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Uvod

K tématu psani této prace nas dovedla fecnické otdzka, jak by vypadal tabor bez
vedouciho, $kola bez feditele a firma bez vedeni. Uvaha pokracovala dalsi otazkou. Je
mozné, aby kvalita vedeni organizace ovliviiovala ziskovost, kvalitu prostiedi a vznik
sociopatologickych jevii v organizaci? Pokud ano, jaky je profil vedouciho pracovnika,
ktery dokéaze dovést sviij tym k uspéchu?

Leadeti jsou dileziti pro socialni zivot spole¢nosti. Mnoho lidi nevnima, ze jsou
kolem nas lidé, kteti dokazi inspirovat, organizovat a vést. Mohou to byt lidé, ktefi jsou
1 nejsou napadni.

V praci se zamétfujeme na oblast firemnich podnikd a leaderti z podnikatelské
sféry. Toto prostfedi zahrnuje veskeré pracovni tymy, jejich kulturu a efektivitu prace.

Cilem této prace je priblizit osobni specifika uspé$nych leadert, abychom
zmapovali dalsi oblast mozné role, do které se socialni pedagog muze dopracovat. Prace
se snazi ukazat, zda kvalita leadera mize ovlivnit kvalitu pracovniho prostfedi. Dal§im
cilem této prace je uvédomeéni si Ctenare, jaka specifika by mél leader mit a piipadné
slouzit ¢tenafi jako navod stat se leaderem.

V celé praci i nazvu je pouzito slovo ,leader” a ,leadership“. Pieklad tohoto
pojmu nepovazujeme za adekvatni a muze byt zavadéjici. Toto slovo napodobuje ¢esky
vyraz ,,vudce®, ,,vedouci a ,,vidcovstvi“. V praci vychdzime z mnoha zahrani¢nich
préci tento pojem budeme pouzivat.

Prace je Clenéna do tfech zakladnich Casti. V prvni Casti rozebira, co je to
leadership a jaké zptisoby vedeni jsou nejéastéji uzivany. Druha ¢ast popisuje jednotlivé
oblasti osobni charakteristiky jednotlivce, které vychazi s konceptu celistvosti S. R.
Coveyho. Treti ¢ast tvofi analyza rozhovoru s leadery, ktefi piinasi k teoretickému

zakladu i uziti v praxi, a rozebira jejich osobni specifika.



1 Leadership & Leader

Jedna z prvnich definic leadershipu zni: Leadership je charakteristicka
schopnost mimorddnych jedinciit. (McCleskey, 2014)

Pojem leadership, leader ma piivod z anglického slovesa lead. To vychazi ze
zékladu anglosaského slova ,,Jaed* (silnice ¢i péSina). Tento pojem se pouzival nejvice
v souvislosti s cestovanim a oznacenim lodivody kurzu po mofi. Lodivodi byli lidé,
kteti ovladali kormidlo lodi, byli navigatofi. UrCovali smér. (Steigauf, 2011)

LukeS a Novy (2005) uvadi leadership jako kombinaci postojl, vlastnosti,
dovednosti a urcit¢ho chovani. Leadership musi zahrnovat smér pro chod organizace
1 ndsledovniki, ktery je potieba pro splnéni cile. Ten musi byt formulovan tak, aby se
ho mohli vsichni rychle naucit a duplikovat dal. Leadership stimuluje lidi k uéeni
a rozvoji organizace.

Maxwell (2012) oznacuje leadership jako vliv. Pokud lidé dokazou zvysit vliv
na lidi kolem sebe, mohou lidi vést. Leadership je proces, ne pozice. (Maxwell, 2012,
S. 12) Leadership je o praci s lidmi a jejich dynamikou, ktera je proménliva a nestaticka.
Leadership poskytuje vyzvu pro vytvafeni zmén a usnadnéni pro riust. Ktomu je
nezbytny pohyb, ktery je nedilnou soucasti riistu v irovnich leadershipu.

Rasticova (2011, s. 12) uvadi definici: Umeéni vést spociva ve schopnosti
inspirovat, ovliviiovat a nasmérovavat. Leadership je proces dovedeni lidi k nejlepSimu
pozadovanému vysledku, jakého jsou schopni. Leadership vyzaduje vytvorit a sdélit vizi
do budoucna, motivovat /idi a ziskat jejich zapojeni.

Z definic leadershipu mizeme vyzvednout nékolik spoleénych slozek:

= Vidcovstvi je proces.

=  Vidcovstvi zahrnuje ovliviiovani ostatnich.

=  Vidcovstvi se déje v ramci skupiny.

= Vidcovstvi zahrnuje dosaZenti cile.

= Tyto cile jsou sdileny viidci a jejich nasledovniky. (Steigauf, 2011, s. 14)

Kratochvil popisuje pojem, ktery lze povazovat za premisy toho, co piedchazi
pochopeni pojmu leader. Mluvi o tzv. niternim leadershipu, [ ... ] predstavuje schopnost

¢

vest sami sebe. Lidr by se nejprve mél snazit ,,dostat sam ze sebe to nejlepsi*, umeét

! Volny pieklad z: leadership is a characteristic ability of extraordinary individuals. (McCleskey, 2014)
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predevsim veést sam sebe a teprve poté byt lidrem svym podrizenym. (Kratochvil, 2010,
S. 5) Niterny leadership je motivovan touhou pomahat, vizi leadera, jeho nadSenim
a primarn¢ laskou k lidem.

Plaminek (2010, s. 69) se zminuje o leaderovi velmi vystizné a ptimo: Leader je
pricinou urcitého mysleni nebo chovani lidi. Je zdrojem, ze kterého ostatni cCerpaji
inspiraci. Je prvnim ve smyslu casu a funkcnosti, ostatni jej napodobuji nebo — receno
Obecnéji — ndsleduji.

Ze zde uvedenych definic mtizeme shrnout pojem leadership do nékolika pojmii
— uméni vést, schopnost a proces utvofit sam sebe a poté ostatni. Z odborné literatury
mizeme shrnout, Ze leader je ten, kdo pomoci socialniho vlivu? a piisobeni na osobnosti

druhych vytvafi systém efektivni spoluprace a tim i uspéch ve vykonavané ¢innosti.

1.1 Leadership versus management

Rozdil mezi leadershipem a managementem, tim i mezi leaderem a manaZerem,
muzeme vypozorovat ze samotného anglického piekladu sloves, ze kterych tyto pojmy
vznikly to lead (vést) a to manage (¥idit).

Ridit znamend docilit, aby lidé udélali, co je potreba udélat. Vést znamend
docilit, aby lidé chtéli udélat, co je potreba udelat. Manazeri vyvijeji tlak. Lidri vyzyvaji
k nasledovani. Manazeri rozkazuji. Lidri komunikuji. (Covey, 2015, s. 341)

Peter Drucker popisuje rozdil mezi leadershipem a managementem:
Management je 0 tom — delat véci spravné, leadership je 0 tom — délat spravné véci.
(Drucker, 2009, s. 11).

ManaZer je vSeobecné spojovan s vrchni pracovni pozici v organizaci, pozice je
pro né¢ho pracovni ndplni, ma automaticky piifazené pravomoci v organizacni struktuie
a za svoji praci je odpovédny svym nadiizenym. (Prochazka a kol., 2013) V odbornych
textech vypozorujeme i rozdil, Ze manazer vyuziva predev§im vnéj$i motivaci (napf.
Pokud to tak neudé€lds, snizim Ti plat.) Manazer definuje cile, urcuje zdroje, planuje,

organizuje, hospodati, kontroluje. Neni vSak spojovan s osobnim kouzlem a pfirozenym

2 SOCIALNI VLIV je vzajemné pasobeni socialnich subjektii. Prostiedky, kterymi na sebe subjekty
pusobi, mohou mit charakter formdlni (zakony, normy, sankce) nebo neformalni (spontdnni faktory,
socialni kontakty atp. (Geist, 2000)
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nasledovanim pro nasledovniky. Manazer se divad na lidi jako na dal$i nahraditelny
zdroj. (Rasticova, 2011)

Oproti tomu leader zastava roli v jakékoli skupiné. Leader ma své nasledovniky
(lidi ¢1 skupinu jako celek), kteti ho nasleduji, protoze chtéji (leadeifi studentskych
spolkli, politickych hnuti atp.). Leader je za své jedndni odpovédny svym
nasledovnikim a sobé samému. Tato pozice se nezodpovida zadné kontrole ani vysSimu
principu. (Prochazka a kol., 2013) Leader pohlizi na lidi jako na nenahraditelné osoby
a snazi se z nich dostat to nejlepsi. Zvlada pouzivani vnitini motivace. Leaderim je
pfipisovano charisma a pfirozeny obdiv. (Rasticova, 2011) Neni nutné, aby leader byl
na nejvyssi pozici organizacni struktury.

Neznamena to, ze ¢lovék v manazerské pozici nemize byt efektivni leader. Tyto
pojmy se v praxi propojuji a mohou spolupracovat. Prochdzka a kol. (2013) ve své
knize ukazuje, Zze se manazerim vyplati byt zaroven leaderem. Uméni leadershipu
manazerim posiluje formaln¢ danou pozici, zvySuje neformalni autoritu a napomaha

efektivnéj§imu napliiovani manazerskych cilt.

1.2 Leadership a teorie vlastnosti

Teorie vlastnosti vychazi z prvotniho ptedpokladu, Ze leadership pochazi
z charakterovych vlastnosti n¢kterych jedinct. Teorie interpretuje ndzor, ze se vidcem
Cloveék narodi. Ze stejného nazoru vychdzi i teorie velkych osobnosti (diive Teorie
velkych muzii, Great man theory). (Steigauf, 2011)

Teorie vlastnosti vznikla na zaklad¢ tvahy o tom, ze pokud budou jednotlivé
typické vlastnosti leadera identifikovany, bude pak snadnéjsi vybrat takové jednotlivce
v mladSim véku, rekrutovat je a postavit do viidcovskych pozic.

Tato teorie byla nejvice rozvinuta v 19. stoleti, kdy bylo vidcovstvi nejvice
roz§ifeno v oblasti vojenstvi. Tykalo se prevazné muzi ze stfedni ¢i vysSi spolecenské
ttidy. Dodnes je tento zptisob vybéru leaderti pouzivan.

Pohled na leadership jako na vlastnost sebou nese velky diiraz na osobu leadera
a na jeho specifické vlastnosti. Tento pohled je také jednostranny a svadi k ndzoru, Ze
leadership mliZze efektivné aplikovat pouze mala elitni skupinka lidi, kterd se neumysiné
narodi s urcitymi vlastnostmi a specifickym talentem. Ptistup, ktery je zaloZen na
vlastnostech viid¢ich osobnosti, se vylucné¢ zaméiuje na leadera a nesleduje jeho

stoupence nebo nastalé situace. (Steigauf, 2011)
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Od pocatku 20. stoleti vzniklo mnoho publikaci, které analyzovaly vlastnosti
a unikatni charakteristiky uspéSnych lidi. Na zéklad¢ téchto publikaci bylo sepsano
velké mnozstvi idealnich vlastnosti, které vytvofily velké seznamy jako navod pro
vybér leadera. Neznamenalo to vSak, ze pokud néktery leader nemél urcitou vlastnost,
nebyl dobrym a efektivnim leaderem.
Sest kli¢ovych vlastnosti &lovéka je inteligence, sebedivéra, charisma,
rozhodnost, spoleCenskost, integrita.
= Inteligence
Inteligence je dulezita vlastnost ve vztahu k efektivnimu vidcovstvi. Jedna se
0 rozumovou schopnost umét fesit nové nebo obtizné situace, schopnost poucit se ze
zkuSenosti, schopnost flexibility, schopnost rozeznéni souvislosti a vztahli a tim dokazat
vyfeSit nové vzniklé situace. Leadefi védi, co se kolem nich dé&je, jsou dobie
informovani a rozumi vykonavané praci. Neustale se uci o prostredi, ve kterém pracuji.
Ze vSech Sesti vlastnosti je zcela vrozend, ale mizeme ji ovlivnit a rozvijet. (Steigauf,
2011)
= Sebedlivéra
Sebedtivéra je velmi dulezitd k dosahovani cili a vizi. Vychazi z porozuméni
toho, co se od osoby pozaduje. Praxe a cvik dané ¢innosti sebediivéru zvysuje. Proto
vidci Casto buduji tuto vlastnost i v malych dil¢ich ¢innostech, a tim si udrzuji jistotu
a ctizadost, kterou v sebediivéfe maji. (Steigauf, 2011)
= Charisma
Charisma je charakterizovano osobnim kouzlem a magickou pfitazlivosti.
Charisma vytvaii vnitini autoritu, kterd je doprovazena schopnosti konkrétniho ¢lovéka
probudit a udrZet viru, Ze ta osoba je zdrojem autority a znalosti. Umoziuje vidci
zajistit vSeobecné nadSeni a vérnost. (Steigauf, 2011)
* Rozhodnost, odhodlanost
Rozhodnost nebo odhodlanost je vlastnost spojend s houZevnatosti splnéni
ukolu, dosahnuti cile s vidinou sméru, kterym vudci jdou. Zahrnuje vlastnosti jako
proaktivitu, vytrvalost, iniciativu, daslednost, asertivitu a energicnost v situacich, ve
kterych ostatni potiebuji ukazat smér a poposunout k cili, 1 pies kladeni prekazek.
(Steigauf, 2011)

= Spolecenskost
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Spolecenskost je schopnost vytvateni mezilidskych a ptatelskych vztaht.
Leadefi ovladajici tuto schopnost jsou empaticti, maji zajem o potieby a blaho druhych.
Jsou otevieni, zdvorili, diplomaticti, ohleduplni, vyznacuji se pospolitosti a rozvijeji
vzajemnou spolupraci v pracovnim prostiedi. (Steigauf, 2011)

= Integrita

Integritou se vykazuji vudci, ktefi se drzi pevnych zasad a prebiraji odpovédnost

za své jednani. V integrité je konzistence mezi tim, vV co vidci véfi, co si mysli, co fikaji

a co dé¢laji. To vytvaii v nasledovnicich davéru. (Steigauf, 2011)

1.3 Pristupy v leadershipu

Védci se zabyvali otazkou, zda se leaderem ¢lovek rodi nebo se jim mtize béhem
zivota stat. Kazda osobnost mé vrozenou ur¢itou miru schopnosti leadera, zélezi na tom,
v jaké intenzité¢ se projevi béhem Zivota pifi ovliviiovani druhych lidi. (McCleskey,
2014)

Pti zkoumani vlastnosti leaderti byly vysledky neptesvédcivé. Nebyla nalezena
metoda, ktera by zméfila vSechny vlastnosti. Odbornici byli nuceni podivat se na
leadership z jiného pohledu. Od 40. a 50. let 20. stoleti zacaly na povrch vystupovat
teorie, které vychazely ze zkoumdni chovani leaderi. Pozorovani toho, co vidce ve
skutecnosti délé a jak jednd. (Prochazka a kol., 2013)

Duplikace uméni vést je, zda se, jednodusi, pokud se osoba nauci jednotlivé
vzorce chovani, neZ zméni své vlastnosti. Tento fakt polozil zéklad pro behavioralni
teorii viidcovstvi, ktera tvrdi, Ze viildcovska schopnost je spiSe naucitelna, nez vrozena.
To oponuje teoriim jako je Teorie velkych muzi a Teorie vlastnosti. (McCleskey, 2014;
Steigauf, 2011, Prochazka a kol., 2013)

Chovani leadera ma dvé klicové linie:

= Ukolové chovani (tj. zplisob plnéni pii vykonavani prace)
= Vztahové chovani (tj. jednani viidce s ostatnimi lidmi)

Protnuti téchto linii je zaloZzeno na osobni filozofii vidce (hodnoty, postoje,
nazory, zkusenosti atp.). Po protnuti ukolové a vztahové linie se ukaze, jak je leader
efektivni v ramci pozitivniho ovlivnéni nasledovnikii a tim schopnosti dovést skupinu

do cile.
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Literatura popisuje rizné piistupy k vedeni: McGregorova Teorie X a Teorie Y,
Lewinovy styly vidcovstvi, Kontingen¢ni teorie viidcovstvi, Tymové viudcovstvi atd.
(Steigauf, 2011)

McCleskey (2014) uvadi tfi klicové teorie, které se podepsaly na vyvoji
leadershipu jako takového. Je to situacni vedeni, transakéni vedeni a transformacni

vedeni.

1.3.1 Situacni vedeni

Situacni leadership pro efektivitu vyzaduje raciondlni chapani situace a vhodnou
reakci. Nevyzaduje charismatického viidce. Situacni vedeni ma predepisujici charakter
a fika leaderiim, co maji dé€lat v urcitych situacich.

Vystupuje ze dvou predpokladi: pokud se situace zméni, musi se zménit i styl
vidce (podle situace, kterd nastala, musi leader byt schopny stfidat, ménit styly vedeni).
Druhy ptedpoklad je zalozen na vytvofeni direktivni a podplirné slozky (tyto dva
aspekty musi byt v rovnovaze). (McCleskey, 2014)

Hlavnim tkolem situa¢niho leadera je fesit styl vedeni, kterym pravé pusobi
na nasledovniky a trovein rozvoje nasledovnikd.

Uroveii rozvoje nasledovnikii se pozoruje hlavné v oblastech kompetenci,
znalosti a dovednosti, motivace, sebediivéry a zavazku (subjektivni faktor odvozeny
z chovani ¢lovéka urcujici motivaci a sebedivéru ke splnéni daného ukolu, cile).
(Steigauf, 2011)

Pfi zméné stylu vedeni maji leadefi moZnost vybéru mezi ¢tyfmi zakladnimi
styly. Vyhazeji z ptedpokladu direktivnosti a podpirnosti. Jsou to direktivni styl,
podpurny styl, koucink styl, delegovaci styl.

Kritika situacniho vadcovstvi poukazuje na nedostatek vnitini soudruZnosti,
koncepcnich rozpori a ¢astych nejasnosti. Ukéazalo se, Ze styly vedeni nejsou vSeobecné
efektivni. Situacni vedeni je vhodné jen ve vybranych situacich. (Nahavandi, 1997,

McCleskey, 2014; Steigauf, 2011)

1.3.2 Transakc¢ni vedeni

Transak¢éni vedeni je postaveno na vyméné informaci mezi leaderem

a nasledovnikem. Leader kontroluje a sleduje praci nasledovniki a vytvaii jim
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podminky pro plnéni ukold, aby jim umoznil dostat, co chtéji nasledovnici, a aby
na oplatku nasledovnici dosahli toho, co chce leader. (McCleskey, 2014)

Vzijemna komunikace leaderovi zajisti dosazeni stupné vykonnosti, splnéni
ukolu, udrzeni organizac¢ni struktury. Nasledovnici dodrzuji jasné dany zplisob chovani,
ktery leader nastavil. Jsou motivovani odménou (vné&jsi motivaci). Na zptisobu odmény
se ob¢ strany dohodnou pfedem a nésledovnik ptesné vi, co ho po splnéni ukolu ceka.
Tim je zajisténo, ze nasledovnik udé€la aplné minimum, za které vi, ze dostane stejnou
odménu, jako kdyby se snazil mnohem vic. (Prochazka a kol., 2013)

Leader pouziva dva hlavni néstroje, podminéné odménovani (contingent reward)
a fizeni podle odchylek (management by exceptions). V praxi to vypada jako u bézného
pracovniho procesu ve fabrice. Délnik musi splnit tolik vyrobnich kusl za sménu, kolik
je nafizeno. Napoméhaji mu k tomu ptizplisobené podminky a prostiedi, které zajist'uje
vedouci smény. Pokud se délnik vychyli z daného standartu, ktery je uréen v pracovnim
radu, vedouci pracovnik pfijde a po kontrole produktu ¢i situace vyvodi nasledky pro
délnika, mohou byt pozitivni 1 negativni. (McCleskey, 2014)

Tento zpiisob vedeni byl rozvinut jako jednoduché a rychlé feSeni na trhu préce.
Umoziuje rychlou a jednoduchou vzajemnost, flexibilitu a rychlou zpétnou analyzu
nakladl a vynosti.

Kritika tohoto pfistupu poukazuje na mélké vztahy s kratkodobym trvanim.
Tento pfistup je také kritizovan pro jeho absenci situacnich a kontextovych faktort,
které souvisi s organiza¢nimi problémy. (Prochazka a kol., 2013; McCleskey, 2014;
Steigauf, 2011)

Mnoho vyzkumt zabyvajici se otdzkou efektivity v transakénim vedeni zminuje
Prochazka a kol. (2013). Ukdzalo se, Ze nastroj fizeni podle odchylek (vysledky, které
se vychyluji od leaderem dané dohody s néasledovnikem) ma vystup negativnich vlivil
mezi efektivitou leadera. Pokud je leader hodnocen treti stranou zvenci, je hodnocen
velmi kladné. Zaroven vsak, pokud stejného leadera hodnoti skupina néasledovniki, neni
hodnoceni tak kladné. Prochdzka a kol. (2013) uvadi studii Awamleh et al.(2005)
poukazuji na to, Ze transformacni pfistup vede nasledovniky pouze ke strachu z trestu
a moznosti ziskat vét§si odménu. Nasledovnici zde postradaji dlouhodobou wvnitini
motivaci, coz ma vliv na vykon a spokojenost z prace. Podle tohoto vysvétleni je feSeni
propojit transakéni a transformacni piistup vedeni. Prochazka a kol. poukazuje i na jiné
studii, ktera varuje pred tim, Ze leader nemusi dodrzet odménéni nasledovnikd. Pokuby
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by se tak stalo, ztrati divéru a motivaci nasledovnikl. Zde miizeme sledovat, jak je

dualezité dodrzeni slibti a udrzeni divéry, coz je typické prave pro transformacni vedeni.

1.3.3 Transformacni vedeni

Hlavnimi elementy transformaéniho vedeni jsou charisma a vnitini motivace. Jiz
v roce 1978 byl transformacni leader popisovani jako ten, kdo posouva néasledovnikovo
védomi na vysS$i Grovenn o vyznamu a hodnoté pozadovaného vysledku a metodé
k dosazeni téchto vysledki. Transformacni viidce vede nasledovniky k prekonani svého
z4jmu o organizaci tim, ze nasledovnici stoupaji z nejniz§iho stupné Maslowovy
pyramidy na nejvyssi stupeini seberealizace.

Transformacni leader pouziva ¢tyfi nastroje: idealizovany vliv (idealized
influence), inspirativni motivaci (inspiration motivation), intelektualni motivaci
(intellectual stimulation) a osobni pozornost leadera k nasledovnikiim (individual
consideration).

Idealizovany vliv zastava vliv toho, Ze leader ma takovou slozku osobnosti, ktera
je pro nasledovniky tak dobra, ze ji chtéji napodobit. Reprezentuje ho jeho chovani, coz
zpusobuje identifikaci s nasledovniky. Véfi sam sobé€, chova se moraln€, zachovava
stabilni hodnoty, je oddany organizaci atp. Zakladem inspirativni motivace je
optimismus a entusiasmus. Leader mé svoji pfedstavu a vizi, kterou nésledovnici sdili
Snim a napomdhaji mu ji naplnit. Leader ukazuje nasledovnikim cestu. Velkym
aspektem je zde vira ve spoleCnou véc. Intelektudlni stimulace podbizi zapojeni
nasledovnikt do feSeni problému organizace. Zvysuje se proaktivita, samostatnost,
rozvoj Kreativity a tvofivost. Leader vyzaduje od nasledovnikd, aby pfinaSeli nové
napady a nova feSeni. Tim jim dava prostor pro seberealizaci. Leader vnima kazdou
osobu jako jedine¢nou osobnost. Nastrojem mu je osobni pfistup. Zvysuje jejich zajem
0 seberozvoj a ambice.

Transformacni pfistup ovliviluje postoj nasledovnikli k préci, jejich vykonu
a vnimani samotného leadera. Pokud je efektivita leadera zkoumana z pohledu
nasledovnik, je efektivita vyssi. Pokud vSak efektivitu leadera hodnoti vné&jsi kritérium,
efektivita je niz8i. Vliv na to ma vice proménnych a potlaceni vlivu charismatu.

(Prochézka a kol, 2013; McCleyskey, 2014; Steigauf, 2011)
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2 Paradigma celistvosti S. R. Coveyho

Covey pfichazi s paradigmatem celistvého ¢lovéka. Toto paradigma je zcela
odlisné od paradigmatu industridlniho v€ku. Industridlni v€k je vékem, kdy hlavnimi
aktivy a zdrojem ekonomické prosperity jsou stroje a véci. Lidé hrali roli nahraditelného
kolecka. V industrialnim véku se diva na produktivitu a vykonnost ¢lovéka, proto také
nejucinngjsi motivaci pro industrialni vék je metoda cukru a biCe, ktera nepracuje
s individualitou jedince.

Podle Covey a jim citovaného Druckera je 21. stoleti ,,vékem moudrosti‘.
S kazdym vyvojem vsak do spolecnosti pfichazi nova paradigmata piinasejici mnohé
zmény. Na Clovéka v tomto obdobi se uz nepohliZi jako na nahraditelné kolecko, kde
hlavni kvoéta byla vykonnost. V tomto véku je hlavni kvotou pro ¢loveka efektivnost
jedince. Tim je kazdy jedinec nucen fidit sam sebe. (Covey, 2015)

Jedinym diivodem, pro¢ se zatim zlidi nedafi dostat nadédni, vynalézavost
a tvofivost, coZ zpusobuje jejich nespokojenost v praci, organizace nevytvari jistotu, je
nekompletni paradigma lidské podstaty, které pochazi z industridlniho véku. Lideé
nejsou, a to je zcela fundamentalni skutecnost, vecmi, které musi nékdo motivovat
a kontrolovat. Lidé maji ¢tyri dimenze — télo, mysl, srdce a dusi. (Covey, 2015, s. 31)

Covey mluvi o ctyfech dimenzich lidského byti: fyzické/ekonomické,
socialni/emocionalni, rozumové a duchovni. Tyto dimenze reprezentuji Ctyfi zakladni
potieby a zdroje motivace vech lidi. Jsou to: ZIT a tim uchovat vlastni existenci, UCIT
SE a pomoci toho rist a vyvijet se, MILOVAT a budovat vztahy, ZANECHAT ODKAZ
a tim vykonavat smysluplnou ¢innost, kteréd pfispivat k déni kolem nas. (Covey, 2015)

Covey (2015) popisuje setkani s mnoha lidmi, které potkal jako jiz efektivni
leadery. Pfi hlubSim zkoumdni zjistil, Ze tito lidé nejdiive udélali zménu u sebe
a nasledné ovliviiovali druhé ke stejné efektivnimu vykonu. Necekali, az zménu udé€la
jejich nadfizeny. Objevila se jejich potreba nasledovana disciplinou, kterou svédomi
jako moralni citéni ohodnotilo jako spravné, tim jedinec ma moznost objevit své nadani

(vizi) a eldn a nadSeni pro véc. Tomuto procesu piiklada Covey dulezitost jako
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hlavnimu cili leaderovy ¢innosti. Tento proces pojmenovava jako objeveni vlastniho
vnitiniho hlasu® a probuzeni hlasu v druhych.

Ctyti dimenze tvoii asti nasi lidské podstaty a odpovidaji oblastem potencialu.
Zanedbani jakékoli cCasti porusi celistvost Clovéka a narusi mezilidské vztahy

a rovnovahu osoby.

V souladu s Coveyho teorii budeme pracovat spojmy fyzicka inteligence,
mentalni inteligence, emocionalni inteligence a duchovni inteligence, které zastupuji

a pojimaji vSechny ¢asti konceptu celistvosti ¢loveéka. Tyto inteligence ¢i potencialy

doprovazi pojmy, které Covey uvadi v tabulce (2015, s. 87) a jsou v této praci popsany.

CELISTVY 4 POTREBY CTYRI 4 ATRIBUTY
CLOVEK INTELIGENC
E/POTENCIA
LY
TELO Zit Fyzicka Disciplina Potieba ("vnimat"
inteligence potreby, k jejich
(PQ) uspokojeni mame
predpoklady)
MYSL Ucit se Mentalni Vize Nadani
inteligence (disciplinované
(1Q) zaméreni)
SRDCE Milovat | Emocionalni Elan a nadseni Elan a nadseni (mit
inteligence rad svoji prdci)
(EQ)
DUSE Zanechat Duchovni Svédomi Svédomi (délat to,
odkaz inteligence co je spravné)
(sq)

Tyto ctyfi inteligence nebo také potencidly jsou zakladem inspirace a oblasti,
na které¢ by se mél UspéSny leader zaméfit. Fyzickd inteligence je izce propojena
s travenim volného cCasu, Zivotosprdvou a Organizovanim. Mentalni inteligence se
rozviji spole¢né¢ se zdokonalovanim dovednosti a schopnosti. Duchovni inteligence
zahrnuje postoje, hodnoty, potieby spirituality a motivace. Emocionalni inteligence je
o komunikaci a vnimani sebe i druhych. Nesmime opomenout, Ze tyto jednotlivé ¢asti

se vzajemn¢ propojuji, ovliviiuyji se a dopliuji. (Covey, 2015)

3 HLAS = pojem, ktery Covey pouzivéa jako vyjadieni jedineénosti a vyjimecnosti kazdého konkrétniho
Clovéka a jeho vyznamu. Je to pojem, ktery v sobé zahrnuje a vyjadfuje to, co je v nas, v situaci, kdyz
jsme postaveni pfed velmi obtizné ukoly. (Covey, 2015)
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Koncept celistvosti pro chod organizace

Chtéli bychom zdiraznit, Ze koncept celistvosti se da chéapat jako celistvost
jedince (osoby), ale také celistvost organizace jako takové.

Koncept celistvosti lze také pouzit pro efektivn€jsi chod organizace. V kazdé
organizaci se objevuji dva rizné druhy problémii: chronické a akutni. Akutni problémy
se projevuji ted” a jsou viditelné. Chronické problémy maji jak lidé, tak organizace. Tyto
problémy pohybuji na pozadi. Jsou pfi¢inou akutnich problémil a pietrvavaji. Chronické
problémy piinasi ztratu vize organizace, rivalitu mezi oddé€lenimi, politikafeni
na pracovisti, nesdileni informaci, hnév ¢i strach na pracovisti, nizkou davéru, apatii,
nudu, pomlouvani, skryté agendy, rozpor mezi ¢iny a slovy aj. (Covey, 2015)

Pro eliminaci jakychkoli problému v organizaci je nutné, aby nastal proces Ctyf
roli efektivniho vedeni lidi. Vedeni lidi je zde chapéano jako vysledek vlastni volby,
vlastniho rozhodnuti a ne funkce, kterd vyplyva ze situace. Jedna se o proaktivni jednadni
leadera, které¢ ma za nasledek potvrzeni potencidlu lidi kolem leadera. Lidé nasledné
chtéji zvysit efektivitu organizace, vytvori tym lidi, ktefi se navzdjem dopliuji,
eliminuji slabé stranky a posiluji silné stranky.

K efektivnimu vedeni je vyuzivdno 4 roli/atributd, které se stanou nedilnou
soucasti zivota organizace. Efektivnéjsiho prostfedi se v organizaci dosahne, pokud ma
VIZI a je schopné pomoci MYSLI hledat nové cesty. Efektivnost také prichdzi, pokud
leader je DOBRYM PRIKLADEM pro své nasledovniky, kteii vidi, Ze se po nich nechce,
co by sam leader nedélal. Pokud funguje v pracovnim prosttedi DISCIPLINA, jednotliva
oddéleni jsou v souladu a tim vytvaii metaforické télo dobte fungujiciho organismu.
Pokud se k celému snazeni doda ELAN A NADSENI, projevi se emocionalni vazby a tim
si navzajem pracovnici posili pravomoci. Tento koncept vSak funguje bez vzajemné
davéry mezi jednotlivymi potencidly celistvost (mysl, srdce, télo, duse). (Covey, 2015)

V nésledujicich podkapitolach rozebirame jednotlivé inteligence/potenciadly
z pojeti Coveyho konceptu celistvosti ¢lovéka. Inteligence v sobé zahrnuji jak
paradigmata celistvého cloveéka, tak zakladni potfeby clovéka, projevy rozvoje

jednotlivych inteligenci a oblasti pro objeveni hlasu u druhych.
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2.1 IQ mentadlni inteligence

Psychologické pojeti 1Q dokazuje miru logického mysSleni, analytického
mysleni, jazykovych schopnosti a prostorové orientace jedince. Dale ndm 1Q ukazuje,
jak je jedinec schopen informace piijimat, udrzet v paméti a nasledné si je vybavit. 1Q
zhodnocuje jakd je schopnost verbalniho 1 matematického usudku, abstraktniho
1 analytického mysleni a dosazeni feseni. IQ méti IQ testy. (Wilding, 2010)

N. J. Mackintosh (2000) uvadi, ze uspesnost jednoho ¢loveéka od druhého muze
odliSovat mnozstvi znalosti a odbornosti. Odbornost je ziskavana praxi, kde se jedinec
dozvida dalsi védomosti a pfemysli 0 problematice a tim ji vénuje Cas. Takto ziskana
odbornost je dulezitéjsi nez skore testu 1Q. Povahu odbornosti dale popisuje rozdilem
akademické a praktické inteligence. Akademicka inteligence je pouzivana pro feSeni,
které se objevuji v 1Q testech, prakticka inteligence je vSak méfitelna v kazdodennim
Zivoté.

Pro odbornost jsou fundamentalni tzv. tiché znalosti, které jsou charakteristické
pro Skalu dovednosti, které musi mit jak uspéSny akademik, tak i GispéSny manazer.
Tiché znalosti schopnosti organizace ¢asu, stanoveni si priorit, schopnost komunikace
atp. (Mackintosh, 2000)

Coveyho pojeti (2015, s. 57) definuje 1Q takto: Kdyz mluvime o inteligenci,
mame na mysli mentalni inteligenci (IQ), tj. schopnost analyzovat, usuzovat, abstraktné
uvazovat, pouzivat jazyk, schopnost vizualizace a schopnost chapat. To je ale prilis uzka
interpretace inteligence. Dale v8ak autor své pojeti IQ nerozebira. 1Q propojuje se
schopnosti planovani vize, potfebe uceni se a disciplinovanému zaméteni.

Covey (2015, s. 321) uvadi tii zpisoby, jak mentalni inteligenci v jeho pojeti,
rozvijet. Za prvé, systematickym, disciplinovanym studiem a vzdélavanim. [ ... ]
Za druhé, kultivaci sebeuvédomovani. [ ... | Za tieti, ucit se tim, Ze ucime druhé a
délame to, cemu se ucime.

Lidé, kteti se dokazou ménit, pfizpusobovat a vykazuji vyrovnani sebe sama pii
menicich se skutecnostech zZivota a dokazou jednat v oblastech lidské ¢innosti, jsou lidé,
kteti se rozhodli neustdle se vzd¢lavat, rozvijet a zdokonalovat. Pokud vSak osvojené
poznatky jedinec neuzije v praxi, ma to stejny vysledek, jakoby poznatky nenabral.
Pokud poznatky nepouzijeme, nikdy je zcela nepochopime a nezjistime, jaké jsou.

(Covey, 2015)
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2.2 PQ fyzicka inteligence

Fyzicka inteligence je oblasti, kterou ¢asto jednotlivci neberou v tivahu nebo ji
nepiikladaji dilezitost. Fungovani téla neni sttedem zajmu mnoha lidi. Neuvédomuji si
vSak, jak by vykonavali vesSkeré Cinnosti, kdyby jim piestaly fungovat plice, kolik
procesi nastane k pouhému otoceni stranky v knize atp. Lidské télo je oznacovano jako
nejdokonalejsi pocita¢ na planeté. Ve skutecnosti je to prostfedek pro ukazani vSech
schopnosti a projevu emoci. (Covey, 2015)

Vyjadieno atributy, pokud jedinec neovladne svoji dusi télo, budou ho ovladat
jeho vasné a choutky bez jakékoli kontroly svédomim. Pievahou téla nad dusi jedinec
ztrati veSkeré zabrany v sebeovladani. Pokud jedinec podfidi télo mysli a dusi, vyroste
jedincovo sebevédomi, které prameni z discipliny a sebeovladani. (Covey, 2015)

Covey (2015, s. 315) uvadi tii mozné zpusoby, jak fyzickou inteligenci rozvijet.
Za prvé, rozumna vyziva. Za druhé, disledné a vyvazené cviceni. Za tieti, vhodny
odpocinek, relaxace, zvladani stresu a prevence.

Dulezity faktor, ktery ovlivituje fungovani téla, je mira stresu na jedince a jeho
zpracovani, proto se nasledujici kapitoly tomuto tématu vénuji. Zminujeme i oblasti,
které pomdhaji udrZeni rovnovahy. Jsou to sprdvné a efektivni organizovani casu

a udrzeni duSevni hygieny a zivotospravy.

2.2.1 Vliv stresu na leadera

Je dulezité¢ zminit, ze si ¢lovek Casto neuvédomuje, ze stres ma psychické, ale
i fyzické nasledky. Navazujici Casti popisuji Casto zminované oblasti, které¢ pusobi
preventivné pied stresem nebo naopak napomahaji ke vzniku negativniho stresu.

Stres je nepostradatelnou soucésti lidského Zivota. Stres neni stav, ale reakce
na urcitou situaci. T¢€lo reaguje na podnéty, které nazyvame stresory. Synonyma stresu
se poufivaji slova zatéz, napor, bifimé, stav organismu, ktery piijimd a reaguje
na nastalou situaci. Dokonce urc€itd mira stresu je potfebna k tomu, abychom doséahli
svych cili.

Zvladani stresu zéalezi na individualni pfipravenosti a odolnosti jedince. Velmi
dalezité je vSak umét rozeznavat pozitivni stres (eustres — ten, ktery dokaze vyburcovat
k lepsimu vysledku) a negativni stres (distres — nadmérna nezadouci zat€z). Leadeti

1 manazefi, jsou vystaveni vétSimu poctu zat€Zzovych situaci neZ mnozi jednotlivci.
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K této funkci je dobré mit vysokou frustracni toleranci, pravé pro zvladani mnoha
prekazek, a tim i stresovych situaci. (Plaminek, 2004)

Umét pracovat se stresem je nejen velmi dilezité pro osobni Zivot, ale i pro
pracovni uspésnost. Pokud je jedinec vyCerpany, automaticky je citlivéjsi na jakoukoli
zatézi. Cim vice je jedinec motivovan, tim je zvladani zatéze lehéi. (Lukes, Novy,
2005; Mikulastik, 2007; Plaminek, 2004)

Napor na vedouci pozice, leadery, manazery je zpusoben dneSnim stylem zivota
spolecnosti a globalnim prosttedim. Stresory se mohou stat ¢asté sluzebni cesty, velka
konkurence a nutnost rychlé reakce na ni, rychly vyvoj technologii, zmény zakoni
a legislativy. Velky tlak také vytvaii zodpoveédnost vii¢i vlastni rodin€ a rodinam svych
nasledovnikli (zaméstnancit). Naporu piispiva dlouhd pracovni doba. Schizky
s nasledovniky, zékazniky, dodavateli a v§emi, kdo maji vliv na utvafeni organizace.*

Kwvili vzristajicim podnétim je mozné ohrozeni a kolaps vrcholného ¢lanku,
tzn. manazer(, leaderti organizace. (Lukes, Novy, 2005)

Nejucinngjsi prevenci stresu je proaktivni zivotni pfistup. Jedinec ma stanoveny
cil, priority a tim i zplsoby, kterymi je dosahuje. Dalsi doporuceni je zasada zdravé
zivotospravy a uméni time managementu. Pomoci dodrzovani téchto zasad dochazi
ke vzniku takové zatéze, kterd se da zvladnout. Je dobré osvojit si asponl jednu
techniku®, ktera napomaha zvladnuti akutniho stresu. (Lukes, Novy, 2005; Mikulastik,
2007)

Leadery vyuzivand prevence pied stresem je organizace Casu a efektivni

zivotosprava. Proto jsou tato témata vice rozebrana v nasledujicich kapitolach.

Organizace ¢asu

Kazdy ma stejné mnozstvi ¢asu, rozdilem je, jak ho jednotlivec vyuziva.

4 Hlavnimi kategoriemi stresorti pro vedouci jsou: faktory prostiedi (zmény v ekonomice, legislative,
danova zatéz, rychly vyvoj technologii, pozdni platby atp.), faktory spojené s praci a firmou (nadmérné
pracovni zatizeni, frustrace k naplnéni cili, protestujici zaméstnanci atp.), individualni faktory
(neodekavané situace — rozvod, uraz, omezeni hobby, rodinné vztahy, finanéni situac atp.) a osobnostni
faktory (perfekcionalismus, piehnana motivace, potieba moci atp.). (Luke§, Novy, 2005)

5 Protistresové dychdani, chvilkova t&lesna relaxace, koncentrace na , kredenc®, prochazka, poslech hudby,
pozitivni mysleni atp. (Lukes, Novy, 2005) Dostatek ¢asu na spanek, pohyb, zdravé stravovani, relaxace,
nepouzivani umélé stimulace K aktivité, vyhledivani eustresovych situaci, byt dobrym ¢lovékem.
(Plaminek, 2004)
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Nedostatky v planovani mohou byt pfi¢inou casového presu a stresu.
Nevhodnost kombinace pracovniho ¢asového tlaku a nedostatek odpoc¢inku zacne velmi
lehce narusovat dusevni i fyzické zdravi, zpuisobovat chronickou inavu a negativné
ovliviiovat pracovni i osobni Zivot jednotlivce. (Mikulastik, 2007)

Nejde o organizaci Casu pouze pro vykonavani ¢innosti v organizaci, ale také jde
0 to, nezapominat organizovat ¢as pro osobni volny ¢as a soukromy zivot. Kazdy by
mél mit vrukou svij rozvrh a zorganizovat ho tak, aby ¢innosti po sobé jdouci
navzajem navazovaly a byly efektivni. (Luke$ a Novy a kol., 2005)

Pro efektivniho manazera je klicovym atributem fizeni vlastniho ¢asu. Neplati to
pouze pro vedouciho, ale i pro jeho podfizené. Piesto time management je jednou
Z hlavnich pficin efektivni prace organizace.

Schopnost organizace c¢asu souvisi s celozivotnim pfistupem, ale také se
sebepoznanim a sebereflexi. Je nutné znat svoji osobnost k tomu, abychom védéli, jestli
efektivnéji pracujeme pod tlakem, ¢i ne. (Mikulastik, 2007)

Vychodiskem pro efektivni vyuZivani Casu je orientace na realistické cile, ne na
¢innost. Ujasnéni vlastich cili je zékladni zasada hospodafeni s casem. Velkym
voditkem je také cilova ptedstava zivota — vize.

Obecné zasady pro efektivni fizeni ¢asu jsou tfi.

= Urcovat priority.

= Urcit tkoly, které jednotlivec nemuze vyfiesit.

= Urcit tkoly, které je nutné delegovat na jinou osobu a které¢ dany
jednotlivec vyfesit nemiize.

Velmi ndpomocnym pro organizaci je Paretiiv princip, ktery je zaloZen na tom,
ze 20 % cinnosti vytvari 80 % vysledkd. Dal§im efektivnim principem je rozdéleni
¢innosti podle nalé¢havosti a dllezitosti.

Time management nema za ukol naplnit ¢as co nejvice aktivitami a ¢innostmi.
Jeho tcelem je naplnit ¢as smysluplnymi ¢innostmi, to jsou takové, které jsou v souladu
s celkovym smérem zivota jednotlivce. (Veber a kol., 2009; Mikulastik, 2007; Lukes a
Novy a kol., 2005)

DusSevni hygiena a Zivotosprava

Bylo uz n¢kolikrat zminéno, ze ¢innost vedouciho pracovnika je velmi naro¢na

a obsahuje situace se zvySenou zatézi. Zakladni otdzky, které by mély byt pro
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vedouciho pracovnika dutlezité, jsou zivotosprava, rezim prace, rezim odpocinku,
podporujici nebo ohrozujici faktory (workoholismus a syndrom vyhoteni), time
management, stres management® a celkova koncepce stylu Zivota a prace vedouciho
pracovnika. (Bedrnova, Jarosova, Novy a kol., 2012, s. 456)

Dusevni hygiena fesi otazky tykajici se zdravého zivotniho stylu ¢lovéka. Jeji
vyznam je piedev§im v prevenci pied vyskytem fyzickych onemocnéni a piipadnych
psychickych poruch. Jedna se hlavné o oblast zivotospravy a vyvazenosti pracovnich
a odpocinkovych aktivit. (Bedrnova, JaroSova, Novy a kol., 2012) Pokud Zivotosprava
je optimalni pfispéje k regeneraci dusevni i télesné energie, pfispiva k odstranovani
unavy, jedinec je odolngj$i viici stresu a pusobi s vnitini vyrovnanosti, integritou
a pozitivni orientaci (Mikulastik, 2007)

Prostfedkem duSevni hygieny je relaxace a odpocinek, kterou povazujeme za
védomé ovliviiovani stavu duSe, odstraiiovani fyzického i dusevniho napéti, vytvareni
stavu relativniho klidu, zlepSovani dusevni kondice a zatézové odolnosti a zkvalitiovani
efektivity u vSech psychickych funkci (pozornosti, paméti, piedstavivosti, fantazie,
mysleni a emo¢ni prozivani). (Mikulastik, 2007)

Zivotosprava je zavisla na zplisobu Zivota kazdého jednotlivce a zavisi
na individudlnim pfistupu jedince. Zakladni navyky a zvyky si jedinec pienasi z rodiny
a jsou to rtizné navyky a zvyky. Patfi mezi n€ napf. reZim spanku a bdéni, rytmus prace
a odpocinku, zvladani rGznych roli Zivota, spravné stravovani a pitny rezim, pobyt
na Cerstvém vzduchu, z4jmové aktivity, ¢as na rodinny zivot a pfatele, komunikace

(Bedrnova, Jarosova, Novy a kol., 2012; Mikulastik, 2007)

2.3 EQ emociondlni inteligence

Pojem emocionélni inteligence (EQ) se objevuje az v roce 1995 kdy Daniel
Goleman vydal knihu Emotional Inteligence: Why It Can Metter More Than IQ.
Goleman ve svych rozsahlych vyzkumech (Goleman, 1997) o EQ dokazuje, Ze uroven
EQ je ten rozdil, co lisi Gspé€sné leadery od netspéSnych nehledé¢ na trovné 1Q

(mentalni inteligence).

® STRES MANAGEMENT = je ¥izeni vlastniho Zivota s ohledem na zafazeni mentalné hygienickych
aspektd. V uz$im pojeti oznaceni pro aktivni vyrovnavani se se zatézi. (Bedrnova, JaroSova, Novy a kol.,
2012)
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Goleman EQ definuje jako schopnost namotivovat sdm sebe, nepodlehnout
potizim a frustraci, odlozit své uspokojeni na pozdéjsi dobu a ovladnout svoje
pohnutky, schopnost koordinovat svoje nalady, nervozitu a uzkosti, rozvijet kvalitu
svého mysleni, rozvijet empatii k ostatnim lidem a v krizovych situacich neztracet
nadgji. (Goleman, 1997) Covey (2015) ktomu ptidavd znalost sama sebe,
sebeuvédoméni, socidlni citlivost, schopnost uspésné komunikace a rozpoznani
spolecenské piijatelnosti ¢i opaku.

Shirkani (2014) rozviji definici o schopnost a dovednost odezvy na danou situaci
¢i ¢lovéka po analyze a interpretaci nalad, podnétl, nutkani, jak u sebe, tak u druhych
lidi. Osoba s vysokym EQ je schopna béhem feSeni obtizi efektivné komunikovat
s druhymi, zvladat a fidit zmény, vyfesit problémy a s humorem navazovat a udrZzovat
vzdjemné vztahy. B&hem feSeni problémi stale projevuje empatii a uchovéva
optimismus.

Vztah mezi 1Q a EQ neni protikladny, kazda inteligence ma jinou
charakteristiku. V disledku vSak vidime, Ze efektivita emocni inteligence je mnohem
vy$$i nez odborné znalosti a dovednosti vychéazejici z IQ7. N&kteii lidé tvrdi, Ze Girovett
IQ, nejde podstatn¢ zménit. Oproti tomu EQ je mozné neustale rozvijet (Goleman,
1997). Je vsak dilezité, aby se vyuzivaly a rozvijely jedine¢né potenciondly obou
inteligenci. Zkombinovanim mySleni a emoci se docili vétSi vyvazZenosti, lepSiho
usudku a hlubsiho poznani (moudrosti). (Covey, 2015)

Pro rozvoj emociondlni inteligence odkazuje Covey na svoji ptfedeSlou praci
v knize 7 ndvykii skutecné efektivnich lidi. Oblasti, které emocionalni inteligence
pokryva, jsou sebeuvédoméni, osobni motivace, seberegulace, empatie, socidlni
dovednosti. Sedm navyka skuteéné efektivnich lidi, tak jak je Covey (1989) popisuje,
na prvni misto, myslete zpiisobem vyhra — vyhra, nejdiive se snazte pochopit, potom
byt pochopeni, vytvarejte synergii, ostete pilu. (Covey, 2015, s. 327)

Pro organizaci s leaderem s vysokou EQ to znamend, ze vedeni bude piijimat
vyzvy a nenechd jimi organizaci ohrozit. Vyzvy jak od lidi, tak od novych moznosti

organizace. Je povazovan spolupracovniky za férového a diveéryhodného.

71Q, které popisuje Goleman, je IQ definované odbornou psychologii a lisi se od Coveyho pojeti 1Q.
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Spolupracovnici pod jeho vedenim jsou ochotni délat nejen, co musi, tim dosahuji vyssi
efektivity a vykonnosti. (Goleman, 1997; Shirkani, 2014)

Covey do emocionalni inteligence zafazuje oblasti sebevédomi a sebepojeti,
schopnost sebefizeni a schopnost komunikace. Proto jsou v nasledujici Casti blize

vysvétleny. (Covey, 2015)

2.3.1 Sebevédomi a sebepojeti

Kazdy jedinec sam sebe vnima jinym zptisobem. Uspéch ovliviiuje nejen to, jak
na sebe ¢lovek nahlizi, ale pfimo to ovliviuje, jak na ¢lovéka nahlizi ostatni.

Sebevédomi, sebepojeti, sebedeterminace, potieby Stésti, lasky, svobody atp.
jsou pojmy, které jsou stfedem zdjmu humanistickych psychologl v zastoupeni
Maslowa a Rogerse, kteti se zabyvaji osobnosti jako celku a feSi otazky duSevniho
zdravi, pohody a osobnostniho ristu. (Cakirpaloglu, 2012)

Sebevédomi® vznika budovanim emoéné sycené predstavy o osobé jedince
zijiciho ve spoleénosti. [ ... | predstavuje zdkladni subjektivni postoj osobnosti, opérny
bod prozivajictho a uvédomélého cloveka. Sebevédomi je vysledkem socializace.
(Cakirpaloglu, 2012, s. 142) Pokud délame ¢innost poprvé, nejsme tak sebevédomi
a tim 1 jisti, jako kdyZ uZ mame uspéSnou zkusenost s ¢innosti za sebou. Pro budovani
sebevédomi je dobré ptripominat si minulé Gspéchy a zapominat netGspéchy. V praxi
to vSak Casto vypadé naopak. (Kratochvil, 2010)

Zvysit sebevédomi je mozné, pokud se ¢lovék pokusi o tspéch a uspéje. Zdrave
sebevédomy ¢lovek by mél véfit svym mysSlenkam a nenapodobovat jiné, nepfetvarovat
se. (Mikulastik, 2007)

Velmi Casto se leadeti jevi na povrchu jako sebevédomi, nemusi se vSak citit pod
povrchem stejné. To se muize odvijet i od oblasti, v které leader plsobi a jakou

potiebuje image. Je zde dulezité propojeni chovani a vnitinich pochodi. Odbornym

8 SEBEVEDOMI = SEBEDUVERA = je védomi vlastni ceny, schopnosti a kvalit. Stav mysli
zanechavajici dojem vyznacujici se pocitem bez nejistoty, ostychu, rozpaki a provazi ho pocit viry v sebe
sama a svoje schopnosti. (Hart, Hartlova, 2000)

Sebevédomi, subjektivni i socidlni, vytvaii komplexni psychicky fenomén, ktery Cakirpaloglu (2012)
charakteristik vztahu ,,Ja* a ,M¢*“ k sob€, druhym lidem a hodnotovému Zzivotu. Pojem Self ma jak
objektivni tak subjektivni stranku vnimani, které se vzdjemné ovliviiyji, ¢imz vznika Self — koncept, coz
je ., komplexni, pomérné stild hodnotici predstava o viastmi osobé.“ (Cakirpaloglu, 2012, s. 142) Self
koncept odpovida realistickému védéni na otdzku, kdo jsem.
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vyrazem to nazyvame kongruence — soulad mezi vnitinim dénim c¢lovéka a vnéjSimi
projevy. (Plaminek, 2010)

Jedinci s nizkym sebevédomim maji pfedpoklad k nizkému vykonu. Takovi lidé
si stanovuji nizké cile, maji obavu z netspéchu, neprosazuji se v socialnich kontaktech,
maji zvySenou citlivost a zranitelnost k socidlnim podnétim. Vykazuji strach
z nezavislosti a jsou lehce presvédcitelni. (Mikulastik, 2007)

Riziko sebevédomi je, Zze se pietransformuje v egocentrismus, aroganci nebo
narcismus. Je zaznamenano, ze leadefi ve firmach nejsou obét'mi sebevédomi tak Casto
jako politicti leadefi. (Mikulastik, 2007)

Sebepojeti je pojmem, ktery jedinci zprostiedkovava sebe obraz. Nutnymi znaky
jsou socialni podminénost a normy, které davaji moznost porovnat se s druhou osobou.
Vysledky sebepojeti je ucta nebo souhlas. Pomoci sebepojeti automaticky vyhledavame
okoli, které nas ocenuje, obdivuje a respektuje. Kritika je Ccinitel, ktery vyrazné
ovliviiyje to, jak se vidime v o¢ich druhych. Mame tendence piedvést pred jinymi to,
co umime, proto by leadefi méli znat dilezitost zpétné vazby. (Bedrnova, Novy a kol.,
2012)

Leadefi si tvofi predstavu toho, ¢eho chtéji dosdhnout a pro¢ maji moznost délat
to, co délaji. Leadeti si tvori cile. Pokud je cil jejich Zivota nebo ¢innosti vysoky
a prezentuji ho tak, mohou to druzi vnimat negativné. Pro sebevédomé leadery to mize
znamenat pozoruhodny fetézec disledkii, které potvrdi sebenapliujici predpovedi
a vysledky (to, pro co jsem se rozhodl a véfil vto, to se stalo). (Plaminek, 2010)
Literatura to oznacuje jako zakon pfitazlivosti.

S tvorbou vlastnich cili a dosahovani jich, souvisi i aspira¢ni uroved °
jednotlivce. To se projevuje pravé ve velikosti cili. V fadé ptipadi je zndmo, ze lidé
s nizkou trovni schopnosti, avSak s vysokou aspiracni schopnosti, dokazali s vysoko
nastavenymi cili dosahnout vysledku, které byly lepsi, nez sami ocekavali. Avsak pokud
se jedinec rozhodl pro nizké nebo zadné cile, uspéchu nedosahl. (Bedrnova, Novy a
kol., 2012)

9 ASPIRACNI UROVEN = je odhad vlastniho potencialu jedince v uréitych znalostech, vlastnostech a
dovednostech. Po kazdém vykonu jedinec tvofi rekapitulaci Gspéchu a tim zvySuje €i snizuje aspiracni
uroven. Po slabsim vykonu troven klesa. (Mikulastik, 2007)
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2.3.2 Seberizeni

Je logickeé, pokud leader vede ostatni, m¢l by dokazat dobie vést sebe.
Sebeftizeni Ize d€lit do tii oblasti:

e Sebepoznani (seld-concept)

e Seberozvoj (self-development)

e Sebehodnoceni (self-evaluation)

Sebepoznani izce souvisi se sebepojetim a vychazi ze sebereflexe, kterd tvori
jeho obsah tim, ze pomoci ni vnimame dopady svého jednani, analyzujeme tyto dopady
a hodnotime je. Napomoci k sebepoznani mohou byt zékladni otazky: Kdo jsem a jaké
mam vlastnosti? Co umim a jaké mam znalosti? Co svedu a jaké mam schopnosti,
dovednosti? atp. Sebepoznani je znakem vy$$i miry osobnostni zralosti, tzn., jsou ho
schopny osoby, které piekonaly soustfedéni na vlastni ja. Kontroluji formy svého
jednani a projevy jejich Cinnosti v pfiméfenosti k realité, tak i k druhym lidem.
(Bedrnova, Novy a kol., 2012; Mikulastik, 2007; Veber a kol., 2014)

Dlouhy proces sebepoznani by nemél koncit v misté zjisténi, kdo jsem. Pravé
sebepoznani by mélo vést k dalsimu urceni sebeobrazu v budoucnu: kym bych chtél byt,
co bych chtél dokazat. Nalezenim odpovédi na zminéné otazky vytyCi cil, ktery je
zakladem pro konkretizaci a dalsi rozvoj. (Covey, 2015)

Podstatnou slozkou seberozvoje je sebevzdélavani. Kazda vedouci osoba by se
méla dale rozvijet. To znamena, je dulezité dbat na rozSifovani znalosti, dovednosti ¢i
navykl. Vzdelavani vSak nezahrnuje pouze Cteni knih, ale také sebevychovu napf.
v komunikaci, empatii, prezentaci sebe nebo organizace, zdokonalovani spolecenského
chovéni atp. (Bedrnova, Novy, 1994)

Nezbytnym prostiedkem pro sebehodnoceni je zpétna vazba. Sebehodnoceni je
uzce spojeno s motivaci a sebevédomim. Sebereflexe (sebehodnoceni) je nastrojem
K opravam do budoucna. Je to prevence, aby se nestala stejna chyba v budoucnu.
Sebehodnoceni mize vSak i pfinést vétsi chut’ do prace. Je proto dobré vést zaznamy
o chybach ¢i uspésich jak svych, tak druhych, aby se ptispivalo k efektivité. (Veber a
kol., 2014)

Pojmy sebevédomi, sebepojeti a sebefizeni jsou zdsadni pro psychohygienu.
To je dillezité pro prevenci duSevnich obtizi a tim i budovani duSevniho zdravi.

To wvytvaii prostiedi pro schopnost umét vyrovnat se se stresujicimi c¢innostmi,
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zvladnout zatézové situace a vhodné se adaptovat na momentéalni podminky. Dusevni
hygiena také pfispiva k efektivnimu vyuziti paméti, nalézdni smysluplnosti vlastniho
zivota, zvladani negativnich emoci, efektivni sebekontrole, hledani jistot, upevnéni
sebevédomi, sebeorganizaci a racionalizaci vykonavané ¢innosti. (Mikulastik, 2007)
Dobra psychohygiena leaderovi napomahd v tom, ze ptekona vice zatézovych
situaci nez vétSina lidi kolem ného. Coz je nezbytné, protoze zvladani zatézovych

situaci ukazuji kvality leadert. (Mikulastik, 2007)

2.3.3 Komunikace

Komunikace 1©

zahrnuje psychické, jazykové, socidlni 1 ptfipadné jiné
komponenty, které z komunikace ¢ini komplexni jev, kterd vyzaduje komplexni
analyzu. Vychodiska analyz mizou byt rizna. (Janousek, 2007)

Pro zajisténi efektivni obousmérné komunikace komunikatora s komunikantem
velmi napomdha zpétnd vazba a aktivni naslouchani. Zpétnou vazbu by mél kazdy
vedouci poskytovat ¢asto a u€inné. At’ jde o zpétnou vazbu pozitivni, kterd je dilezita
pravidelné, formou ocenéni ¢i pochvaly, tak negativni, ktera by méla pfispét ke zlepseni
vykonu a osobnimu rozvoji nasledovnika. (Luke$, Novy a kol.,, 2005) Aktivni
naslouchani je podminkou efektivni komunikace. Poslucha¢ by m¢l komunikéatorovi dat
Vv pritbéhu najevo, ze ho posloucha a neni pouze pasivnim piijimacem.

V pracovnim prostiedi se objevuje mnoho bariér, které mohou zabranit efektivni
komunikaci. Robbins a Coulter (2004) uvadi filtrovani, coz je zamérné manipulovani
s informacemi, aby byly pfijatelnéjsi. Pokud informace putuje pies vice komunikatort,
vznikd vy$$i filtrace informace. Selektivni vnimani je bariéra, kdy lidé rozsituji
informace podle svych zajmi, zkuSenosti a pfistupii. Emoce ovliviiuji komunikaci podle
toho, jak se dana osoba citi a ovliviiuje interpretaci. Zahlcenost informacemi je velmi
nepiijemna pro osobu, ktera si z informaci musi vybirat. Kultura a jeji rozdilnost se

vyjadiuje rozdilnym chovadnim a zvyky, které mohou také znit mnoha vyznamy.

10 KOMUNIKACE = je ptedavani a pfijiméni vyznam@ mezi lidmi a tim vytvéafeni specifické formy
spojeni mezi nimi. Souvisi s ostatnimi formami spojeni mezi lidmi jako kooperace, interakce a
spolecenské vztahy. Komunikace zavisi na spoleéné &innosti, spoledenskych vztazich a vzajemném
pusobeni. (Vyrost, Slaménik a kol., 2008) Komunikace je velké téma a ma mnoho druht jako
interpersondlni, intrapersondlni, skupinovd, masova, zamérna, nezdmeérna, verbalni, neverbalni atp.
(Mikulastik, 2010)
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Neporozuméni vSak muize pramenit z nesouladu intonace hlasu a obsahu informace,
Spatné feci téla atp.

Zakladni druhy komunikace jsou verbalni! a neverbalni'?. Pouzitim slov se
predavaji informace nejjednoduseji a pomérné Citelné, ale nestaci k pochopeni obsahu.
Verbalni komunikace mtize zabrat vice ¢asu. Je vSak dilezité pouzit efektivni zptisob
verbalni komunikace, coz se vSak nemusi vzdy povést. To ma za dasledek, ze predmét
1 zptsob leaderovy komunikace muize pozitivné nebo i negativné ovliviiovat vztah mezi
nim a jeho nasledovniky. Jako leader musi ¢lovék propojit verbalni a neverbalni
komunikaci tak, aby komunikace byla jednozna¢na. (Vyrost, Slaménik a kol., 2008,
Mikulastik, 2010) Leader by m¢l brat a védomi, ze neverbalni komunikace vyjadiuje
skute¢né postoje. (Seitlova, 2013)

Komunikace je hlavni ndplni leaderovy prace. Komunikace je nastrojem
pro vedeni, rozhodovani a motivaci. (Mikulastik, 2007) Ve firméach také nese funkci
centralniho néstroje pro organizaci a fizeni a je zékladni aktivitou struktur. Kvalita
fungovani pracovniho tymu zavisi na kvalité informaci a jejich efektivni interpretaci.
Pokud je komunikace neefektivni zptisobi deorganizaci. (Mikuléstik, 2010)

Efektivni komunikace tvoii prostiedi firmy a tim vytvaii i konkurencni
a hodnotici podminky. Ve firmach funguji komunikacni kandly (sit)), které formuji
pracovniky nejen k vykonu, ale fe$i 1 neformalni vztahy, konflikty, dodrZzovani pravidel
atp. Vysokd mira informovanosti zajistuje funkénost celého podniku, zajistuje efektivni
chod, zvySuje motivaci pracovniki, poskytuje zpétnou vazbu a ptredpoklada rozvoj
a inovaci. (Mikulastik, 2010)

...komunikace odlisuje uspésné a neuspésné tymy. (Seitlova, 2013, str. 19)
Béhem krize se objevi skuteCny vyznam komunikace. VyfeSeni krizové situace je
vazéno na jasné a pfesné preddvani informaci dileZité pro nutnou koordinaci ¢lenti

a délbu prace.

11 VERBALNI KOMUNIKACE = pro verbalni komunikaci jsou pouzivany verbalni prostfedky jako
mluvené nebo psané slovni vyrazy ¢i znakové soustavy. (Vyrost, Slaménik a kol., 2008)

12 NEVERBALNI KOMUNIKACE = pro neverbalni komunikaci jsou pouzivany mimoslovni prostiedky
jako pohledy, gesta, prostorové umisténi, doteky, vyrazy tvare, neverbalni aspekty teCi atp. (Vyrost,
Slaménik a kol., 2008)
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Typickym a efektivnim zplsobem komunikace pro leadera je, kdyz jde
ptikladem. Tim ukazuje svym nasledovnikiim, Ze od nich nezddé nic vic, nez déla on

sam. (Steigauf, 2011)

2.4 SQ duchovni inteligence

vvvvvv

Vyuzivani ostatnich inteligenci. (Covey, 2015, s. 60) Duchovni inteligence je
oznacovana jako sila pohanéjici nas kuptedu pii hledani smyslu naseho jednéani
a chovani. Duchovni inteligence je prostfedkem pro spojeni ¢lovéka s nééim vetSim
a divéryhodnéjSim, nez je nase ego. Tato inteligence také napomahd rozpozndvat
spravné principy zpracované nasim svédomim.

Danah Zohar a Ian Marshall ve své knize SQ: Connecting with Our Spiritual
Intelligence (2000) zdtrazinuji dulezitost duchovni inteligence. Ukazuji, ze 1Q maji
1 pocitace, EQ se da nalézt u vyssich savct, ale SQ je propojena s potiebou pocitu po
smyslu naseho konani. SQ jedinec pouziva, kdyz hleddme smysluplné naplnéni zivota,
hledame vize a hodnoty. Umoziiuje nam snit a usilovat. Stavi do popredi véci, v nez
verime, a podtrhava roli, kterou nase presvédceni a hodnoty hraji v tom, co delame. Je
to ve své podstaté to, CO Z nds dela lidi. (Marshall, Zohar, 2000 in Covey, 2015)

Pro rozvoj duchovni inteligence je nutné ptsobit na tii oblasti. Integrita — jednat
s Vécnosti; smysl — pocit prispéni k deni kolem nas; hlas — soulad nasi prdce s nasim
Jjedinecnym nadanim nebo dary (viohami), pocit poslani. (Covey, 2015, s. 330)

V nasledujicich kapitolach rozebereme postoje a hodnoty a motivaci jako

dilezita témata, ktera jsou pro praci leadera zasadni.

2.4.1 Postoj a hodnoty

Postoje!® a hodnoty!* jsou psychické jevy, které ovliviiuji to, jak Elovék vnima,

hodnoti a nasledné podle nich jednd jak v osobnim, tak pracovnim Zivot€. Osobni

13 POSTOIJE jsou definovany jako dlouhodobé soustavy pozitivniho nebo negativniho hodnoceni,
emocionalniho citéni a tendence jednat vzhledem ke spoleCenskym objektim pro nebo proti (Bedrnova,
JaroSova, Novy a kol, 2012). Je to zpiisob reakce na pfedméty, osoby, sebe sama a situace. Pfedpovidaji
poznani, chapani, citéni a mysleni. Ziskavaji se v pribéhu zivota pomoci vzdélavani a SirSimi socidlnimi
vlivy, tak jako védomosti a dovednosti. Postoje maji Gzky vztah s hierarchii hodnot (Hartl, Hartlova,
2000).
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i pracovni Zivot nejvice ovliviuji postoje k druhym lidem. Zebti¢ek hodnot jednotlivce
ma vliv na vytvofeni postoji k druhym lidem a tim porozuméni a chapéni jejich
chovani.

Postoje a vnimani (percepce) jsou ve vzajemném velmi blizkém vztahu.
Vysledek percepéniho procesu ma vliv na tvorbu postoji ¢loveéka k dané Cinnosti,
skutecnosti nebo Ccloveéku. AvSak uz podnéty pro vnimani jsou ovlivnény predchozimi
postoji a emocionalnimi stavy (Bedrnova, JaroSova, Novy a kol, 2012). Jedinctiv soubor
postoju, které tvotri koncept ,Ja&* (je také uzce spojen v osobnosti a naslednym
sebeuvédoménim) vznika pfi socialni interakci a na zakladé toho vznika vjem jedince
na okoli a naopak (Kratochvil, 2010).

Ttislozkovy model postoje (kognitivni, emocionalni a konativni = zplsob
jednéni) ndm pomdahd vyjadfit, co si o jevu, Cinnosti, clovéku nebo skupiné osob
myslime, jak se k nim chovame nebo K nim citime.

V pracovnim procesu vnimame 5 druhti postojt.

= K organizaci

= K nadfizenym

= K pracovni skupiné

= K praci a jejim podminkdm

= K mimopracovnim podminkdm (Bedrnova, JaroSova, Novy a kol,
2012)

S postoji Vv organizaci je spojené vice rozebirané téma pracovni spokojenosti,
ktera je spojena s pracovni motivaci ¢i demotivaci, a zavazku vic¢i organizaci, kterd
urCuje loajalitu zaméstnanct Vv tézkych dobach organizace, pfi organizanich zménach
atp.

Postoje jsou relativné stalé, ale je mozZné je zménit v pribéhu casu.
Jsou zakladem hodnot, ty jsou vSak obecnéjsi. Postoje pfifazujeme ke specifickym
jevam ¢i ¢innostem a zpravidla maji emocionalni zaklad. (Hayesova, 1998; Bedrnova,

JaroSova, Novy a kol, 2012)

14 HODNOTA je jedincem piisouzena vlastnost k objektu, situacim, uddlostem nebo ¢innosti se spojitosti
k uspokojovani potieb a zajmi jedince (Hartl, Hartlova, 2000) Hodnoty jsou uzce spojeny s postoji, které
vychazi ze zakladi hodnotové soustavy ¢lovéka. Slouzi ¢lovéku jako standardy, které uréuji napf. co je
moralné spravné nebo nespravné ¢i zddouci nebo nezadouci. Pomoci nich posuzujeme chovani svoje i
chovani druhych.
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Nositeli hodnot nejsou pouze jednotlivci, ale celé skupiny osob a spolecnosti.
Hodnoty urcuji, co je pro subjekt spravné a $patné, zakonné ¢i nezakonné, ctnostné ¢i
nemravné atd. Chovani jedince k okoli a jeho mysleni o okoli také urCuje to, jak se
hodnoty jedince shodnou s hodnotami skupiny ¢i spole¢nosti, ve které se pohybuje.
To ma vliv napt. na to, jak jsme pracovné spokojeni a jak velky mame zavazek
Kk organizaci, ve které pracujeme. (Bedrnova, JaroSova, Novy, 2012)

Steigauf (2011) zmifiuje jedenact ukola'®, které leadefi musi plnit. Pro tuto praci
je vsak diilezity kol potvrzovani a regenerace hodnot. Proto ho vice rozebereme.

Svét je tvofen preddvanim norem, cili, ocekdvani a hmotnych pamatek
Z minulosti. VSe, co je hmotné, je az sekundarni, ale vSe nehmotné je realita zijici
v myslich vSech lidi. V malé i velké komunité funguje sdileni pfedpokladi, ptesvédcent,
zvykil a myslenek, které motivuji a urcuji budouci smér. Mezi myslenky patii normy
a hodnoty. V kazdé skupiné se fesi, co je spravné a co Spatné, co je lepsi a co horsi.

S kazdou generaci ¢i novymi lidmi ve skupin€ se hodnoty obménuji a regeneruji.
Neustala ptfestavba je nutna a nevyhnutelna. Zde je pravé misto pro leadery. UdrZzovat
zivé prvky tradic, zvyki a hodnot. (Steigauf, 2011)

Maslow (1968) zminuje hodnotu, ktera je podle ného cilem pro lidstvo. Také
uvadi, ze kazdy autor ji nazyva jinak self-actualization, seberealizace, integrace,
psychické zdravi, individualizace, samostatnost, kreativita, produkce, ale panuje shoda,
ze se jedna o realizaci potencialu cloveéka, to znamena, vse, O Se z Cloveka muze stat,
je humanni.

Pojem hodnoty ma pro praci leadert jesté jeden dilezity vyznam. Hodnoty maji
nepostradatelny vliv na tvorbu vize!® (skupiny, spole¢nosti, organizace). Pro nastaveni
vize je pro leadera velmi dillezité znat vlastni hodnoty, hodnoty lidi, se kterymi pracuje
a hodnoty organizace. Vize jsou ukotveny v hodnotdich. Hodnoty se zasazuji o pozitivni

zménu a pohyb sméerem k novym idedalum. (Steigauf, 2011, s. 211)

15 Ptedvidani cil@i, potvrzeni hodnot, regenerace hodnot, motivovani, fizeni, dosazeni funkéni jednotky,
divéra, vysvétlovani, sluzba jako symbol, reprezentovani skupiny a obnovovani (Steigauf, 2011, s. 19—
24)

16 Vize obsahuje 5 charakteristik. Obraz — vize utvafi obraz o budoucim, které by mélo zlepSovat
soucCasné. Je to predstava, ktera ukazuje, jakym smérem by se skupina méla vyvijet. UrCuje spolecny
smér, ktery muze byt napinavy, motivujici a utvrzujici. Zmeéna — je jiz samotny akt, kdy je ukazana cesta
k lepsi budoucnosti. Hodnota — viz vySe. Mapa — poskytuje jistotu, Zze skupina jde spravnym smérem,
nezabloudi. Naviguje ke kratkodobym a dlouhodobym cilim. Vyzva — vyzyva lidi k angazovanosti na
vyvoji a délani néceho navic. (Steigauf, 2011)
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Neékteré vyzkumy (Prochazka a kol,, 2013) naznacuji, ze reprezentace
skupinovych hodnot, postojii a presvédéeni je pro uspésné vedeni dulezitd. Vnimani
leadera jako soucast skupiny je druhou podminkou z péti, které Hayesova (1998) uvadi
pro uspeésné vedeni skupiny. Pokud je leader zvnitinénym c¢lenem skupiny, pocituje
jistou socialni identitu a sounalezitost. Socialni identita a sounalezitost siln¢ ovliviuji
postoje vsech jedinct ve skuping.

Existuje rozpor mezi ventilaci postoji Clovéka. Odbornici tvrdi, ze ne vzdy
jednani a chovani jedince odpovida postojim a hodnotam jedince. Ve vyjadieni postoju
a hodnot mtize hrat velkou roli socidlni omezeni a socidlni strategie. (Prochazka a kol.,
2013)

2.4.2 Motivace

Motivace 1’ se pohybuje na rozhrani emocionalni a duchovni inteligence,
ale jelikoz pro pojeti leadershipu je dilezité sdileni vize, vnitini nastaveni skupiny a jeji
hodnoty a postoje. Covey (2015) popisuje, ze je to sila pohangjici kupiedu, piiklanime
se k zafazeni do duchovni inteligence. Sam Covey uznava, ze vymezeni SQ a EQ, je
o pfistupu autora a vzajemné se tyto dva pojmy prolinaji.

Pojem motivace je pouzivan v mnoha vyznamech a synonymech. Jedna z definic
motivace tika, je to, co ddvd podnét [hnaci silu] chovani tim, Ze ho vyvold, udriuje
a 7idi kdosazeni néjakého cile. (Geist, 2000, s. 152-153) Veskeré chovani je
motivovano. Motivaci miizeme pokladat za cilové orientované chovani. Jedinci s jasné

motivovanymi cili jsou efektivné namotivovani lidé. (Armstrong, 2007)

Y"MOTIVACE znamend, Ze na lidskou psychiku plsobi specifické, védomé i nevédomé vnitini sily —
pohnutky a motivy. Ty jedincovu ¢innost (chovani — poznavani, jednani, vnimani) orientuji uréitym
smérem a v tomto sméru ho aktivuji a udrzuji. Motivace pusobi ve tfech dimenzich: dimenze sméru
(orientuje ¢innost uréitym smérem, zameéiuje ji na urCité podnéty a odvraci od nezadoucich podnétl),
dimenze intenzity (od riznych stupiil intenzity se dale odviji mira snahy a rychlosti dosdhnout cile),
dimenze stalosti (vytrvalosti — schopnost piekonavat piekazky na cesté k cili). (Bedrova, JaroSova,
Novy a kol., 2012)

Zéakladnimi pojmy jsou motiv a stimul. Motiv je urcitd a jednotlivad vnitini psychicka sila (popud,
pohnutka). Da se chapat jako psychologicka pficina ¢i diivod k urcitému chovani jedince. Motiv pusobi,
dokud neni dosazeno daného cile. Na chovani ¢lovéka vzdy pisobi cely soubor motivli najednou. Stimul
a stimulace znamenaji vnéjsi piisobeni na psychiku jedince, nejcastéji aktivnim jednanim jiného cloveka.
Stimulem mize byt jakykoli podnét, ktery ovlivni motivaci druhého ¢loveka. (Bedrnova, JaroSova, Novy
a kol., 2012; Nekonecny, 1992)
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K motivaci je mozné pfistoupit ze dvou hledisek. Prvni se diva na motivy jako
na vnitini mentalni pohnutky. Druhé hledisko pohlizi na motivaci jako na chovani
jedince ovliviiovaného vnéj§imi podnéty (pobidkami). (Plhakova, 2003)

Za zdroje motivace pokladame ty skuteCnosti, které ptispivaji ke vzniku
motivace. Mezi zakladni zdroje motivace fadime potieby, které vznikaji z nedostatku.
Potieby se projevuji nelibym stavem napéti a primarné pochazeji z pudi. DalSim
zdrojem motivace jsou pravidelné se opakujici navyky, fixované a zautomatizované
¢innosti v urCité situaci. Motiv zajmu urcuje vybérovou zaméienost na urcité aktivity.
Povazuje se za zvlastni druh motivu. Hodnoty a postoje vytvaieji neopomenutelné
motivy a hnaci silu (viz podkapitola 2.4.1). Posledni motivy jsou idedly, jez uréuji
predstavu postavenou na ideji ¢i predstavé. (Bedrnova, Jarosova, Novy a kol, 2012;
Mikulastik, 2007) Sila motivu urcuje, jakou ¢innost budeme délat prvni a jakou
nasledujici. (Plhakova, 2003)

Tradicné uzivanym zplisobem motivace je metoda cukru a bi¢e (odmény
a trestu). V praxi podnikové sféry to vypada tak, délej dobfe a vyplata se navysi, udélal
si chybu, strhneme penize. Tato metoda muze byt U¢inna pouze do jisté miry.
(Whitmore, 2014)

Od roku 1950 se na problematiku motivace zacind divat z jiného pohledu.
To zapticinil odklon k behavioristickému modelu ¢lovéka Abrahama Maslowa a jim
prednesené pyramidé hierarchie potieb®.

Mnohdy i1 nevédomé lidé automaticky chtéji naplnit své potieby. Pokud jsou
motivacni systémy kladené leaderem bliZe k pottebam lidi, které chce motivovat, tim je
motivace U¢innéjsi a vysledek efektivnéjsi. Problémem je, Ze Clovek se nikdy nenachazi
na jedné Grovni Maslowovy hierarchie potieb. Jedinec se pohybuje na Grovni nékolika
z nich podle ptisobeni vnitinich a vnéjsich faktort. (Whitmore, 2014; Armstrong, 2007,
Robbins a kol, 2004)

Maslowova hierarchie potteb (Whitmore, 2014, s. 121)

18 MASLOWOVA HIERARCHIE POTREB = je zakladnim vychodiskem pro vedeni a kou¢ovani lidi.
Hierarchie potieb je zalozena na uspokojovani potfeb. Vyhazi ze zékladnich potieb, které clovek
potiebuje k byti a vrcholi az potfebou seberealizaci. Zatimco prvni 3 stupné jsou zamétfené externe,
posledni dva stupné jsou interni (zamefené na nitro jedince). Maslow tvrdil, Ze je nutné uspokojit
jednotlivy stupen, aby bylo mozné piejit na stupeit vyssi. Jakmile je stupent uspokojen prestava byt
predmétem motivace, i kdyZ Zadny stupei nelze plné€ uspokojit. (Whitmore, 2014; Robbins a kol., 2004)
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koue STIMULY

) Hodnoty a smysl
Seberealizace

KULTURA / Sebeicta \ Posilovani pravomoci
SDELOVANI
/ Respekt druhych lidi \ Prestiz

/ Prisluinost ke skupiné \ Komunita

/ Obydli a bezpeti \ Zajisténi bydleni

/ Potrava a voda \ Pfijem

MASLOWOVA HIERARCHIE POTREB

Naplnéni Maslowovy pyramidy v praxi pracovniho prostfedi vypada
nasledujicim zplsobem. Prace je zdrojem piijmd, které zprostfedkovavaji potravu,
oSaceni, vodu a bydleni uspokojujici fyziologické potieby. Jistota pracovniho mista
vyvolava pocit bezpe¢i. V pracovnim prostiedi je jedinec soucdst komunity, navazuje
ptatelstvi. Z kazdé pracovni pozice je moznost kariérniho ristu a povyseni, tim jedinec
ziskava prestiz a uznani od ostatnich lidi. DalSim stupném pyramidy je sebetcta, tim
1 ditvéra ve vlastni schopnosti. Ta je propojena s navySovanim pravomoci. Vznika zde
divéra v jedince, Ze je hoden rozhodovat. Na tomto stupni mnoho manaZert a leaderti
kon¢i z divodu pocitu ohrozeni jejich vlastni pozice a pripadné kontraproduktivity.
Dalsim stupném je seberealizace, ta muze pfinést mnoho novych népadi
od nasledovatelil, inovaci a potencionalu. Vedeni vSak musi zajistit, aby se aspon ¢ést
realizovala a stala realitou. V opa¢ném piipadé snazeni bude pusobit demotivaéné.
(Whitmore, 2014)

Uroveii vedeni je mozné hodnotit podle toho, jak jsou napliiovany posledni dva
stupné pyramidy. Je vSak pochopitelné, napt. v obdobi hospodaiské recese, Ze lidé se

zacnou soustiedit na plnéni niz§ich potieb, nez je potieba seberealizace.

Motivace nasledovnikii
Préce s vnitini motivaci je ¢inngj$i pro pozitivni vysledek nez vnéj$i motivace.
Ukolem leaderti je pasobit na nasledovatele takovymi motivy, aby si je nasledovnici

vzali za vlastni a pusobily na né jako zvnitinény systém motivii. Tim leader dosahne
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mnohem vys§i vykonnosti. Whitmore (2014, s. 125) tvrdi, Ze pro dobrého lidra je

Herzberg seskupil 5 nejvyznamnéjSich pracovnich motivatorti: pocit Gspésnosti,
pocit uznani, pocit odpovédnosti, zajimava prace, perspektiva postupu. (Hartl, Hartlova,
2000)

Steigauf (2011) uvadi jedenact tkola leaderti (viz kapitola 2.5) jednim z ukoli
leadera pro nasledovniky je motivovani. Je nezbytné, aby vudci otevirali
a zprachodiovali jiz existujici motivy kolektivu, kterych je v kazdém kolektivu velké
mnozstvi. Pro vysokou efektivitu by leadefi méli zvolit takové motivy, které slouzi
K naplnéni cild. Tim by méli piihlizet i k nastaveni a motivaci jak jednotlivct, tak celé
skupiny. Motivy vyvolané leaderem by mély vyvolavat Gsili, sebeovladani, pohanéni
k cili a vychovavani.

Motivace penézi je ve spolecnosti velmi U€innd. Herzberg a kol. zpochybnil
ucinnost penéz jako motivaci. Nedostatek penéz mize piinést dlouhodobou
nespokojenost, avSak dostatek nepiinasi trvalou spokojenost. Nicméné penize jsou
prostiedkem pro uskutecnéni mnoha cili a zakladnich potieb. Efektivnosti penézni

motivace zalezi na zebticku priorit a hodnot jedince. (Armstrong, 2007)
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3 Leadership: rozdilnost mezi muzi a Zenami

Jiz od davnych dob existovala nepsand dohoda o d€lbé prace mezi muzem
a zenou. S postupnou emancipaci se pravidla v moderni spole¢nosti ménila a dnes
muizeme vidét Zeny na vedoucich pozicich a sledovat rozdilnost stylu vedeni v praxi
a ne pouze jako akademickou otazku.

Literatura uvadi, Ze zpusoby vedeni lidi leaderem — muzem a leaderem — Zenou
se li§i, aviak nemitzeme fict, ktery je lepsi &i efektivndjsi. Zeny si vybiraji spise
demokraticky a participativni styl, ktery podporuje spoluticast, posiluje sebedivéru
svych lidi, pfedavd moc a spoléhd se na charisma, zkuSenosti, kontakty a silné
interpersonalni dovednosti. Propojuje pracovni a osobni motivace S cili organizace.
Priklani se k transforma¢nimu stylu vedeni. To vyplyva z celkové vychovy divky, ktera
je ve vétsingé piipadi vychovavana s orientaci na rodinu, sefektem vyssi socialni
citlivosti a pecovatelstvi. (Robbins a kol., 2004; Mikulastik, 2007)

Muzi spiSe sahaji po direktivnim a autoritativnim stylu. To zplsobeno tim, Ze
pokud muz pouzije tvrdsi pristup k okoli, okoli nezareaguje tak negativng, jako kdyby
stejn¢ tvrdy pfistup pouzila zena. Muzi spoléhaji na formdalni autoritu a sméiuji
K vyuzivani transak¢niho stylu vedeni. Vychova chlapci byva obecné feceno vedena
k samostatnosti, techni¢nosti a ukazce vlastni sily. (Robbins a kol., 2004; Mikulastik,
2007; Prochazka a kol., 2013) Ve vétSin¢ organizaci je ve vedouci pozici muz.
Ptedpoklady pro dobry a efektivni leadership maji vSak obé pohlavi.

Prochazka a kol. (2013) ve své publikaci uvadi nékolik vyzkumd, které
vysvétluji, pro¢ Zeny obsazuji méné vedouci pozice. Jednim z divodi je,
7e zaméstnanci nemaji zdjem o Zeny v manazerskych pozicich!®. Dal§i vyzkum doklada,
ze vétSina lidi se domniva, Ze panuje nesoulad ve vnimani role Zeny a role leadera. Lidé
pricitaji leaderum typicky muzské charakteristiky, jez zena nemtze dosahnout. Tento
nazor vytvaii predsudky vici Zendm — leaderim. V leadershipu jsou pfisuzovany
muziim vys$i Urovné kompetenci. Stejné¢ kompetentni leader — muz je uznan
za schopnéjSiho neZ stejné¢ kompetentni leader — Zena. Teorie ocekdvaného statusu

pfinasi leaderim — Zenam dalSi pfedsudky. Status je v podstaté podoba stereotypt

1978 % ¢&eskych muzii a 80 % &eskych Zen by radé&ji nemélo zenu jako svého nadiizeného. To samé lze
pozorovat v Némecku, Polsku, USA nebo ve Velké Britanii. To ziejmé souvisi s tim, Ze si stejny pocet
lidi mysli, ze by ptitomnost Zeny ve vedeni nezlepsila vykonnost. (Prochazka, 2013)
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a predsudkt, které mohou obsdhnout nejen jednotlivce, ale i celé¢ skupiny. Pokud je
Zena vnimdna jako mén¢ dominantni, vlivna, technicky zru¢na, vytvaii se efekt
sklenéného stropu (glass ceiling effect). To znamend, Zze pies rovnost genderu nema
jedno pohlavi Sanci dostat se na urcitou pozici. Podobné popisovany je i tzv. dvojity
standart (double standard). Kdy na jednu skupinu jsou kladeny vy$$i naroky nez
na skupinu druhou.

Dalsim neopomenutelnym faktem je, ze muzi maji zdjem o vys$i pozice.
Vychazi to z toho, Ze Zeny si vybiraji své partnery podle socioekonomického statusu.
Hledaji n€koho, skym budou financné zabezpecené. Muzi si vSak své partnerky
vybiraji spise podle fyzické atraktivity. Vice muzl na vedoucich a vyssich pozicich je

proto, Zze muZi o tyto pozice, na rozdil od Zen, projevuji zajem. (Prochédzka a kol., 2013)
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4 Metodologie vyzkumu

Vyzkumny problém

Prace se zabyva pojetim leadershipu a pojetim principi leadershipu v praxi,
primarné ve formovani jedince jako leadera.

Pojem leadership je velmi rozsiteny. Jaky smér je pro jedince dilezity, aby se
stal efektivnim a uspéSnym leaderem? V historii Ize nalézt, Ze se objevuje mnoho
velkych osobnosti, ktefi se mohou nazvat leadery. Jsou to Alexandr Veliky, Julius
Caesar, Jana z Arku, Abraham Lincoln, Henry Ford, Martin Luther King, Matka Tereza
¢i na Ceské scéné Vaclav Havel. (Steigauf, 2011) Ve vyzkumném problému a otazkach
se zabyvame tim, co vSechny leadery spojuje V oblasti osobni charakteristiky
a je dalezité pro leadery v dnesnim pracovnim prostiedi.

Leader je charakterizovan jako osoba, ktera lidi vede, inspiruje a ukazuje smér.
Je v8ak dllezité podotknout, Ze nejdiive leader musi vést sam sebe, znat sam sebe a poté

muze efektivné vést ostatni. (Kratochvil, 2010)

Kvalitativni vyzkum

Kvalitativni vyzkum se snazi porozumét danému problému. Vyzkumnik
pomoci analyzy textl a dat vytvari komplexni obraz, kde informuje o nazorech
ucastnikti vyzkumu. Hlavnim Ukolem je dobrat se k zavéru, pro€ se chovaji urcitym
zpuisobem v daném prostiedi, pro¢ jednaji uritymi zplsoby a jak chapou to, co se praveé
d&je, a jak organizuji své kazdodenni aktivity a interakce. (Hendl, 2012)

Kvalitativni vyzkum je kritizovan za to, Ze je to soubor subjektivniho vnimani
vyzkumnika a jeho dojmi. Proto je nemozné ho replikovat a zopakovat. Pracuje
s omezenym poctem jedincl a pravdépodobné by se jiny vyzkumnik nedobadal zcela
stejnych vysledkd. Na to navazuje obtizna zobecnitelnost vysledkt. (Hendl, 2012)

Vyhody vSak kompenzuji nevyhody. Kvalitativni vyzkum nam dava moZnost
hloubkového popisu ptipadu. Poskytuje nam popis vyvoje daného fenoménu v prubehu
sbéru dat. (Hendl, 2012) Kvalitativni vyzkum vyzkumnikovi dava moznosti propojit
neékolik vyzkumnych metod soucasné, napi. pozorovani a interview. Tim vykazuje

velkou vyhodu a moznosti ziskani vétsiho mnozstvi informaci. (Miovsky, 2006)
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Cile praktické casti
Cil praktické ¢asti bakalarské prace je zmapovani osobnich specifik uspé$nych
leadert. Tato specifika maji potencial pro uplatnéni socidlniho pedagoga, ktery se
v mnohych piipadech muze stat inspirativnim vzorem pro ostatni. Pro socialniho
pedagoga je dualezité umét pracovat S vnitini motivaci lidi a vedenim lidi. Je také
pottebné, aby dokdzal zorganizovat, naplanovat a inspirovat jedince k efektivni préaci,

ktera je bavi.

Stanoveni vyzkumnych otazek

Které osobni oblasti je nutné rozvijet pro to, aby se jedinec stal GspéSnym
leaderem?

Kter¢ oblasti je dilezité rozvijet v oblasti fyzické inteligence?

Kter¢é oblasti je diilezité rozvijet v oblasti mentélni inteligence?

Které oblasti je diilezité rozvijet v oblasti emocni inteligence?

Kter¢ oblasti je dulezité rozvijet v oblasti duchovni inteligence?

Metoda ziskavani dat

Jako metodu pro ziskani dat jsme zvolili polostrukturovany rozhovor
s navodem. Tato metoda ddva moZnost pracovat se seznamem okruhil a otazek, které je
nutné probrat s respodentem. Nebylo nezbytné dodrzet presné potadi otdzek ¢i okruhi.
Okruhy je dobré naplanovat i zrealizovat tak, aby na zacatku byly nendro¢né otazky
je zjistit, jak dotazané osoby vnimaji svét okolo sebe, jaké vyznamy pfitazuji
K prozivanym udalostem svého zivota. (Gavora, 2008)

Rozhovory byly realizovany v pfirozeném prostiedi respondentli, nejcasteji
Vv prostorach vlastni firmy. Rozhovory byly uskute¢nény v obdobi leden az bfezen 2016.
Prvni kontaktovani vétSiny respondentii probéhlo jiz béhem roku 2015. Rozhovory
trvaly cca jednu hodinu. Respondenti obdrzeli prohlaSeni o anonymité a pouziti pouze
pro tuto bakalaiskou praci. Zdznam rozhovoru byl zaznamendn na diktafon a nésledné
doslovné ptepsan. Piepis byl poslan respondentim pro korekturu.

Citace jsou zapsany doslovng. Cilené jsme vSak zménili vSechny koncovky

z zenského rodu na muzsky. Uc¢inili jsme tak z divodu zachovéani anonymity.
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Vzorek vyzkumu

Data jsou sesbirana ze Ctyt rozhovorl. Pro genderovou vyvazenost jsou dva
rozhovory se Zenami a dva rozhovory s muzi.

Respondenti nebyli vybrani nahodné. Oslovili jsme je na vzdé€lavacich akcich
nebo semindfich o leadershipu, nebo byli kontaktovani na zaklad¢ doporuceni.

Vsichni respondenti se zabyvaji leadershipem a inspirovanim lidi vice nez 15
let. Respondenti byli vybirani podle toho, ze svoji pozici ve vedeni nezdédili nebo jim
nebyla pfid€lena. VSichni zac¢inali jako pracovnici na nizkych pozicich a vypracovali se
na vedouci firem. Faktorem pro vybér bylo, Ze kazdy respondent ma zkuSenost

s vedenim tymu minimalné padesati lidi.

Metoda analyzy dat

Jako metodu zpracovani dat jsme zvolili vytvareni trsi. Tato metoda slouzi
k seskupeni a koncentrovani ur€ité skupiny vyroki. Trsy vznikaji vzajemnym
prekryvem podobnosti ziskanych dat. Seskupenim informaci vznikaji zobecnéni

indukované teorie, ktera vznikla z urcitych opakujicich se znaki dat. (Miovsky, 2006)
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5 Interpretace dat

V této Casti praci rozebirame jednotlivé pozorované oblasti ze zivota leadert.
Jednotlivé trsy, byly vytvofené pied analyzou rozhovortu. Je to z divodd nastaveni
vyzkumnych otazek, které cilené¢ mifi na nize zminéné trsy.

Pro nasi praci je dilezité zduraznit, jak respondenti pohlizeji na problematiku
leadershipu a jaky by podle jejich nazoru leader mél byt. Proto jsme zatadili do rozboru
i trs leadership, ve kterém rozebereme to, jak respondenti vnimaji leadership jako
takovy a osobnost leadera.

V praci uvadime citace z rozhovord. Je to z toho diivodu, aby ¢tenaf této prace
m¢él pfimy kontakt s vyroky respondentil, informace byly zprostfedkované bez filtri

a tim bylo snaze dosahnuto cile této prace.

TRSY POLOZKY

Pojeti leadershipu
Osobnost leadera
Odpocinek/relax
Stres v praci
Sebefizeni
Komunikace

Leadership

Fyzicka inteligence PQ

Emocni inteligence EQ

Rozvoj kompetenci
Sebevzdélavani

Mentalni inteligence 1Q

Postoje a hodnoty

Duchovni inteligence SQ -
Motivace

Trs: Leadership

Pojeti leadershipu

Respondenti odpovidaji na otazku, zda vidi rozdil mezi leadershipem
a managementem. Jednotlivé respondenti fikaji o leadershipu néasledujici.

R1: V leadershipu se deéji veci spravné a k tomu spravné. Je to o tom sméru,
to znamend ma tu strategii, ma tu vizi.

R2: Leadership je vedeni lidi jako tymu za néjakym spolecnym cilem, bez
presovani od vedouciho nekam a bez prilisné kontroly. Tak aby i za patnact let se ty lidi
potkavali.

R3: Leadership zapaluje lidi. Musi dat lidem néjakou vizi a nadchnout je pro tu

cinnost. Ukazat jim horizont nebo jeste mnohem dal a nadchnout je pro to, aby tam radi
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S vami Sli. Lidi meli chut’ délat, protoze si mysli, Ze se miizou néco naucit, inspirovat,

ziskat podporu a rozhodné to nestoji na tom, zZe budou stat na misté a cekat na ukoly.
R4: Jako rozdil mezi vizionarstvim a organizovanim. Leadership ma blize

K viziondrstvi, to znamend, musi ziskat spolupracovniky nebo ty ostatni pro svij smér.

Ukazuje ostatnim cestu.

Osobnost leadera

Respondenti odpovidali na otazku, jaky by podle nich leader mél byt.
Nasledujici citace jsou vSak pouzity i z jinych ¢asti rozhovoru, kdy se respondenti
vyjadiovali k ¢innosti a vyznamu leadera.

R1: Casto je i tim neformdlnim vidcem, ktery mé miiZe inspirovat k Zivotnim
zménam, a rad si snim zajdu po prdci na pivo. Leader by mél zistat lidsky.
To znamena, je to porad clovek s uctou a respektem viici ostatnim. Pri tom, aby Sel po
cilech, protoze je za né zodpovédny, ale pritom byl spravedlivy a diisledny. Je tam i ta
prisnost, ale i ta vilidnost, ziistava tam respekt viici lidem, a to je ten otisk, ktery vlastné
V nich ziistane.

R2: Tak ja kdyz predstoupim pred ten tym, tak reknu, zZe jsem Serpa. Mé
to trochu navozuje. To znamend, Ze ja jsem tam Serpa, kterd tdihne ten batoh, vi presné
ty informace, md to penzum téch informaci a tahne to tam na tu Kdvojku. A oni jdou
za nim, ja jsem tam takovy ten pruvodce. TakZe jd nazyvam tu svoji roli, Ze jsem
pruvodce a v podstaté Serpa. To neni nasledovani, ale inspirace. Leader ma inspirovat
toho cloveka, aby chtel na tom projektu delat, aby se ucastnil toho tvoreni néceho
nového, aby dolezl na tu Kdvojku. Pro mladsi kolegy by mel byt mentor, kouc. Dobry
leader vnukne myslenku a oni si ji pamatuji. [ ... | Leader by mél byt prirozeny. Pro mé
nejzasadnéjsi prirozenost toho clovéka. To znamend ujasnit si, jestli je to, co opravdu
chci, vést lidi. Vim, Ze jsem na to dostatecne silna osobnost a bud’ mi to pujde, nebo ne.
Leader je clovek a to je ¢lovecenstvi.

R3: Nevim, jestli Fict, Ze kviili nému anebo prosté kviili té ideji, ze sebe vyddte
maximum a bude vas to tesit. Meél by mit jiskru v oku, tismév na tvari a nebrat se moc
vazné. Byt hlavné lidsky.

R4: Clovek musi byt presvédcivy, vyzpytatelny, nesmi that a pokud mozno nesmi
ani milzZit. Musi mit vizi a tu vizi musi dokdzat sdelit svému tymu. Leader by mél

rozeznavat dobro a zlo.
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Nasledujici otazka pro respondenty znéla: Jste takovy? Odpovédi byly, Snazim
se nebo Musite se zeptat mych lidi. Respondenti v této otazce tedy popisuji to, o co se

snazi a co si osvédcuji kazdy den v praxi.
Trs Fyzicka inteligence PQ

Odpocinek/Relax

Kazdy z respondenti si organizuje sviij volny ¢as jinym zpisobem. R2, R3 a R4
uvadi, ze jejich volny Cas je tizce, nebo zcela propojen s praci. R4: Kdyz clovek bere
praci vazne, tak prosté dela nejenom, kdyz sedi za stolem, ale déla i v auté, prijede
domut a premysli, pise si poznamky, aby 10 nezapomnél druhy den. R4 tvrdi, ze ho prace
uz tolik nebavi, vnima ji jako ,,dfinu“, poté vSak zminil, Ze svou pozici pfipravuje
na predani.

R1 striktné dodrzuje svoji pracovni dobu. Je to pravidlo, které se snazi
dodrzovat. R1: Téch patnact minut jesteé v aute si dojizdim vétsinou pracovni veci,
pracovat.

Respondenty prace bavi a napliiyje. Je to velmi vyznamny zéklad toho, Ze svoji
praci dokdzou vnimat i jako relax.

Kazdy respondent mé skupiny lidi mimo pracovni prostfedi, se kterymi muze
travit volny ¢as. VSichni poznaji, kdy je ¢as pro odpocinek, a maji své aktivity, které jim
ho zprostiedkuji.

Respondenti muzi pro sviij odpocinek voli aktivni sport. Mizeme ptedpokladat,
ze je to z ditvodu, Ze od mladi jsou ke sportu vedeni. Je ziejmé, Ze se diky sportu naucili
disciplinovanosti a snaseni stresové zatéze. Respondentky Zeny nevyuZivaji aktivniho

sportu jako odpocinku. Voli jiné formy.

Stres v prdci

Respondenti vyuzivaji tii zptsoby, jak usnadnit praci se stresem.

Kazda osoba ma jistou odolnost vici stresu. Pro respondenty je typickd vyssi
odolnost. R4: Diouhodobé jsem schopen snaset obrovskou hladinu stresu. Dlouhodobé.
To jsem se naucil, ja se v mladi Zivil jako vrcholovy sportovec, to byla jenom bolest
a stres. Takze jsem se naucil sndset bolest a stres. Mohli bychom to také nazvat jako

vy$$i frustracni toleranci.
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DalSim faktorem, ktery ovliviiuje reakce na stres je dovednost byt nad véci.
Pohlédnout na problém jako na promitajici se kulisu, a tim si vytvofit urcity odstup,
ze kterého se snaze stresova situace fesi.

Ttietim faktorem je potteba stresu pro urcity vykon. R4: Dokonce bych rekl,
Ze urcita mira stresu je nezbytna proto, abych fungoval stoprocentné.

Obrana ¢i pfiprava, jak budouci stresové situace fesit, je také z vypoveédi
tazanych jednoznacna. Respondenti se shoduji, ze nejlépe se odolava, pokud se clovek
uci ze zkuSenosti. Déle pozoruji, jak podobné situace fesi kolegové Ci jejich byvali
nadfizeni. Tim ziskaji urCitou praxi. Diky tomu mohou pouzit feSeni jako vzor pro své
jednani nebo varovani, jak nejednat. ZkuSenosti a pouceni z nich je, podle respondentd,
velmi dobra obrana.

R2: Velka vyhoda je, Ze kdyz mate urcity vék a neni vam tricet, tak uz jste
néjakou podobnou situaci zazila. TakzZe neni to néco, co bych uz neznal. Uz to driv
probéhlo, bud’ jsem toho byla ucastnikem ja jako normalni referent nékde kdysi davno,
a vim, jak to vyresil miij vedouci. Takze to je dobry priklad. Anebo prosté jsem tu situaci
zazil na vedouci pozici, takze se z ni nehroutim.

Vsichni respondenti si zakladaji na tymovosti a dobré atmosféfe na pracovisti,
kterd zabrafiuje pritomnosti nezdravého stresu. To se odviji od oteviené komunikace,
zabrafiovani tomu, aby problém na pracovisti nenastal, nepfitomnost stresu zajistuji
i dobré vztahy mezi kolegy (zadné politikafeni, pomlouvani atp.), dale tym musi mit
smysluplnou praci, ktera tym napliiuje, pevné a inspirativni vedeni s vizi.

R3: Vite co, ja jestli néco nesnasim, tak je to buzerace a jako ja jsem sam tak
nastaveny a ja sam POtrebuju viastné ke své existenci rozlet a svobodu, takze ja ji tém
lidem davam. Ja samozrejme, v uvozovkach, je tlacim k tomu, aby ze sebe davali to

nejlepsi, protoze sam na sebe mam vysokou latku, a oni to vidi.
Trs Emo¢ni inteligence EQ

Seberizeni

Vsichni respondenti v rozhovorech podotkli, ze kazda pozitivni vlastnost se
muZe stdt negativni a naopak. Respondenti bez vétSiho vahani své vlastnosti
vyjmenovali, coz znac¢i o tom, Ze maji o sob¢ jisty obraz a Ze znaji sebe sama. Ve

vétsing pripada uvedli i priklad, jak se jejich vlastnosti projevuji.
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Pro ptedstavu uvadime i citace z rozhovort, které pfinaseji lepsi obraz o tom, jak
to respondenti mysleli. Vlastnosti se vzdjemné prolinaji u v§ech respondenti.

Zdravy selsky rozum / Fistron (R2: Co mi rikala babicka na tom poli, tak ono je to
uplatnitelny porad. Jo, ten opravdu selsky rozum, vzit rozum do hrsti, jedna
a jedna jsou dveé.)

Umét hledat nova FeSeni (R3: Jeden muij kolega vzdycky rikal, az ty jednou reknes,
Ze néco fakt neni prilezZitost, tak my na to vyddame tiskovou zprdavu.)
vykomunikovat, Fici, co vlastné chcete.)

Disciplinovanost (R1: To znamend, venku prsi, ale jdu na tréning, venku sviti slunicko,
jdu na tréning. I kdyz se mi zrovna nechce, jdu na tréning. ProtoZe tam tu partu
v tom nenecham. A tohle kdyz do sebe ten mlady clovéek dostane, tak ve své
podstate zase tou analogii se to da prenést do toho pracovniho Zivota. Prosté je
zvykly na tu disciplinu, na to, néco jsem slibil, tak to jako splnim a dotdihnu to.)

Zodpovédnost (R1: Byt padouch, to nedd Zadnou prdci ve své podstaté. Ale vybudovat
si kredit a charisma jako Vinnetou, to je dlouholetda prdace a kdo chce
dlouhodobé na sobé pracovat?)

Strategické mysleni (R2: Ale neni to nic jiného, ze mdte plin b, ¢, d, pro pripad,
Ze acko selze. Ono se to vyplati v Zivote.)

Perfekcionalismus (R2: Vsichni mi lidé, kteri jdou prezentovat ven, tak mame nejlepsi
prezentace. ProtozZe jsou nauceni ode mé, Ze jsem precizni a Ze chci i tu precizni
prdci od nich.)

Nadseni pro véc (R3: Lidi jako jdou do veci, zkousej si to a kolikrat ti kluci, co pro nds
ty aktivity délaji, rikaji, s Vami je to tak jednoduchy. Vy udélate kazdou blbost.)

Pracovitost (R2: 4 co délas od piilnoci do rana. To je heslo nasi rodiny.)

Pokora (R2: [Babicka] vzdycky ucila, zZe kdyz jdu nahoru, tak mam myslet, Ze jednou
taky miizu byt zkopnuta dolu a meéla bych po téch stupnich s témi lidmi udrZovat
dobré vztahy. Neni potieba o vSem mluvit, neni potieba vikat, komu jsme
pomohli, neni potreba ukazovat navenek, co jsme vsechno udélali, mas to tady.
Tady Ti to ziistane a neni potieba byt okdzali.)

Integrita (R2: To, co myslim, to rikam a to delam.)

Viile (R4: Bez viile nic nejde. Clovék se musi naucit trpét, musi se naucit prohravat,
aby mohl vitezit, aby mohl néceho dosdhnout, bez toho to nejde.)
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Nezlomnost (R1: Néco jsem slibil, tak to splnim a dotahnu to.)
Cilevédomost a optimistismus / pozitivni pristup jsou vlastnosti, které respondenti
netekli pifimo, ale jsou zde zatazeny na zaklad¢ dedukce z vypovédi.

Soupis téchto vlastnosti mize piisobit pouze jako soupis pozitivnich vlastnosti.
Dotazovani vSak vyjmenovali tyto vlastnosti i jako negativni, pokud se to vezme
ve vysoké mite. R1: Jestlize clovek ma néjakou vlastnost, ktera je i pozitivni, ale ma ji
moc silnou, tak uz se stava i negativni (smich). Protoze vseho moc skodi. R3: Jeste bych
tam dal tu flexibilitu, viastné to mizete i otocit, Ze nekdy pro néktery lidi je to, to miize
byt problém. [ ... | miize byt i tfeba moje ultrapracovitost, to muze byt i negativni
viastnost, zZe jsem schopny sam sebe a moznd i nékteré lidi okolo sebe utavit. Mohou to
byt vlastnosti jako nadmira pracovitosti, extrémni cilevédomost, velké nadSeni pro véc
1 nadmira pozitivniho pfistupu mize vytvaret nezdravé klima na pracovisti i nepfiznivé
podminky pro jedince.

Tti dotazovani uvadi, ze zaklad té€chto vlastnosti si pfinaseji jiz z détstvi. Hodné
se odviji od toho, kdo na né¢ mél hlavni vychovny vliv a ke komu vzhlizeli.

R3 uvadi priklad: Pokud se jedinec dostane z pozice dve na pozici jedna
ve firmé, je nutné udélat si vnitrni inventuru sam V sobé a pristoupit ke své pozici sam

za sebe a nelze ke své vedouci pozici pristoupit jako kopie nékoho.

Komunikace

Komunikaci stavi leadefi na vrchol v§eho v ramci jejich firemnich tymd.

R3 tika, ze: v ramci firmy je komunikace jako alfa a omega a vidycky je ji malo.
1 kdyz budete mit pocit, Ze toho udélate dost, tak vzdycky to bude o tom, ze vam lidi
Feknou, Ze tomu treba nerozumi.

Komunikace je propojena s divérou. Pokud nasledovnici leaderovi neduvétuji,
tak mu ani neporozumi.

Leader R1 podotyka, Ze pokud pfijde do tymu né&jaka narocnd stresova situace,
je nutné, aby tym na to byl pfipraveny komunikac¢né.

Pro komunikaci ozna¢uji za kli¢ové aktivni naslouchani, o které se vsichni
respondenti snazi a usiluji o n€. R1 tvrdi, Ze aktivni naslouchani je néco, k cemu clovek
dozrava, ze se opravdu snazi dokazat kolegim, ze nejen poslouchda, ale i nasloucha.
R1: Tim jak z toho mladi, kdy vétsina chce byt excentricka, ukdzat se, chtéji se, musime

se prosazovat my samecci, vuci vam samickam a snaZime se prosté urvat tu pozornost,
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a tak jde o to ukazat proste, Ze mam na to, zajistit to hnizdo, a v té analogii o to jde,
0 prosazovani se. A naslouchani je ve své podstaté pravy opak. Je to o tom najednou se
vklidnit a myslim si, Ze zrovna tohle lidi miize hodné naucit v partnerstvi. Tim padem
ano, muzu rict, Ze urcité lidé, kdyz za nama prijdou, tak vi, zZe se jim naslouchd. Vi, ze je
poslouchame, ale jim i doopravdy naslouchdame.

Z komunikace vyplyva i mnoho principl, které uvadime na konci prace jako
principy pro budovani leadershipu. Jsou to principy jako oteviena komunikace.
V efektivni komunikaci by se nemélo mlzit a lhat. V komunikaci by meéla panovat
davéra mezi komunikantem a komunikatorem.

Zajimavym vysledkem je, ze se vSichni respondenti u¢i delegovat. Vsem to
zabird urcity a narocny €as. Dva respondenti 1 s dvacetiletou zkuSenosti s vedenim lidi
fikaji, ze se to stale nenaucili tak, aby dokazali fict, umim delegovat.

Respondent 2 podrobné popisuje, co je dalezité pii komunikaci a delegovani.

vvvvvv

vvvvv

ukol a cilem je toto a ta druha strana, musi byt v takové situaci jako viici mné, jako
vedouci, Ze rekne, promin, ja Ti nerozumim, co mi Fikas, miizes mi to zopakovat znova,
protoze ne vzdycky se miizu vyjadrovat uplné presné, protoze jsem rozbéhany na vice
mozkovych zaviti. Musim to dobre vykomunikovat, druha strana nesmi se bat zeptat,
to je velky problém zaméstnancii, nebdt se zeptat, a kdyz to se vvkomunikuje, tak musim
Fict, kdy to chci, jak to chci a jak to ma vypadat. Co ma byt cilem tady toho ukolu,
a potom opravdu to nechat lezet ve smyslu mého mozku, a nechat to na splnéeni toho
cloveka. Kdyz to casove mesplni, tak komunikujeme, cemu jsme neporozumeéli, které

casti jsme nerozumeéli, kdyz jsme rekli deathline prvniho druhy.
Trs Mentalni inteligence 1Q

Rozvoj kompetenci

R2: Dobry leader nebo manazer, jakykoli vedouci, by se mél porad vzdélavat.

Na otazku, zda bylo nutné pro to, aby se respondenti dostali na Svoji pracovni
pozici, zménit svoje zazita paradigmata, odpoveédéli tfi respondenti ano. Tvrdi, Ze se
museli naucit vétsinu ¢i1 vSechno. VSichni dotazani se vSak shoduji na tom, ze se jedinec

musi neustale ucit a zvySovat své kompetence. ZvétSovat své schopnosti a dovednosti,
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a to nejen u sebe, ale 1 u svych nasledovnikl. R3: Podle mé se pisSe, ze vSechno je cesta,
tak to je velka pravda. Jo, ze vlastné na té cesté porad je potreba se vylepsovat a vnimat
véci okolo sebe.

Podle vypovédi respondentti je ziejmé, Ze se nejlépe uci tak, ze tu danou Cinnost
udéla, 1 kdyz ji zpoc¢atku neumi. Tvrdi, Zze nejlepsi cestou, jak néco nového umét, je,
si to vyzkouset. R4: Nejlip se uci tim, zZe je potieba to udélat, a tak to udeélate. Nejlip se
clovek naudi tim, zZe to musi udélat. Bud’ se rozhodnes, zZe to musis udélat nebo nemas
[zakazku]. VZdycky Fikam, nemam jiného zbyti, musim to udélat, musim se naucit.

Respondenti se shoduji na tom, ze se efektivné u¢i ze zkuSenosti. V prvotni
chvili nemusi byt zfejmé, ze to bude uzitecné, ale v nasledujicich situacich to muze byt
prospésné. R3: Po néjaky dobé mi vetsinou nastane moment, kdy to, Ze jsem Si tou
predchozi situaci prosSel, muzu pouzit a vyuzit k nécemu, co mé vibec nenapadlo,
Ze bych to mohlo byt dobré. R2: Musite si to odslapat, i ja jsem zacinal uplné jako
normalni referentik. Takze se to musi odslapat.

Vsichni tdzani nepodceniyji silu vzdélavani. K rozSifovani znalosti vyuzivaji
ruznych kurzl, Skoleni, odborné literatury atp. R4: Jad se cely Zivot snazim vzdéldvat,
vychovavat a organizovat. Hodné ctu Scotta Pecka, on to nazyva aktualizovat mapy.
Cely zivot se snazim poctivé aktualizovat. Ta wiile, porad aktualizovat mapu, porad
aktualizovat to, co delam. Takto se pokousim kompenzovat negativni vlastnosti,
poznavat slepé ulicky, jak ve vyvoji firmy, tak ve svém chovani, zkratka vracim se. Nikdy
se nezastavim, nestojim na miste.

R3: Kazda krize a kazdy stres je prileZitost k tomu, jak to délat v budoucnu lip.

R3: Myslim si, Ze je potieba na sobé porad pracovat. Pordad menit svoje zazity
veci. Protoze to, co 5lo, tak uz treba ted’ nejde, nebo zjistite, Ze ta firma je v jiny fazi.
No a nékdy se musite, podle mé, se neustdle vyvijet. Nejde to si myslet, ted’ uz to vSechno
vim, tak ted uz to jako bude dobry.

R2: Porad na sobe pracujeme. To musi byt odzité, i s tim neprijemnym.
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Trs Duchovni inteligence SQ

Postoje a hodnoty

Postoje a hodnoty jsou predavany z generaci a Casto, jak sami respondenti uvadi,
si pfenaseji jisté vzorce z rodiny, kde také primarné nasli vzory pro svlij budouci smér
V Zivote.

Dalsi idoly nasli respondenti 1 V jinych oblastech zivota. Nemtzeme vSak tvrdit,
ze by m¢li vSichni své vzory, jak osobni tak pracovni, v jedné osobé. R4: Snazim se
hledat vzory v lépe pracujicich, v lépe fungujicich firmach kolem mé. R3: Ja nemam
Jjakoby jeden vzor. Ja to mam tak, vzdycky si beru z riznych lidi rizny veéci.

Dotazovanym byla polozena otazka, co je pro né dulezitéjsi na zebiicku hodnot,
zda budovani vztahli se zaméstnanci nebo zakazniky. Respondenti R1 a R2 po hlubsi
prodlouzené ruce jednani. R2 vSak dodava, ze v praxi tuto teorii nelze zcela aplikovat
a méla by dulezitost budovani vztahi vyrovnana. R4 ptiklada vys$i hodnotu
zakaznikim. Odtvodiuje to tim, Ze jeho firma je ve velmi specifické branZi, pocet

vvvvvvvvvv

zamé&stnance. R3 k této otazce piidava dalsi rozmér. R3: Jd bych to dal tak, ze pro mé je
asi nejdulezitejsi budovat vztahy s lidmi a je uplné jedno, jestli ten clovek je muij
zaméstnanec nebo miuj zdkaznik nebo muj obchodni partner nebo néco jiného. Ja
vzdycky ty lidi vidim jako lidi. Jestli je to zdkaznik nebo miij tymovy hrdc, pro mé
nehraje Zadnou roli.

Z rozhovorii s respondenty je na prvni pohled zieymé, Ze ze své pozice
nenahlizeji na své okoli s opovrZzenim nebo nadfazenosti. Své postaveni buduji na
vzajemném respektu a pomoci. Je to viditelné na tom, Ze jsou ochotni sdilet své znalosti
a davaji prilezitost ostatnim lidem, nejen lidem z jejich tymu, v osobnim i pracovnim
rozvoji a rastu. Dokazuji jisté sebepoznani a to jim umoziuje nedélat ostatnim, co sami
nemaji radi. Ve se to nejen odrazi v pracovnim Zivoté, ale také v osobnim Zivoté, kde
funguji stejné principy. R1: I ty déti vas miizou respektovat, ne jenom kviili tomu, Ze jste
ten velky clovek, ktery nad nimi stoji, ale protoze citi, Ze je to tak dobre.

Respondenti neodpovidaji t€ém vedoucim, kteti pouze sedi za stolem. Patii k tém,
kteti jdou mezi své lidi. Sahaji si na praci. To pfispiva k jejich zdiraznéné hodnoté
pracovniho prostiedi. R1: Kdyz je dobry klima mezi lidmi, tak jsou schopni udélat
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daleko vic, nez kdyz mate profiky. R4: Podnik jde tim smérem, ktery jsem vymyslel nebo
prokopal. Pak jde podnik cestou, ktera ma smysl. O to se snazim, aby naSe pocinani
meélo smysl a uZitek.

Prosttedi je pfimy ukazatel toho, jaké hodnoty a postoje leader ma. Pomoci
sdilené vize jsou vtiskovany do firemni kultury.

Leadefi se vyznacuji tim, Ze maji na sebe vysoké naroky. Jsou ochotni vystoupit
Z komfortni zony. Hledaji nova feseni a nevzdavaji se. Pohlizeji na svoji praci jako na
relax anebo na néco, co ma smysl. Jejich postoj odpovida tomu, Ze i z pozitivnich véci
se muzou stat negativni a naopak.

R3: Podle mé 10, co je tam vzdycky nejdiilezitejsi, je ten, jak se rika v anglictine,
ten itent, ten zamer, se kterym do té interakce jdete, protoze kdyz vam tady polozim na
stul ostry niiz, tak s tim miizete bud’ nekoho zabit, anebo s tim miizete ukrojit chleba.
A je to furt ten niz. Takze ten zamer tu energii, kterou vy do toho pustite, je to, co
odlisuje tu aktivitu od toho, jestli to je manipulace nebo je to, Ze chcete nékoho nékam

posunout.

Motivace

Nejvetsi motivace pro respondenty je to, Ze je bavi jejich prace. DalSim
motivatorem je néco nového se naucit, coZ podle respondentt piinasi kazda situace.

Velmi dilezitym faktorem pro motivaci je sdilené poslani firmy, tymu. Vsichni
respondenti poslani nebo také vizi prikladaji velky vyznam. Kazda vize ¢i poslani ma
zdroj u né&jaké myslenky, ktera se stala snem, sen nasledné cilem a cil vytvofil vizi.

R1: Ja to mél tak, pro mé porad cil je sen s datem. Ale to uz rozlisSuju, pokud tam
nemdm néco, co je definovany, tak je to doopravdy sen, jo. Budu zdravy, t0 je sice
hezky, ale jak to pozndte, Ze jste zdrava, je to pocit aktualni, Ze jo. Muzu si Fict, budu
umét anglicky, naucim se sto slovicek a je to, ze uz umim anglicky? Budu umét uz tisic
slovicek a je to uz, ze uz umim anglicky? Ono jsou nékdy potom ty sny, clovék u nich
nemuize zazit uspéch ve sve podstaté. A kdyz clovek nezazije uspéch, kdyz si stanovil, jak
rikate sen, ja spis cil, jako spousta lidi potom prestane pro ten svuj cil pracovat.
Tim padem ano, ucim kolem sebe lidi stanovovat si cile a idedlné tak, aby jich dosdhli
a i pribezné jich dosahovali.

Poslani piisobi na tym tak, Ze si dokaze predstavit, co bude ndasledovat.

R1: Poslanim to vzdycky zacina. R2: Musi mit poslani. Musi mit. Musi mit. Pokud
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nemate poslani, tak prosté nevite, kam jdete, to je ten cil. To znamend, musime mit
néjaky presah a musime vedet, proc to déelame, proc tady sedime. Takze ja vidycky
rikavam, Ze to je jako lod’ na vodé a my musime znat kapitana, znat posadku, zname
i toho posledniho plavcika, ktery tam je, vime, kde je kotva, vime, kde jsou plachty i kam
plujeme. Pokud by nasledovali, tak musi vedét, kam pluji, takZe poslani je jedno

R3: Cilem motivace pro mé lidi je, ze lidi radi chodi do prace a radi travi cas
V prdci.

Jako ¢innou motivaci i rozvoj svého tymu vidi leadeti v prezentaci osobniho
ptikladu. Leadeti svym tymim ukazuji moznosti na svém piikladu. Tim ptedvadéji, ze
nechtéji po svém tymu nic vic ani nic miil neZ sami dé€laji. Je to také ukéazka toho, ze
1 touto cestou je to mozné. V tomto efektu se odrazi i smysl leadert, ukazovéani cesty
ostatnim. UrCovani sméru. Musime vSak zminit, Ze je to velmi naro¢nd cesta.
Pro motivaci timto zpisobem je nutné vystoupit z komfortni zény. V nekomfortni zé6né
se ¢loveék uci mnoha vécem a poté zaziva uspéch. Nasledovnici ze své komfortni zony
nechtéji vystoupit.

Leader mize motivovat svlj tym rdznymi zpusoby. VSichni vidi metodu
motivace v tom, ze lidem z tymu davaji piilezitost k praci se zajimavymi lidmi z jinych
firem, oblasti zaméfeni nebo zahrani¢i. Nabizeji zajimavou praci ¢i projekt, ktery v nich
vzbudi z4jem. Podporuji svlij tym pro dosédhnuti ocenéni. PouZivanym motivatorem je
i kariérni rast.

Finan¢ni motivace je také jisty ukazatel. Jak vSak popisuje R1 i R2, tak v jejich
firmach to funguje na principu, kdyZ pracujes vic, dostane$ vic. ZaslouZis si to a budes
to mit. R2: Ten systém musi byt nastaveny férove, to kazdopadné, a bud’ dosahnete
urcitych hranic, urcitych met, anebo kdyz se ten ukol nepodari, tak prosté férove vite,
Ze ten kol se nepodaril, tudiz nemiizete ty prémie dostat. Rikd se tomu ve firemni
branzi KPI, to znamena klicové ukazatele vykonu, které jsou v dobré firme
transparentné dokumentovany. Mate je ve smlouvé nebo v priloze smlouvy a je jasné
Feceno, Ze nasim cilem tohoto projektu je dosdhnout zvyseni vvkonu o tricet procent.
Tak projekt na tom pracuje. Pokud se nam to nepodari v urcitém dohodnutém case, tak

se prosté neda nic delat. Tak nemiizou ty penize byt.
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Diivéra

Pojem, ktery v rozhovorech prostupoval vSemi trsy u vsSech respondentt, je
divéra. Duvéra je vSemi respondenty vyzdvihovana a oznacovana jako néco bez ¢eho
by to nemohlo fungovat. R3: Pro mé je tam diilezity jakoby duvéra, vzdjemny respekt
a chut néco spolecné delat. Nebo vytvorit nebo prosté néco nékam posunout. Maji
svobodu a moji duveru, Ze svou praci udélaji.

R2: No, a kdyz je panika mezi lidmi, tak se sejdeme a ptam se jich: Stalo se vam
nekdy, zZe jste meli se mnou zkuSenost, ze bych vam jako nerikal véci otevienée? No 10
nemam. Prima, miizete mé v této situaci ndsledovat. Oni reknou no tak jo teda. My to
teda zkusime. Mame vztahy postavené na duveére. Ja to beru tak, Ze to je standard.
Tak to mdam, prosté tomu clovéku verim, on véri me, a dokud to takhle funguje, tak
miizeme spolupracovat.

Duivéra se projevuje i tim, Ze respondenti védi, ze 1 v ptipadé negativniho sdéleni
¢i vytykani urcité skutecnosti na adresu leadera, mohou pfijit a sd€lit své namitky.
To potvrzuji viichni dotazani. R2: Reknou mi to. Musim zkousnout i hoiké pilulky.

Musim to zkousnout, to je séfovskda role. To jinak bych byl Napoleon.

Shrnuti

Pokud zcela zobecnime analyzované rozhovory, zjistime, Ze efektivni leadefi se
zamé&fuji na tfi oblasti. Poslani, komunikace a zdravé pracovni prostiedi.

Pokud organizace nepracuje s poslanim ¢i vizi, smérem, cilem ¢i snem, tak neni
schopna vydrZzet konkurenci a byt efektivni na trhu prace. Prace s poslanim a jeho
aktualizace je pro chod organizace zasadni, protoZze pokud leader nenastavi a neudrzi
sVoji vizi, tak at’ je prace jakkoli kvalitni, ispéch nedorazi.

Komunikace je vSe, co se kolem nés déje. Je to nejen zasadni zpusob, jak ziskat
informace, ale jak se projevit, ukazat skryty potencial jednotlivce, jaké ma jednotlivec
myslenky, ale i kvalitu kolektivu a co jednotlivec ¢i skupina chce. Komunikace je tizce
spojena s poslanim. Pomoci komunikace vytvaiime veSkeré podminky pro zivot
a leader svoji komunikaci s nasledovniky vytvaii podminky pro préci.

Zdravé pracovni prostfedi je mozné vytvorit schopnostmi a dovednostmi
leadera. Tim je podminéno, jaké ma leader hodnoty a postoje a ¢emu v pracovnim

prostiedi da vétsi vahu. Pokud motivuje své lidi, vytvatri tim podminky pro zdravy
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seberozvoj, ziskani sebevédomi, otevienou komunikaci, boj se stresem a zaroven

veskeré podminky pro efektivitu prace a pro dosazeni uspéchu.

Soupis principti pro budovani leadershipu

Z rozhovori s respondenty jasné vyplyvaji principy, kterych by se leadefi méli

drzet, pokud se chté&ji stat leadery.

Veskeré zasady, principy a napovédy, které jsou v této praci popsany, nejsou

primarné urcené pouze pro aplikaci ve firemnim prostiedi. Tykaji se jakékoli skupiny.

Vsechny zasady jsou aplikovatelné v manzelstvi, v roding, s prtateli, s détmi,

s dospélymi 1 seniory.

Principy:

Budovat divéru a byt ditvéryhodny

Byt tymovy hrac

Nelhat a nemlzit

Vzdy vydrzet v roli leadera, i kdyz to neni snadné
Byt zodpovédny

Vystupovat z komfortni zony

Byt pokorny

Potad se ucit

Byt sebekriticky a nastavit si latku vysoko
Zachovavat spolehlivost

UdrZovat otevienou komunikaci a pozitivni atmosféru
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6 Diskuze

Data a vysledky, ze kterych néslednd diskuze vychazi, jsou sesbirana
kvalitativnim zpisobem vyzkumu pomoci metody polostrukturovaného rozhovoru. Data
byla zpracovana pomoci metody tvofeni trst. V nasledné diskuzi se zminujeme, jaké
zaveéry nam vyplyvaji z analyzy a co fika odborna literatura.

Respondenti se shoduji na tom, ze leadership je o nastaveni vize, ktera dokaze
inspirovat lidi tak, ze vytvoii fungujici tym, ktery s nadSenim vizi naplni. Tento
vysledek analyzy rozhovort se shoduje s pojetim odborné literatury o leadershipu.
Zcela se shoduje s definici od Rasticové, kterou jsme uvedli v kapitole 1 Leadership.
Umeéni vést spociva ve schopnosti inspirovat, ovliviiovat a nasmérovavat. Leadership je
proces dovedeni lidi k nejlepsSimu pozadovanému vysledku, jakého jsou schopni.
Leadership vyzaduje vytvorit a sdélit vizi do budoucna, motivovat lidi a ziskat jejich
zapojeni. (Rasticova, 2011, s. 12)

Podle respondentt by m¢l byt leader lidsky, mél by byt ¢lovékem a zachovévat
si Clovécenstvi. M¢El by budovat a zachovavat divéru a snazit se ji udrzet tim, ze nebude
lhat a bude k lidem upfimny. Mél by umét byt piisny a rozhodny se zachovanim
spravedInosti.

Z4dna nami dohledana literatura piimo nepopisuje, jaky by leader mél byt.
Dohledana literatura se pouze zaméiuje na to, kdo je leader, jaké jsou druhy leaderti
a jejich styly vedeni. Z tohoto divodu nelze potvrdit ani vyvratit analyzou ziskané
informace o tom, jaky by leader mél byt.

Vyzkumnymi otazkami jsme se dale zaméfili na jednotlivé oblasti Coveyho
paradigmatu.

Oblasti, které ndm analyza zobrazila, pro rozvoj fyzické inteligence jsou
vnimani prace jako relaxu, mit praci, kterd bavi, a umét pracovat se stresem.

Analyza rozhovort vypovida, ze leadefi vnimaji praci jako néco, co je bavi,
napliuje a pfijde jim smysluplné. To je zaklad proto, aby svoji praci vnimali jako
odpocinek. Pro to, aby byl leader schopny zvladat mnoho stresovych situaci, je nutna
odolnost vuci stresu, byt nad véci a znat uréitou miru stresu jako zdroje energie pro
vykon. Stresu se 1ze nejlépe branit tak, Ze si jednotlivec postupné prochdzi stresovymi

situacemi, a tim zvySuje svoji odolnost.
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Plaminek (2004) zmiiuje, ze frustracni tolerance je dilezita pro zvladani stresu
vrcholného c¢lanku organizace. Covey (2015) uvadi, ze je potfebné ,,fizeni eustresu®,
ktery nas motivuje k efektivnéjsim a lepsim vysledkim. Prostudovana literatura vSak
neuvadi, ze prace, ktera je pro jedince smysluplna a jedince bavi, pfispiva k rozvoji
fyzického potencialu. To dokazuji rozhovory s respondenty.

Mezi pét hlavnich slozek emocionalni inteligence, které Covey (2015) zminuje,
patii sebeuvédoméni, osobni motivace, seberegulace, empatie a socialni dovednosti.
Vysledky analyzy potvrzuji jednotlivé slozky, které Covey (2015) do EQ zarazuje.
Tyto slozky doporucuje rozvijet pomoci sedmi navykt, které uvadi ve své publikaci 7
navykuit vysoce efektivnim lidi (1989), pro které plati principy odpovédnosti/iniciativy,
vize/hodnoty, integrity/realizace, vzdjemného respektu/uzitku, vzédjemného pochopeni,
tvurci spoluprace a obnovy.

Analyzou rozhovord jsme zjistili, Ze leadefi musi dobie znat sama sebe, aby
mohli vést vlastni tym. Respondenti ukazali, ze nemaji vétsi problém vyjmenovat své
pozitivni ¢i negativni stranky. Zajimavé je, Ze respondenti dokazou vidét své silné
1 slabé stranky jak v pozitivnim, tak i negativnim efektu a nasledné s tim pracovat.

Jako hlavni socialni dovednost vidi komunikaci, ktera je zasadni faktor pro
fungovani tymu. VSichni dbaji na otevienou komunikaci bez jakychkoli bariér, kterym
se snazi predchazet metodami zavislé podle struktury slozeni tyma.

Analyzou rozhovorl jsme jednoznaéné zjistili, Ze dotdzani leadefi nepodceniuji
vyznam rozSifovani znalosti. Nevyjadiuji se knim ve smyslu zazitého Skolniho
vzdélavani, ale jako ke sbéru zkuSenosti, rozsifovani dovednosti a ziskdvani know how
ziti. Z popisu leadert mize byt zastaveni rozvoje likvidacni.

Timto postojem respondenti potvrzuji zplsob rozvoje 1Q, které uvadi Covey:
Uceni se tim, Ze uc¢ime druhé a délame to, cemu se ucime. (2015, s. 322) To znamena,
pokud se né¢emu jedinec nauci teoreticky a dané znalosti nepouzije V praxi, vysledek je
stejny, jako by se nic nenaucil.

Maxwell to popisuje Vv kontextu rozvoje komunikace uspésnych lidi takto:
Nejlepsi profesiondlni recnici znaji sami sebe a své silné stranky — casto se je naucili
diky chybam a selhanim — a maximdlné z nich tézi. (Maxwell, 2009, s. 77)

Covey (2015) tadi oblast duchovni inteligence nad vSemi ostatnimi.

Z analyzy bylo obtizné vyseparovat jednotlivé informace o duchovni inteligenci,
toho z diivodu, Ze pronikala do vSechny ostatnich. Tim je potvrzeno teoretické pojeti
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Coveyho, ze SQ tidi vSechny inteligence. Celkové postaveni SQ lze shrnout podle
vypovédi respondentil v pojeti postojit a hodnot do nékolika zcela vypovidajicich hesel.
Nastavovat si latku vysoko a dé¢lat kvalitni praci. Mit otevienou komunikaci s lidmi
kolem sebe. Prokazovat si vzajemny respekt. Udrzovat dobré a nepoSpinéné vztahy
s lidmi okolo sebe. Byt piitomen proto, aby pomahal v rozvoji ostatnim a udrzoval pro
n¢ takové podminky, aby se jim v nich dobie pracovalo a méli svoji praci radi.

Osobni nastaveni leaderu, které vychazi z postoji a hodnot, podporuje celkovou
motivaci celého pracujiciho tymu s leaderem v popiedi. Celkové nastaveni napomuze,
vytvofit vizi a poslani, které leader ma a predava ho tymu jako hnaci silu.

Tento vysledek potvrzuje Goleman (2015), kdyz rozebird nedostatek empatie
leadert a tim popisuje, jak Ciny leadera piisobi na jeho nésledovniky. Pokud postoje
a nazory jsou v rozporu s postoji a nazory nasledovniki, tak se néasledovnici potykaji
S pocitem, ze leader nema zajem, tim vznika pocit nejistoty, ktery brani riskovani a tim
naptiklad vymysleni novych véci. Nasledovnici pak nejsou motivovani a nevidi své
poslani.

Duchovni inteligence je podle Coveyho (2015) inteligence, ktera ma atribut
srdce a ktera zastfeSuje a ovliviiuje ostatni atributy celistvého jedince. Uvadime priklad.
Pokud jedinec nezna sebe a nevi ¢eho je schopny (EQ — srdce), neni mozné, aby to bylo
zrealizovano (PQ — t€lo), tim nemuze ziskat zkusenosti (IQ — mysl) a tim se nemotivuje
k vykonu a nedosahne osobniho uspéchu a vyssiho poslani (SQ — duse). Tuto teorii
analyza rozhovort respondentil potvrzuje.

Analyza rozhovort dokazuje, Ze oblast, kterou je nutna rozvijet, aby bylo mozné
udrzet synergii mezi jednotlivymi inteligencemi, je oblast davéry. Pokud by
neexistovala divéra a leadefi ji nebudovali, tak by nebylo dosaZeno efektivnich
vysledkl. Covey (2015, s. 113) uvadi, Ze pokud se na pracovisti vyskytuje nizka divéra,
tak schéazi 1 moralni autorita a tim pracovni tym ztraci efektivitu a ziskava séfa, ktery vi
vSechno nejlépe a prijima vsechna rozhodnuti. (Maxwell, 2009, s. 54) Uvadi, ze s nizka
diivéra je jedna z pfi¢in vzniku chronickych problémi organizace. Maxwell se o dlivéte
vyjadiuje tak, ze ditvéra je zdklad pro jakékoli podnikani. Ve skutecnosti je podstatna
pro zivot sam. (Maxwell, 2009, s. 54)

Leader je ten, kdo vidi svétlo na konci tunelu, kdyz ostatni svétlo jiz nevidi

a dokdze ostatni vyvést, 1 kdyz sam krvéci. Pokud se né€kdo chce stat leaderem, musi
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do tohoto procesu jit s tim védomim, ze sdm musi néco obétovat a cesta nebude snadna.

Cesta leadera nema nikdy konec, i kdyz leader sam musi znat jeji cil.
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Zavér

Tato prace se zabyvala tématem osobni charakteristiky leadera. Oblasti
leadershipu se v poslednich letech vénuje ¢im dal vice pozornosti. Je to oblast i pro
smér socidlni pedagogiky a specialné¢ osobnosti socidlniho pedagoga. Principy, které
jsou Vv leadershipu vyuzivané, jsou uplatnitelné v jakémkoli seskupeni lidi.

Cilem této prace bylo zmapovat jednotliva osobni specifika leadera a poukazat
na to, které oblasti musi ¢loveék rozvijet, aby se stal efektivnim leaderem.

V prvni kapitole prace jsme ukazali, jak je pojem leader a leadership pojiman
odbornou literaturou. Dale rozebirame jednotlivé styly vedeni, které jsou nejcastéji
pouzivany a jaké maji vyhody ¢i nevyhody. Dale jsme analyzovali paradigma celistvosti
od S. R. Coveyho a oblasti, které povazuje za diilezité pro rozvoj osobnosti leadera.

Prakticka cCast Ctenafe seznamila s metodologii a zadkladnimi informacemi
pottebné k nasledné analyze rozhovora s spéSnymi leadery. Analyzou rozhovora jsme
rozebrali a nasledné potvrdili zminované paradigma. Jednotlivé pojmy jsme detailné
popsali a nasledné potvrdili jako spravné oblasti, které jsou dulezité pro rozvoj
schopnosti, dovednosti, kompetenci jedince k tomu, aby se stal efektivnim a GspéSnym
leaderem.

V analyze rozhovorl sestavujeme seznam vlastnosti leaderti, které se vzajemné
prekryvaji a tim vytvaii smér, na ktery by se mél jedinec zaméfit. Dale jsme z analyzy
rozhovort vytvoftili seznam principti pro budovani efektivniho leadershipu.

Veéfime, Ze tato prace mlzZe pfinést uZitek v oboru socidlni pedagogiky. Teorie
leadershipu 1 praktické vystupy mohou napomoci socidlnimu pedagogovi k efektivnimu

vedeni lidi.
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