a nasledné identifikujeme osobu, ktera pomysiné usedne proti
nému do prazdné zidle. Soucasné osobu v horké zidli vyzveme k tomu, aby méla
s imaginarni osobou naproti otevieny rozhovor s tim, ze se bude drzet zasad pravéctiny
a emoctiny, tedy jednoduchych, pfedem danych vétnych staveb a zaroven bude
v kontaktu se svym télem a emocemi. Kdyz dojde k zavéru, ze tekl vSe dulezité,
podékujeme za spolupraci a nasledné vyzveme ostatni ucastniky ke zpétné vazbé. Také
jim pfitom doporuc¢ime pouzivat pravéctinu a emoctinu. Pfipadné je také vyzveme, at
sdili, co jim situace jejich kolegy v horké zidli pfipomenula zjejich vlastniho

profesniho zivota.

Proces: Osobu v horké zidli vedeme po celou dobu k vnimani svého téla a
emoci, ¢imz se dostava do autentického kontaktu sama se sebou. Pokud jsme zarovei
uspésni v tom, aby dotyCny rozvijel své sebeuvédomeni a sebepfijeti, automaticky se
tim aktivuje prozivaci funkce emoci, jez pfirozené¢ pomaha uzavfit pretrvavajici stres
z minulosti. Kontakt s emocemi zaroven poméaha doty¢nému kongruentné komunikovat
jeho prozitky. Nasim ukolem jako facilitatora je pomahat ucastnikovi v horké zidli najit
a formulovat odpovidajici autenticka vyjadfeni a ta nejdulezitéj§i imaginarni osobé
naproti sdélit tak, aby se jiz nemusely vracet v mySlenkach. Pokud se komunikace
zadrhne, mizeme doty¢ného pozadat, aby si do¢asné vyménil role s osobou v prazdné
zidli. Pfi zavérecné zpétné vazbé davame pozor na to, aby se ostatni ucastnici drzeli
sdélovani ocenéni, vyhrad a sdileni vlastnich zkuSenosti a nesklouzli k hodnoceni ani

radam.

Cile: Toto cviCeni je prvnim z téch, které pomaha leaderim 1épe se pfipravit na

konkrétni neptijemné, konfliktni, ale i dilezité realné rozhovory, s nimiz si ¢asto nevedi
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rady, jsou si v nich nejisti, a kterym maji tendenci se vyhybat. Jde vSak zatim vice o
jakousi vnitini pfipravu nez finalni znéni vét, protoze to budeme v dalsi aktivité jesté
trochu zjemnovat. S podporou facilitatora si castnici vyzkousi, ze pokud zvladnou své
emoce a dojmy kongruentnim, jednoduchym a zaroven Cistym zpusobem sdé¢lit, tak se
v jejich télech néco promeéni. Zpravidla se uklidni, nebo se jim naopak vrati energie a
chut komunikovat. Ackoliv probiha tento rozhovor pouze s imaginarni osobou, nas
realny vztah k ni se vétSinou alespon Castecné proméruje také.

Soucasné s tim identifikujeme vzorce komunikace, které nas mohou brzdit, coz
vede nejen k sebepoznani, ale téz k jejich pozdé€jsi proméng, stejné jako ke zdravé
sebeucte a sebevédomi. Diky specifické vétné stavbé a podporte facilitatora si uvédomi,
ze uptimné toho dokazi sdélit vice, nez si mysleli, a ze to s sebou nemusi nést nejvice
obavané nasledky, ba naopak znovunastolit atmosféru spoluprace a porozumeéni. Toto
cviceni rozviji emocni povédomi, zejména komunikacni a prozivaci funkce emoci,

odvahu ke konfliktu, zranitelnost i humanistické hodnoty.

4.3.11 Zjemnovani a vyjednavani

Casova dotace: 15 minut na osobu

Kontext: Vychazime z toho, ze v této chvili jsme na zakladé teorie i praktickych
cviceni nabidli dostate¢né mnozstvi argumentl i zazitkl, aby ucastnici prijali premisu,
ze upfimna komunikace je v naprosté vétSin€ pfipadu tou spravnou cestou. Ackoliv
jsme doposud prosazovali co nejjednodussi komunikaci, neznamena to, ze za autenticky
projev povazujeme pouze pravéCtinu a emoctinu, ani ze tento specificky druh
komunikace bude v prostiedi organizaci vzdy vitany a pochopeny. Naopak — nékoho
muze takova otevienost a bezprostiednost, zejména v pocatku a bez kontextu, vystrasit.
Pro leadery je proto dulezité naucit se v nékterych pripadech sva sdé€leni zjemtiovat. Je
vSak obrovsky rozdil, zda zjemnovani pouzivame nevédomé ¢i jako obranny
mechanismus, nebo se k nému védomé rozhodneme na zakladé naSeho autentického

prozivani.

Zadani: Uprostied kruhu zastava horka i prazdna zidle. Vysvétlime kontext a

uvedeme horkou zidli podobné jako v pfedchozim cviceni, ale s tim rozdilem, ze si
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ucastnici maji zvolit do prazdné zidle obzvlast obtizného virtualniho partnera.
Tentokrat jim vSak dovolime komunikaci v pravéctiné a emocting zjemrovat a zacinat
véty témito uvody: 1) , Tézko se mi to fikda .......... “2),Bojim se to ficta .........
anebo 3) ,,Stydim se to fict a ..........*" Dalsi instrukce pfichazi v poloving Casu, pokud
vidime, ze osoba v horké zidli projevuje dobrou kongruentnost. V takovém pripade
zruS§ime vesSkera dosavadni komunika¢ni omezeni a nabidneme ucastnikovi v horké

zidli, ze maze nanecisto sd€lovat i své otazky a navrhy feseni.

Proces: Postup je pro nas jako facilitatory velmi podobny predchozimu cviceni.
Avsak zatimco v pripadé pravéctiny a emoctiny jsme po ucastnicich dfive vyzadovali,
aby si sva sdéleni nezjednodusovali, nyni, pokud na nich vidime, ze jsou v autentickém
kontaktu sami se sebou, je k t€émto zkuSenostmi osvédCenym, zjemiovacim formulacim
pifimo zacneme vybizet. Pfestoze pak v druhé casti umoznime v komunikaci kromé
emoci sdélovat i napady a navrhy, vedeme ucastniky stale ke kontaktu se svym télem,
k délani pauz mezi jednotlivymi sdélenimi a k striktnimu oddélovani faktd od

domnének.

Cile: Leadefi se vtomto cvieni nauci né€kolik konkrétnich zjemmovacich
predmluv, kterymi mohou ptinejmensim otevfit jakykoliv dilezity rozhovor. Pokud totiz
dokdzeme autenticky a pfirozené projevit vlastni nedokonalost, zranitelnost nebo
dokonce uznat chybu, vzbuzuje to ve valné vétsin€ pripadi na druhé strané vétsi ochotu
naslouchat nasi zpétné vazbe bez toho, aniz by posluchac prechéazel do protittoku nebo
pasivity. Leadefi tak zustavaji upfimni, ale zaroven mohou upravit formu sdé€leni tak,
aby z doty¢ného byla citit 1 jista starost a péce o vztah.

Soucasné toto cviceni navraci zpatky do komunikace logické mySleni. Nyni
mohou zase vyjadfovat své nazory, napady, navrhy, pfesvédCovat se argumenty a
pokladat otazky. Nebude to vSak uz tolik v konfliktu s prozivanymi emocemi, ale spise
s nimi v souladu. To je pro vysvétlovani a vyjednavani mnohem vyhodnéjsi startovaci
pozice. Cilem nikdy nebylo u pravéctiny a emoctiny skoncit, chtéli jsme pouze zacit
znovu od samého zacatku, leC tentokrat autenticky. Diky zpomaleni, introspekci a

zjednodu$eni komunikace si mizeme uvédomit, kde jsme autenticitu ztratili a jaké
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jednani nam ji navraci. Toto cvieni rozviji vSechny Ctyfi atributy autentického

leadershipu.

4.3.12 Neuzavrené situace

Casova dotace: 30 minut

Kontext: Pravéctina nam pomaha uzavrit konflikt, diky cemuz nas jestéi mozek
prestane prozivat stres (neboli nashromazdény, neuzavieny hnév a strach). Teprve kdyz
se nevnimame jako nepfatelé, tedy nemame mezi sebou neuzaviené konflikty, mizeme
se lépe soustfedit na spolupraci. V té nam pomaha zase emoctina, jelikoz nam nejlépe
umoziiuje si vzdjemné porozumét a domluvit se na zakladnich parametrech spoluprace.
Jakmile si uvédomujeme emoce a potieby nas i ostatnich, mizeme zacit komunikaci
plnohodnotné rozsifovat o nase myslenky, napady a navrhy. Abychom se vSak do
budoucich situaci mohli pustit autenticky, je dobré nejdfive uzavtit nékteré konflikty ¢i
nedorozuméni z minulosti, kde jsme autenticky nejednali. Pokud to neudélame, budou
nam brat energii a soucasné se zvysuje riziko, ze si takové neautentické navyky budeme

projikovat a prenaset i do ostatnich pracovnich vztaht.

Zadani: Uprostied kruhu nechame pouze jednu zidli. Kazdy ucastnik, kdyz
pfijde na fadu, si ma do prazdné zidle imaginarn€ umistit jednoho cloveéka ze
svého profesniho zivota, se kterym ma néjakou neuzavienou zalezitost. Velmi kratce
jej skuping predstavi a fekne mu minimalné pét, maximalné deset kratkych autentickych
sdéleni s tim, ze se pii tom bude drzet principt autentické komunikace, osvojenych

v predchozich cvi¢enich. Celkem udélame dvé kola.

Proces: Z pozice facilitaitora, podobné jako v pfedchozich cvicenich,
podporujeme béhem sdileni ucastniky v kontaktu s vlastnim télem a emocemi. Dale je
vedeme k tomu, aby oddélovali fakta od interpretaci, mluvili jasné¢ a srozumitelné,
pouzivali oznamovaci véty, délali pauzy, neobviniovali a nehodnotili, vyslechli si
druhého, vydrzeli trochu diskomfortu a nebrali se tolik vazné. Soucasné jim poméahame
najit vzdy takova sdéleni a takovou vétnou stavbu, kterd bude maximalné autenticka,

kongruentni a zaroven odpovédna z pozice leadera. Pamatujeme na to, ze primarné
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nejde o to mit pravdu, ale o to oboustranné uzavfit konflikt a znovu nastolit atmosféru
spoluprace. Chceme také co nejvice zvysit pravdépodobnost, ze ucastnik neziistane
pouze u nacviku, ale Ze podobny autenticky rozhovor doty¢ny zapocne i v realité blizké
budoucnosti. Soucasné se snazime béhem nacviku maximaln€ napomoci tomu, aby

takovy rozhovor dopadl co nejlépe.

Cile: Toto cvi¢eni pomaha leaderim, aby byli schopni vnimat nejen to, co je
brzdi, ale zaroven 1 to, co od nich pfitomnost k odbrzdéni této situace vyzaduje. Proto
si sami pro sebe, ale zaroven i1 nahlas pfed ostatnimi, identifikuji konkrétni osoby,
s nimiz maji néco neuzavien¢ho, a rovnou jim formou experimentu sdeli nékolik
autentickych vét. Sila svédectvi celé skupiny umociuje dojem vefejného zavazku a tim
se zvySuje pravdépodobnost, ze pozdéji k takovému autentickému rozhovoru dojde i
v realité¢. Na ten navic budou na zakladeé vlastni zkusSenosti z pfedchozich cviceni 1
pozorovani a uceni se ze situaci ostatnich Gcastnikti l1épe pripraveni. Béhem kazdého
autentického rozhovoru totiz dochazi k sebeaktualizaci, coz zaroven vede ke vzniku
konkrétniho ak¢niho planu, jak se této situaci realné postavit. To zase posiluje nase
sebevédomi a angazovanost. V tomto cviCeni rozvijime vSechny CcCtyfi atributy

autentického leadershipu soucasné.
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ZAVER

Disertacni prace se zabyvala rozvojem autentického leadershipu jako jednou
z moznych legitimnich 1 efektivnich odpovédi na radikalni promény pracovniho
prostiedi 1 posledni dvé svétové krize. Za nejzasadnéjsi zmeny identifikoval autor
postupujici humanizaci prostredi organizaci, zvysujici se vyznam mekkych dovednosti,
nastup generace milenialt a krizi daveéry. Jednoticim prvkem téchto zmén jsou posuny
v hodnotach a prioritach lidi a z nich vyplyvajici zvySujici se ocekavani na jejich
leadery.

Soucasni zaméstnanci jsou narocnéjsi nez kdykoliv predtim. Lidé od svych
leadert vyZzaduji nejen kompetence a etické jednani, ale také otevienost, porozumeéni,
divéryhodnost, lidsky pfistup, podporu, skutecny zajem, vielost, vytvareni pratelského
pracovniho prostiedi atd. Podle autora se da tato poptavka shrnout jako poptavka po
autenticité, a tudiz dochazi k zavéru, ze autenticky leadership skute¢né muze reflektovat
vySe uvedené potieby.

Problém vSak nastava ve chvili, kdy se snazime definovat autenticky leadership
jako plnohodnotny styl viidcovstvi. Ackoliv se o to jini vyzkumnici pokouseji, narazi
mezi zastanci ostatnich stylti na odpor a vcelku opravnénou kritiku. Nejcast&jsi byvaji
namitky, ze se jedna o mddni zalezitost, ktera stoji na vrtkavych teoretickych zakladech,
slabych empirickych dikazech, neadekvatnich nastrojich méfeni, tautologické
argumentaci a zastaralém pohledu na realné fungovani organizaci.

Namisto snahy o definici konstruktu autentického leadershipu proto autor
navrhuje zabyvat se spiSe autenticitou v leadershipu. Autenticky leadership totiz
nevnima jako uceleny styl vedeni, ale spiSe jako zptusob vztahovani se ke svym
nasledovatelim autentickym zptisobem. Namisto kompetice s ostatnimi styly vedeni se
tak sama autenticita mize stat vyznamnou soucasti jakéhokoliv stylu leadershipu, ktery
pak bude rozsifovat. Nejvétsi prinos autentického leadershipu totiz nelezi v leadershipu,
ale praveé v autenticité samotné.

Jak tedy chapat autenticitu? Dle autorova soudu nelze autenticitu kvantifikovat,
nebot’ takova snaha by byla kontraproduktivni. Jakakoliv pozitivisticka definice

autenticity by ji znicila nebo devalvovala. Podobné jako existencialni filosofové ji tedy



definujeme hlavné nepiimo, pfes to, co autentické neni. Vnimani autenticity bude tedy
vzdy trochu vagni zéalezitost i proto, jelikoz s sebou nese pfirozenou davku subjektivity.
Realita toho, Ze je néco znacné subjektivni, vSak neznamena, ze to neni skute¢né. Prave
naopak — subjektivné zabarvené zkuSenosti prozivame jesté intenzivnéji a mame
tendenci jim piikladat mnohem vétsi vyznam.

Autenticitu tedy nemizeme méfit, ale mizeme ji vnimat. A to jak u sebe, tak u
druhych. K tomuto procesu dochazi automaticky, avS§ak pomaha, pokud se mu naucime
vénovat védomou pozornost. Jestlize tedy chceme byt autentiCti, je nasim tkolem naucit
se byt v kontaktu s nasi hodnovérnou podstatou a odkryvat ji ostatnim. Autenticita totiz
neexistuje sama o sobé&, projevuje se vzdy v komunikaci a jednani. To, jestli jsme
autentiCti, tedy nezalezi pouze na nas, ale také na tom, jestli nas tak budou vnimat 1
ostatni. To plati v leadershipu dvojnasob.

Autor se zaroven pokusil rozptylit obavy, ze pfili§na autenticita, zejména ve
formé bezbtehé, upifimné komunikace, muze vést k sobeckému jednani a ostatnim lidem
ublizovat. Nejlepsi odpovédi na tyto obavy je neoddélitelné ukotveni autenticity
v humanistickych hodnotach, které v sob¢ implicitné obsahuji urcitou vielost, respekt a
starost o ostatni lidi. Pokud je tedy autenticita teoreticky i1 prakticky usazena v
humanismu, jedna se o nejlepsi kontrolni mechanismus toho, aby nas autenticky projev
nam, ostatnim, ani svétu neskodil, ale byl naopak veskrze prospésny. I proto autor
povazuje nasledovani humanistickych hodnot za jednu ze Ctyt hlavnich charakteristik
autentického leadera.

Dalsi charakteristikou autentického leadera je odvaha podstoupit konflikt. Prave
snaha o vyhybani se konfliktiim, at’ uz ze strachu, pohodlnosti ¢i piilisné ohleduplnosti,
je jednim z nejsilnéjsich vnitinich blokatort, pro¢ mnoho lidi nedokaze jednat v souladu
se svym vnitinim prozivanim. Autenticti leadefi si uvédomuyji, ze svar je nedilnou
soucasti mezilidského souziti i spoluprace, kterému se neda vyhnout. Dokazi tudiz délat
takova rozhodnuti, ktera v konflikty usti a jsou kviili tomu ochotni vystavit se nepohodli
1jistému nebezpeci. Necini jim to radost, ale ani se z toho nehrouti. Védi, ze ideou
humanismu neni zit bez konfliktl, ale spiSe vstupovat do konfliktl a fesit je
humanistickym zptisobem.

Za treti charakteristiku autentického leadera povazuje autor pfijeti vlastni

zranitelnosti, chyb a temnych stranek. Transparentnim pfiznanim vlastni nedokonalosti
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vysilaji leadeti svému okoli dilezitou zpravu: , Jsem také ¢lovek. Jsem stejné
nedokonaly jako vy.“ Bofi tim pomyslnou zed’ mezi sebou a okolim, ¢cimz davaji svym
nasledovnikiim moznost se s nimi identifikovat. Buduji tak prostor blizkosti a
porozuméni. Citlivy projev vlastniho stinu dokaze pusobit velice hodnovérné a je
dulezitou soucasti vytvoreni sounalezitosti s témi, které leadefi vedou.

Posledni charakteristikou autentického leadera, podle autora nejzasadnéjsi, je
emocni povédomi (emoc¢ni gramotnost). Kazdy ¢lovék muze byt totiz pouze natolik
autenticky, nakolik je ve spojeni sam se sebou. Primarné pfitom neni dilezité, co si o
situacich a o lidech okolo sebe mysli, ale co v téchto okamzicich citi. Autenticti leadefi
jsou tudiz ve védomém kontaktu se svymi emocemi a dokazi je transparentné a
kongruentné projevovat. Tato kvalita pak dodava jejich projevu dalsi rozmér, pusobi
totiz velmi divéryhodné a zaroven inspirativng.

Porozuméni emocim jako nezbytnému predpokladu autenticity se proto vénovala
cela treti kapitola disertaCni prace. V té nejdfiv autor upozornil na dusledky nepfijimani
a potlacovani emoci. Snaha drzet nase prozivani pod volni kontrolou je totiz kvili
povaze lidské neurobiologie nejen predem predurcena k netspéchu, av§ak
v dlouhodobém horizontu se zacne v podobé nahromadéného stresu podepisovat nejen
na naSem fyzickém 1 mentalnim zdravi, ale také v oblasti mezilidské komunikace a
vztaht.

Z toho duvodu autor dale vyzdvihl vyznam edukace a na zakladé poznatka
z psychologie, neurobiologie a vlastnich zkuSenosti z praxe nabidl podrobny manual,
jak lidem biologické zakonitosti emoci ucelen€ a srozumitelné vysvétlit. Dirazné se
pfitom vymezil proti kategorizovani emoci na pozitivni a negativni, jelikoz takova
neerudovana redukce zpravidla vede k vétsi ¢i mensi devalvaci vSech emoci kromé
radosti, a znemoziuje nam tedy vyhodné vyuzivat evolu¢né danych prozitkti hnévu,
strachu, smutku, zhnuseni a studu. To, Ze je néco trochu nepfijemné, totiz jeste
neznamena, ze to neni uziteCné. Musime vsak védét, jaké jsou tii nezastupitelné funkce
emoci. Bez jejich alespon intuitivniho porozumeéni totiz nemizeme autentické lidské
byti, jednani ani komunikaci, natoz leadership, uchopit ani rozvijet.

Prvni funkci emoci autor oznacil jako prozivaci. Kazda emoce, véetné
visceralnich, fyziologickych ¢i télesnych vjemu, které je zakonité doprovazi, totiz

vyzaduje, abychom si jich védomé vsimli. Pokud to neudélame, budou mit tendenci
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zesilovat anebo se vracet; pokud to udélame, zpravidla jejich intenzita po chvili ustoupi.
Vyhodnost takového postupu vystihuje anglické gestaltové réeni: What we experience
comes and goes, what we resist persists (Co nechame pfijit, mize zase odejit, Cemu se
branime, to pretrvava). Zucastnéné vnimani emoci a télesnych vjemu je pro nas navic
dilezitym zdrojem dat, bez nichz nemohou spravné konat ani ostatni funkce.

Druhou funkci emoci autor oznacil jako zpétnovazebné-mobilizacni. V tomto
ptipadé nas kazda emoce informuje o konkrétni nenaplnéné potiebé a snazi se nas
mobilizovat k jejimu proaktivnimu naplnéni. Je potieba trvat na zavéru, ze kazda lidska
emoce neni primarn¢ signalem o tom, ¢emu se mame vyhybat, ale zejména o tom, emu
se mame piiblizovat. Timto zpisobem ziska jedinec uziteny, evolu¢né piednastaveny
emocni kompas, jenz mu usnadni orientaci ve svéteé a souc¢asné ho bude prirozené
sméfovat v souladu s jeho autenticitou. K uplatnéni tohoto systému vnitfni navigace
ovSem muze dojit jedin€ tehdy, pokud budeme presné védeét, co ktera emoce znamena.

Treti funkci emoci nazval autor jako komunikacni. Kdyz zname své potieby a
vydame se diky mobilizujicim impulsim naseho t€la vstiic k jejich napliovani,
zpravidla nas to pfivede ke komunikaci s ostatnimi lidmi, se kterymi se na realizaci
naSich potfeb a preferenci potfebujeme domluvit. Ackoliv jako lidé pouzivame
k dorozumivani fe¢, ma nase komunikace nejvétsi potencial tehdy, kdyz kromé
uzite¢nych myslenek obsahuje také transparentni a kongruentni emoc¢ni podbarveni.
Emoce totiz slouzi jako univerzalni jazyk srozumitelny napfic riznymi jazyky i
kulturami a dokazi prenést sd€leni 1épe, rychleji a efektivnéji nez cokoli jiného. Nasobi
ucinek i dosah komunikace a tim rozsituji publikum, na které se autenticky leader
obraci.

V zavérecné Casti prace se pak autor vénoval konkrétnim zplisobtim, jak
predpoklady k autentickému leadershipu, které v sob€ nese kazdy clovek, najit a
rozvijet. Za timto ucelem vyuzil své desetileté zkuSenosti z facilitovani workshopt a
shrnul stovky hodin praxe do podoby uceleného souboru dvanacti zazitkovych cviceni a
her, které se osvédcCily jako efektivni zptsob rozvoje autentického leadershipu.

Soucasné autor poukazal na to, proc je zazitek a hra idealni platformou pro
rozvoj a trénink autentického leadershipu, coz navic propojil s poznatky z minulé
kapitoly o vyznamu emoci. Pozornost vénoval také spravnému nastaveni prostredi,

settingu, ve kterém k uCeni dochazi. Diiraz pritom kladl na roli experimentovani i
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chybovani jako dulezitych komponent celého procesu. Kromé obecnych principti popsal

u kazdé aktivity jeji Casovou dotaci, kontext, zadani, proces a cile.
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Resumé

Disertacni prace se zabyvala rozvojem autentického leadershipu jako jednou z
moznych legitimnich i efektivnich odpovédi na radikélni promény pracovniho prostiedi i
posledni dvé svétové krize. Na zakladé teoretické analyzy domaci 1 zahranicni literatury
a poznatki z praxe se snazila poukazat na to, jak nevyhnutelné je autenticita
v leadershipu, i autenticita samotna, spojena s odvahou ke konfliktu, pfijetim vlastni
zranitelnosti, humanistickymi hodnotami a zejména s porozuménim vlastnim emocim.

Ve struc¢nosti shrnula vyvoj leadershipu v ¢ase a snazila se nalézt duastojné
postaveni autentického leadershipu mezi ostatnimi vadcovskymi styly. Dale
sumarizovala nejdilezitéjsi zmeény v prostiedi organizaci ve formé humanizace
spole¢nosti, rostouciho vyznamu méekkych dovednosti, nastupu milenialt a krize davéry.
Zabyvala se také autenticitou samotnou, a to zhlediska filosofie, psychologie i
andragogiky. Poukézala pfitom na projevy autenticity v komunikaci, nezbytnost ukotveni
v humanistickych hodnotach a nej¢astéjsi rizika.

Dale se komplexné i prakticky veénovala vyznamu porozuméni emocim jako
nezbytnému predpokladu autentického leadershipu. Zavérecna kapitola pak predlozila
soubor dvanacti autorovou praxi ovefenych zazitkovych cvieni a her, kterymi lze
autenticky leadership rozvijet. Kromé popisu obecnych principt vyuziti zazitku a hry i
nastaveni dobrého workshopového prostredi byla u kazdé aktivity podrobné popsana jeji

Casova dotace, kontext, zadani, proces a cile.
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Resume

This dissertation focused on the development of authentic leadership as one of the
possible legitimate and effective responses to the radical changes in the work environment
and the last two global crises. Based on a theoretical analysis of domestic and
international literature and findings from practice, it attempted to highlight how
authenticity in leadership and authenticity itself is inevitably linked to courage to conflict,
acceptance of one's own vulnerability, humanistic values and, most importantly, an
understanding of one's own emotions.

The dissertation briefly summarized the evolution of leadership over time and
aimed to find a respectable position for authentic leadership among other leadership
styles. It also recapped the most important changes in the organisational environment in
the form of the humanisation of workspace, the growing importance of soft skills, the
emergence of millennials and the crisis of trust. It also addressed authenticity itself, from
the perspectives of philosophy, psychology and andragogy. It also pointed out how
authenticity shows in communication, the necessity of anchoring in humanistic values
and the most common risks.

Furthermore, the dissertation comprehensively and practically addressed the
importance of understanding emotions as a prerequisite for authentic leadership. The final
chapter then presented a set of twelve experiential exercises and games, tested by the
author's practice, that can be used to develop authentic leadership. In addition to
describing the general principles of using experience and play, as well as setting up a
good workshop environment, each activity was described in detail in terms of its time

commitment, context, assignment, process, and objectives.
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