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UvVOD

Ve skautském oddilu travim ¢as od svého détstvi. Postupné jsem se z obyc¢ejného
Clena stal radcem skautské druziny (skupinao 6-9 détech) a po dosazeni plnoletosti i
vedoucim skautského oddilu. Poté jsem dostal prilezitost podilet se organizaci kurzi
pro skautské vedouci. Ziskané zkuSenosti mé& vedly k presvédCeni, Ze nastupnictvi

vedoucich oddili je pro budoucnost skauting stézejnim tématem.

Téma leadershipu je aktualni ve vSech etapach lidské historii. Rad bych svoji praci
pfispél tomu, abychom nad timto tématem dokazali vést ve spoleCnosti vice
kvalifikovanou diskusi a leadery se stavali ti s nejlepSimi predpoklady, kteti dokazou klast
diraz na to dobré v nas a leadershipem spolecnost transformovat. Nepochybuji o tom, ze
pravé zkuSenosti z mladeznickych a dobrovolnickych organizaci mohou hrat stézejni
zkuSenosti v rozvoji téchto osobnosti. Doufam také, ze pozornost vénovana leadershipu nam
pomuze udrzet na svété mir, jelikoz jsem presvédcéen, ze soucasna valka na Ukrajiné stejné
jako vSechny ostatni valky, jsou projevem destruktivniho leadershipu a nedostatkem

hodnotového leadershipu.
Pteji vSem, aby méli leadery, kteti jim dokazou vytvoftit podminky k tomu, aby mohli
zazivat uspéch. Zaroven drzim palce vSem, ktefi nékdy zaujmou vid¢i roli, aby dokazali byt

takovym leaderem, jakého by sami chtéli.
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1 PSYCHOLOGIE EFEKTIVNIHO
LEADERSHIPU

Pojmy leadership a leader, odvozené z anglického to lead (= vést), jsou v Cestiné
v akademické i praktické sféfe ustalené pojmy, a proto v praci nebudeme uzivat jejich Cesky
preklad. Za dobu zkoumani leadershipu vzniklo mnozstvi definic tohoto pojmu.
V soucasnosti je leadership definovan predevsim jako ,, proces ovliviiovani druhych smérem
k dosazeni spole¢nych cila“ (Eva JaroSova et al., 2016, 11). Tento proces vyznamné
ovlivilyji chovani a charakteristiky leadert i jejich nasledovnikd, jejich vzajemné vztahy a

faktory prosttedi ¢i organizaci, kde se tento proces odehrava.

Dalsi vice podrobné definice kladou diraz na nékteré slozky tohoto procesu.
Pro lepsi nahled natéma si jich n€kolik uvedeme. ,lLeadership je proces ovliviiovani
druhych, tak aby pochopili a odsouhlasili, co je tfeba udélat a jak to udélat, a proces
usnadnéni individualnich a kolektivnich snah k dosazeni sdilenych cild“ (G. A. Yukl &

Gardner, 2020, s. 55). Tato definice zduraziuje dva aspekty leadershipu:

e Ovliviiovani druhych tak, aby pfijali spolecné cile a védéli, co a jak maji délat
oni konkrétné pro jejich naplnéni.
e Usnadiiovani snah jednotlived i skupiny tak, Ze roste efektivita skupiny

v dosahovani spolecnych cilt.

Dalsi definice leadershipu zdaraziuje schopnost vytvofit a udrzet skupinu, ktera je
dostatecné vykonna vzhledem ke svému ucelu. Toto chéapani leadershipu vychazi z
etap lidské historie, kdy byl leadership nezbytnym pro pifeziti skupiny Hogan a Kaiser,
(2005). Nicméne i dnes je pro leadera schopnost vytvoreni a udrzeni skupiny dulezita, nebot
umoziuje dosahnuti cile, to reflektuji Seligman a Peterson (2004), kdyz rozdéluji dvoji cile
leadershipu:

1. Pfimét Cleny skupiny, aby délali to, co se od nich ocekava,
2. vytvaret a udrzovat dobré vztahy mezi Cleny skupiny.

Vyvoj chapani pojmu leadership ilustruje Prochazka (2013). Podle né& souvisi posun
v chapani  leadershipu jako  procesu s pfechodem  k preferovani  transformac¢niho
leadershipu a upozadéni transak¢niho pristupu. Transakéni piistup povazoval za dobrého

leadera Clovéka, ktery dokazal jasné formulovat ocekavani a smétrovat k nim nasledovniky
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pomoci odmeén a trestli. Podstatou transformacniho leadershipu je vytvareni klimatu daveéry,
vysvétlovani ucelu a smyslu tukold. Zahrnuje Ctyfi typy chovani leadera: idealizovany
vliv (charisma), inspirujici motivaci, intelektualni stimulaci a individualni pfistup. Je chapan

jako proces, ktery méni, tedy transformuje, jak nasledovniky, tak leadera (Bass et al., 2009).

V této praci se budeme drzet pojeti leadershipu jako procesu, ve kterém leader
ovlivilyje druhé lidi a urCuje sméfovani skupiny. Na zakladé tohoto pojeti mizeme snadno
odvodit, ze leader je Clovék, ktery ve zminéném procesu ma aktivngjsi roli, tedy ovliviiuje
nasledovniky a uréuje sméfovani skupiny. Clovék tak mdze byt leaderem i bez formalné
ustanovené pozice v organizaci €i spolecnosti. Tim se 1i§i od manazera (slovo manazer je
odvozeno z anglického to manage (= fidit), ¢innost manazera je neodmyslitelné¢ spjata
s organizaci a je na ni zavisla, nebot’ prave organizace prostiednictvim svého vedeni svétuje
do rukou manazera urcitou, vétSinou presné ohranicenou, agendu. Leader vedle toho neni
zavisly na organizaci, kterd by mu svéfila urCitou agendu, ale na nasledovnicich, ktefi
jsou ochotni jej nasledovat. Role manazera a leadera neni ve vzajemném rozporu. Manazer
muize byt zaroven také leaderem a jeho formalni podiizeni mohou zaroven byt jeho
nasledovniky. Nicméné leaderem skupiny muze také byt nékdo, kdo je ve
vztahu k manazerovi jeho podfizenym a nema zadnou formalni vedouci roli, pokud se ve
skupiné najdou lidé, kteti budou chtit byt jeho néasledovniky (Prochazka et al., 2013; G. A.
Yukl & Gardner, 2020).

Leader ma Siroké moznosti, jak miZze pusobit na skupinu nebo organizaci a zvySovat
jeji vykonnost. Nize je uveden seznam proménnych, které muze leader ovlivnit at’ uz pfimo

nebo neptimo (G. A. Yukl & Gardner, 2020, s. 55).

e Volba cilt a strategii k jejich dosazeni

e  Motivace Clent skupiny k dosazeni cile

e Vzajemna duvéra a kooperace ¢lend

e Organizace a koordinace pracovnich aktivit

e Alokace zdroju k aktivitam a cilam

e Rozvoj dovednosti a sebevédomi Clent

e Vzajemni uceni a sdileni novych znalosti mezi cleny
e  Zajisténi vnéj$i podpory a kooperace

e Design formalni struktury, programu a systému

e Sdilené hodnoty



1.1. Efektivita leadera

Lidé ve vedoucich pozicich tuto roli vykonavaji odlisné. Kazdy ma svij specificky
piistup k vedeni nasledovniki. Kazdy leader ma také jiné osobnostni predpoklady a
vykonava svou roli v odlisném socialnim prostiedi a kontextu. Proto nés neptekvapi, ze
kazdy leader je jinak efektivni, li§i se tedy vtom, jak u€inn€ dokazou ovliviiovat své
nasledovniky k dosazeni spolecnych cild. U tématu nastupnictvi je pro nas efektivita
leadera, jeji méfeni a rozvoj dilezitym tématem. Porozuméni tématu efektivity leadera je

rovnéz nezbytnym pro téma identifikace leader, jejich vybér a rozvo;j.

1.1.1 Méreni efektivity leadera

Proces leadershipu ovliviiuje kromé samotného leadera a jeho efektivity fada dalSich
proménnych, at’ uz na strané nasledovnikli a jejich chovani a vlastnosti, tak na strané
prostfedi, ve kterém ke vzajemné interakci dochazi. Piesto je snaha o méfeni efektivity
leadera dulezita pro posouzeni vykonnosti leadera a jeho rozvoj. Efektivitu leadera nelze
méfit pfimo, a proto béhem vyzkumu vzniklo vice konceptt snazicich se zméfit vykonnost
leadera (G. A. Yukl & Gardner, 2020). Efektivitu mizeme méfit objektivnimi kritérii jako
jsou zisk, prodej, podil na trhu, naklady, rast akcii aj., souhrnné oznacovanych jako vykon
skupiny. Subjektivni posuzovani efektivity probiha jinym clovékem nebo vice lidmi.
Mohou to byt leaderovi nadfizeni, podiizeni i kolegové, ale také externi hodnotitel nebo
leader samotny, oznacujeme ji vnimana efektivita leadera. Velmi relevantnim ukazatelem
efektivity leadershipu je zvySeni vykonnosti tymu po zmeéné leadera (Bass et al., 2009), tento
ukazatel je vSak mozné pouzit pouze v situacich, kdy dochéazi ke zméné leadera a ostatni

faktory se nemeéni.

Objektivni kritéria sice nepodléhaji zkresleni, ale bohuzel u nich vzdy nemizeme
cekat vysokou validitu v méfeni efektivity leadera, protoze na vykonu tymu se kromé
leadera podili dalsi fada proménnych vcCetné€ situacnich vlivi, napfiklad vlastnosti a
dovednosti nasledovniki (Marion & Uhl-Bien, 2001), ale jejich uziti mize byt velmi
piinosné a vysledky validni v ptipadé dlouhodobé ptusobiciho leadera. Dle Hogana a Kaisera

(2005) se v dlouhodobém horizontu jedna o nejlepsi kritéria.

Subjektivni kritéria prozradi vice o mezilidskych vztazich a vnimani leadera jinymi
lidmi (Kaiser et al., 2008). RozliSuji se dva pohledy na hodnoceni leadera jinymi lidmi. Prvni

z nich se oznacuje jako leadership emergence, coz oznacuje skutecnost, zda je dotyCny



vnimam jako vad¢i typ (leaderlike). Tim druhym je vnimana efektivita leadera (leader
effectiveness), ta se zameéfuje na subjektivni hodnoceni efektivity leadera ruznymi

hodnotiteli.

Leadership emergence hodnoti predevS§im status a vliv leadera, provadéji jej
zejména Clenové skupiny, ktefi posuzuji, kdo je proné leader. Vedouciho pracovnika
povazovaného podiizenymi pracovniky za leadera lze vnimat jako pracovnika na spravném
misté, nebot’ napliiuje o¢ekavani podiizenych o predstave leadera a jeho socialni status ve
skupiné odpovida pozici leadera. Hodnoceni leadership emergence muze byt zkresleno
implicitnimi teoriemi osobnosti hodnotiteld, nebot lidé mohou mit urcitou predstavu o
charakteristickych rysech nebo pohlavi leadera. (Neubert & Taggar, 2004). Leadership
emergence tak ve své podstaté pfimo nehodnoti efektivitu leadera, ale odhaluje, koho
skupina jako leadera vnima. Byt vniman jako leader a mit ve skupin¢ urcity status je vSak
jisté dulezitym predpokladem pro efektivni leadership. Lidé s vyssim skorem inteligence,
dominance, self-efficacy (viz dale) a self-monitoringu® byli jednak povazovani za leadery
(leadership emergence), navic svymi nadfizenymi byli povySovani do vysSich pozic, protoze
je hodnotili jako efektivni leadery (leadership effectiveness) dle vyzkumu provedeného

ve studentské organizaci (Foti & Hauenstein, 2007).

Vnimana efektivita leadera je ve srovnani svykonem tymu zaméfena skuteCné
na leadera, ackoliv se u ni mohou vyskytnout jiné typy zkresleni nez u vykonu tymu. Ma
svUj ptinos také v tom, ze zohledriuje i takové chovani leadera, které se na vykonu skupiny
projevi az v dlouhodobé&jsim horizontu (Prochazka et al., 2013). Vnimana efektivita leadera
muze byt také zkreslena socialnimi fenomény, které vstupuji do hodnoceni ¢loveéka druhymi
lidmi. At uz jsou to osobni schémata, emocni naklonost, aktualni emocni stav, heuristiky i
chybna atribuce (Vaculik, 2010; Vyrost & Slaménik, 2008). Kritérium tak ve skute¢nosti
muze vice odpovidat tomu, jestli hodnoceny leader odpovida tomu, jak si efektivniho leadera
hodnotitelé predstavuji. Tyto predstavy jsou oznaceny jako implicitni teorie leadershipu, jde
o implicitni teorie osobnosti tykajici se leadershipu (Hogan et al., 1994).
Vnimanou efektivitu leadera mohou posuzovat nasledovnici, kolegové, nadfizeni a také

externi hodnotitel.

' Self-monitoring oznaCuje schopnost osobnosti modifikovat své chovani na zaklad¢ situanich vlivi,
prilezitosti a norem. Lidé s vysokou mirou self-monitoringu obecn¢ vice pfizptisobuji své chovani na zaklad¢
pozadavku situace. Lid¢ s nizkou mirou self-monitoringu jednaji spiSe dle svych emoci (APA Dictionary of
Psychology, b.r.).
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Dal§i mozny pohled na efektivitu leadera pfinasi vlastni posouzeni efektivity
samotnym leaderem. Tento ukazatel je oznaCovan jako leadership self-efficacy, jenz
oznacuje vlastni pfesvédceni leadera o jeho schopnostech vykonavat roli leadera (Hoyt et
al., 2003). Je odvozen od konceptu self-efficacy Alberta Bandury, ktery oznacuje védomi
vlastni uc¢innosti, tedy schopnosti ,,organizovat a uplatnit takové postupy jednani, které
povedou k dosazeni daného vysledku™ (Bandura, 1997, s. 3, pteklad autora). Leadership
self-efficacy u leaderi negativné koreluje s vlastni tizkosti a slabé pozitivné s vykonem
tymu (Hoyt et al., 2003). Sebehodnoceni leadera mize byt ovlivnéno
zpétnou vazbou jeho okoli, ale také zkresleno atribu¢nimi chybami a nemoznosti podrobné

sledovat vliv vlastniho chovani na ostatni (Prochazka et al., 2013).

Mozné ukazatele efektivity leadera a zpusob jejich méfeni shrnuje Tabulka ¢. 1.

Tabulka ¢.1: Prehled ukazatelll efektivity leadera a jejich méreni
Ukazatel efektivity
leadera

Zpusob méreni

Hodnoceni vysledil (pomoci objektivnich ukazateldl, napf. zisk)

Vykon skupiny
Hodnoceni procesu (napi. motivace podfizenych)

Hodnoceni efektivity leadera nasledovniky

Vnimana efektivita Hodnoceni efektivity leadera kolegy
leadera

Hodnoceni efektivity leadera nadfizenymi

Hodnoceni efektivity leadera externim hodnotitelem

Leadership self-efficacy Sebehodnoceni leadera

Leadership emergence | &jenové skupiny posuzuji, kdo pro né osobné je leaderem
Zdroj: (Prochazka et al., 2013, s. 17)

Pro posouzeni efektivity leadera je vhodné ukazatele kombinovat a nespoléhat se pouze
na jeden z nich, protoze kazdy je sam o sobé zatizen néjakou chybou. Ukazatel vykon

skupiny je tim vice vhodny, ¢im delsi dobu stravil leader v jejim Cele (G. Yukl, 2008).

1.1.2 Okamzité a opozdéné projevy efektivity

Nekteré vysledky cCinnosti leadera se projevuji hned, dalsi s kratSim ¢i delSim
odstupem. Okamzitym vystupem Cinnosti leadera mize byt to, zda jsou jeho nasledovnici
odhodlani provést zadany ukol. Opozdény efekt se projevi v tom, jak kvalitné bude kol
proveden. Efekt Cinnosti leadera mizeme vidét jako kauzalni fetéz proménnych, kde kazda
proménna umoziiuje pusobeni nadal§i proménnou viadé (Yukl & Gardner, 2020).

Proménné jsou ovliviiovany 1 jinymi faktory nez jen Cinnosti leadera, jak jiz bylo zmifiovano
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vySe. Priklad ukazuje Obrdzek ¢. 1. Inspirujici vize, kterouleader dokaze spravné
komunikovat ke svym nasledovnikiim, zvysi jejich snahu k vykonani ukolu. Trénovani a
kouCovani zase zlepsi dovednosti nasledovnikii potfebné ke spravnému vykonani ukolu.
Oboje se projevi lep§im vykonem pfi provadéni ukolu. Lepsi vykon v podobé vyssi kvality
a produktivity se postupné projevi 1 nazvySeni zisku skupiny. Od tréninku a
koucinku nasledovniki k dosazeni efektu vyssiho zisku je zapotiebi zmény na nékolika
proménnych, které zprostfedkovavaji jejich vzajemny vztah, ty také oznacujeme jako
mediatory. Efekt tréninku a koudinku na rast zisku tak mazeme oznaéit jako opozdény. Cim
vice mediatord se mezi proménnymi nachazi, tim vice mize byt zavisla proménna
kontaminovéna vedlejSimi faktory (nezddoucimi promeénnymi) a je méné vhodna pro pouziti

jako kritérium hodnoceni leaderovy efektivity (Yukl & Gardner, 2020).

Obrazek ¢. 1: Dlouhodobé nasledky dvou typl chovani leadera.

Snaha

Inspirujici vize |——> i o
nasledovnik(

Kvalita a

/ produktivita

—> | Zisk skupiny

Trénink a Schopnosti
koucink nasledovnikd

Zdroj: (Yukl & Gardner, 2020, s. 63, preklad autora)

Ve spousté piipadi mize mit leader okamzity i opozdény vliv na stejné kritérium.
Ty mohou byt konzistentni, ale i nekonzistentni a vzajemné tak pusobit proti sobg,
dlouhodoby ucinek tak miize byt od toho kratkodobého znacné odlisny. Napriklad Setfeni
vydaja na vzdélavani zaméstnanci muze kratkodobé navysit zisk, ale dlouhodobé povede
k poklesu zisku, protoze technologie organizace zastara oproti konkurenci a klienty

organizace prevezme konkurence.
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1.2.  Faktory ovliviiujici efektivitu leadera

Faktory ovliviyjici efektivitu leadera mizeme rozdélit na vnitini a vn€j§i. Vnitini
faktory se tykaji leadera a efektivitu ovliviiuji skrze néj. Vné&§i faktory se tykaji
nasledovniku, organizace a prostiedi, kde leader svoji ¢innost vykonava (Prochazka et al.,
2013). Jisté nas nepiekvapi, ze vnitini a vnéjsi faktory spolu mohou navzajem interagovat.
Vnitinim faktorim efektivity se budeme vénovat vice podrobné. Vnéjs§im pouze

v kontextu integrujiciho modelu vnéjsich i vnitinich faktort.

1.2.1 Vnitrni faktory

Zakladni pohled na vnitini faktory, tedy vlastnosti efektivniho leadera nabizi Hogan
a Kaiser (2005). Efektivni leader dle nich musi umét dobfe vytvaret mezilidské vztahy a
osvojovat si socialni status. Pro ¢lovéka je totiz pfirozené vzdy se nachazet v n¢jaké skupiné,
a kazda skupina ma urcitou, vice ¢i mén¢ jasnou, hierarchii. Pokud ma byt leader efektivni,
potiebuje mit dostatecny vliv a socialni dovednosti k tomu, aby piimél ¢leny skupiny
na chvili opustit své sobecké cile a pracovat ve spolecném zajmu. Zvlasté v dobrovolnickém

prostiedi je tato dovednost leadera dilezita.

Na posouzeni vlivu a socialniho statusu leadera se zamétuje leadership emergence.
K posouzenim interpersonalnich dovednosti, i kdyz nejen téch, je vhodnym ukazatelem

vnimana efektivita leadera.

Kompetence leadera

V prabéhu zkoumani leadershipu vznikl velky pocet kompetencnich modelt, které
se snazi popsat, jaké kompetence by mel mit efektivni leader obecné. Termin kompetence
se v Ceském 1 anglickém prostiedi pouziva ve dvou vyznamech, bud’ jako zptsobilost, nebo
jako pravomoc (Prochazka et al., 2013). Zde pouzivame termin kompetence jako zpusobilost
¢i schopnost vykonavat néjakou Cinnost ¢i profesi, nikoliv jako pravomoc. Komplexni
kompetence, jako je vedeni lidi, se skladaji z dil¢ich dovednosti, znalosti ¢i schopnosti. Hartl
a Hartlova definuji dovednost jako ,,ucenim ziskanou dispozici ke spravnému, rychlému a
uspornému vykonavani urcité cinnosti vhodnou metodou* (2000, in Prochazka et al., 2013).
Kli¢em k rozpoznani dovednosti dulezitych pro jakoukoliv praci je identifikace Cinnosti,
které jedinec bude vykonavat opakované. Kompetence predstavuje urcity shluk dovednosti,

znalosti a osobnostnich charakteristik, jez jsou predpokladem pro zvladani urcité Cinnosti.
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Hogan a Warrenfeltz (2003) navrhli kompetencni model, ktery rozdéluje kompetence

v

leadera do 4 oblasti (viz Tabulka ¢ 2). Prvni oblast je intrapersonalni, ta zahrnuje
zejména zvladani vlastnich emoci, coz také souvisi s vlastni vykonnosti. Druha oblast je
interpersonalni, tedy mezilidska. Ta zahrnuje kompetence dalezité pro vytvareni a udrzovani
mezilidskych vztaha. Tteti oblast se zabyva podnikatelskymi dovednostmi, jako je planovani
a fizeni zdroju, a zdaraziuje také konkrétni technické znalosti potfebné pro leadership
v urcité pozici. Zavérecnou oblast tvoii kompetence leadershipu, které zahrnuji vytvareni

tymu, jeho motivaci a uplatiiovani vlivu.

Dulezité je na model pohlizet z vyvojového hlediska. Nejprve si jedinec osvojuje
intrapersonalni dovednosti v obdobi raného détstvi. Nasledné si osvojuje interpersonalni
dovednosti, pravdépodobné nejvice béhem obdobi dospivani. Podnikatelské dovednosti
jedinec ziskava postupné béhem pracovniho zivota a az nakonec se rozviji dovednosti
leadershipu. Toto roz¢lenéni vytvafi hierarchii zvySujici se trénovatelnosti. Nejnarocnéjsi
na trénink jsou intrapersonalni dovednosti. S postupem do dal§ich oblasti se narocnost
tréninku snizuje a jako nejsnaze trénovatelné jsou povazovany kompetence z oblasti

leadershipu. (Hogan & Kaiser, 2005; Hogan & Warrenfeltz, 2003).

Tabulka &. 2: Kompetenéni model leadera rozdéleny dle oblasti

Oblast Definice a priklad kompetenci

Intrapersonalni | Zvnitinéné standarty vykonu, schopnost kontrolovat emoce a chovani
(odvaha, ambice a vytrvalost, integrita a etika, sebevédomi a emocni stabilita,
trpélivost, tolerance nejednoznacnosti)

Interpersonalni | Socialni dovednosti pifevzeti a hrani socialni role, talent pro vytvareni a
udrzovani vztahi (sebeprezentace, naslouchani a vyjednavani, pristupnost,
schopnost psané i ustni komunikace)

Podnikatelské | Dovednosti a technické znalosti potiebné pro planovani, fizeni zdroja,
koordinaci a monitorovani aktivity organizace (podnikatelska proziravost,
schopnost rozhodovani, organizani schopnosti, strategické mysleni)
Leadership Uplatiiovani vlivu a schopnost vytvaret tym (sméfovani, podpora,
komunikace plisobivé vize, rozvijeni, motivovani ostatnich, pfijimani a
umistovani zaméstnancu strategicky, tvorba efektivnich tyma, fizeni
odliSnosti)

Zdroj: (Hogan & Kaiser, 2005, s. 172, pieklad autora)

Muzeme se tedy domnivat, ze pii vybéruleadera je zvlast€¢ dualezité vénovat
pozornost jeho intrapersonalnim a interpersonalnim kompetencim, které jsou vice naro¢né
na trénink, méné kompetencim podnikatelskym a t€ém spadajicim do oblasti leadershipu,

které jsou pro trénink méné narocné.
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Osobnost leadera

Jako jedna ze soucasti kompetenci byly zminény osobnostni charakteristiky. Témi se
dale budeme vénovat v této Casti textu. Vyzkumy implicitnich teorii leadershipu, tedy toho,
jaké vlastnosti nasledovnici o¢ekavaji u leadera, aby jej povazovali za efektivniho, pfichazi
se zajimavymi zjiSténimi. Jako nejdilezitéjsi se objevuje integrita, nasledné rozhodnost,

kompetentnost a vize (Goethals et al., 2004; Lord et al., 1986; Peterson & Seligman, 2004).

Vnimana integrita jedince, tedy napfiklad to, zda drzi slovo, nezneuziva prilezitosti
a jeho slova jsou v souladu s jeho jednanim, je klicové pro jeho divéryhodnost. Hogan a
Kaiser uvad¢ji otazku na integritu jako nejdulezitéjsi otazku potencionalnimu leaderovi:
,Muzeme ti véfit, Ze nezneuzije§ sveéfenou autoritu?“ (2005, s. 174). Meta-analyza
zkoumajici vliv diveéry nasledovnikd v leadera pfinasi zjisténi o nesporném pozitivnim
vlivu divéry na postojové, behavioralni i vykonnostni proménné (Dirks & Ferrin, 2002).
Osobni integrita, divéryhodnost a nezneuziti davéry nasledovniki tak predstavuje
vyznamny zaklad pro efektivni fungovani leadera. Pro leadera je dilezité vibec nevzbudit
podezieni, ze by svého postaveni mohl zneuzit, nestaci nebyt pfistizen nebo obvinén ¢i
usvédCen. Integrita leadera tak sama o sobé€ neni zarukou efektivity leadera, l1ze ji vSak

povazovat za nezbytny piedpoklad.

Vyzkumy osobnostnich vlastnosti leadera vychazi z osobnostnich rysu pétifaktorového
modelu osobnosti (Big Five, také OCEAN), ktery vznikl na zakladé empirickych vyzkumd.
Osobnostni rysy byly vytvoreny tak, aby sdruzovaly spole¢né osobnostni charakteristiky, ale
nekorelovaly s charakteristikami obsazenymi v jinych rysech (Cakirpaloglu, 2012;

Hrebickova et al., 2002; Prochazka et al., 2013):

1. Neuroticismus (také emocionalni stabilita)
Popisuje miru emocionalni stability. Vysokd mira neuroticismu znamena niz§i
emocionalni stabilitu, a tedy siln€j$i emocionalni reakci na vnéj§i podnéty a jeji
intenzivngj§i prozivani. Clovék s nizkou mirou neurotismu naopak proziva emoce
méng¢ intenzivn€. Je vice klidny, ale mize pusobit nezaujaté.

2. Extroverze
Vysoka mira extroverze znamena preferenci ¢lovéka byt soucasti spolecenskych
shromazdéni. Extrovertni jedinci jsou vice hovorni a iniciativni ve vztazich. Nizka
mira extroverze (ozna¢ovana také jako introverze) indikuje zajem jedince o samotu a

nezavislost na lidech kolem a vyssi zdrzenlivost.
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3. Otevrenost vuci zkusenosti
Otevienost vuci zkuSenosti znaci otevienost ke zménam, experimentovani a novym
zkuSenostem. Nizka mira rysuje spojena s konzervativnimi postoji ulpivani
na vyzkousenych postupech, rutiné a vyssi konformite.

4. Privétivost (také vstricnost)
Vysoka mira privétivosti zna¢i ohleduplnost, daveéfivost a ochotu ve
vztahu k druhym lidem. Nizk4d mira pfivétivosti je spojena s podeziivavosti,
neochotou az bezcitnosti a bojem primarné za své zajmy.

S. Svédomitost
Vysokd mira svédomitosti znamena spolehlivost a  organizovanost
v pfistupu k tkolim, také opatrnost a nékdy az pfiliSné lpéni na dokonalosti a
workoholismus. Nizka mira svédomitosti je spojena s mensim zaméfenim na ukol,

az nedbalosti a nizsi ukaznénosti a organizovanosti.

Judge et al. (2002) provedl metaanalyzu 73 studii zabyvajicich se tématem osobnosti
a leadershipu a hledal vztah mezi rysy osobnosti dle modelu Big Five a leadershipem,
pro ktery byly pouzity kritéria leadership emergence a vnimana efektivita leadera. Dle
vysledki vyzkumut existuje slaba az stfedné silna korelace mezi kritérii efektivity
leadershipu a extroverzi, otevienosti vici zkuSenosti a svédomitosti. Privétivost rovnéz
koreluje pozitivné avsak velmi slabé. Neurotismus koreluje slabé negativné. Je dulezité si
zde uvédomit, ze kritéria leadershipu pouzité v této studii, tedy leadership emergence a
vnimana efektivita leadera, jsou oboje kritéria subjektivni, teda zalozené na hodnoceni
jinych osob a mohou podléhat zkreslenim, které jsme si popsali v uvodu kapitoly o efektivité

leadera, zejména implicitnim teoriim leadershipu.

Naptiklad Barrick a Mount (1991) v provedené metaanalyze nasli slabou pozitivni
korelaci mezi vykonem tymu a rysem svédomitosti a extroverze z modelu Big Five. Vztah

ostatnich osobnostnich rysti nebyl signifikantni.

Prochéazka et al. (2018) pouzili k vyzkumu vztahu mezi osobnostnimi rysy leadera a
jeho efektivitou manazerskou simulaéni hru, jejimiz hraci byli studenti stejného
ro&niku vysoké $koly z Ceské republiky. Diky tomu mohli zohlednit i objektivni kritéria
efektivity leadera a 1épe kontrolovat nezaddouci proménné, nicméné prostredi simulacni hry
se od reality lisi. Vysledky jejich vyzkumu neobjevily vztah mezi extroverzi, otevienosti

vuci zkuSenosti nebo neurotismem a nékterym z ukazatelt efektivity leadera (leadership
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emergence, vnimana efektivita leadera a vykon skupiny). Svédomitost a vstiicnost souvisela
se vSemi zminénymi ukazateli efektivity, jejich vztah byl zprostfedkovan transformaénim

leadershipem?

. Cavazotte et. al. (2012) zkoumali vztah stejnych proménnych v prostiedi
velké energetické firmy v Brazilii. Zde se objevila pouze korelace mezi svédomitosti a
kritérii efektivity leadera. Tento rozdil maze byt bud’ zpisoben kulturnim prostfedim nebo
vztahem, jaky leader a nasledovnici méli. Ve vyzkumu Prochéazky et al. (2018) se simulacni
hry ucastnili studenti ze stejného ro€niku, pozice leadera zde byla méné formalné¢ ukotvena,

a proto mohla mira vstficnosti leadera hrat vétsi roli. Mizeme se proto domnivat, ze

vstiicnost leaderti bude hrat stejnou, ne-li jeste€ vétsi roli v dobrovolnickém prostiedi.

Harter et al. (2002) na vyzkumu témét 8000 organizacnich jednotek nasli vyznamny
vztah mezi spokojenosti zaméstnancl, jejich angazovanosti a objektivnim vykonem
jednotky v podobé  zisku. Spokojenost zaméstnanci zde byla vyznamné
ovlivnéna spokojenosti s leaderem. Vyzkum tak naznacuje, ze chovani leadera zvySujici
spokojenost zaméstnancu vede k jejich vys$si angazovanosti, ktera se projevi na objektivnim
rastu vykonu. To by opét zdiraziiovalo rys vstiicnosti leadera, nicméné jeho vliv na vykon
organizace je zprostiedkovan vice proménnymi. Hogan a Kaiser (2005) vysvétluji vztah
mezi osobnosti leadera a vykonem organizace tim, Ze osobnost leadera urCuje styl jeho
leadershipu. Styl leadershipu ma vliv na zptasob fungovani tymu a postoje nasledovniku.
Postoje nasledovnikli se promitnou do jejich pifistupu a spole¢né se zpusobem fungovani

tymu predikuji vykon organizace viz Obrdzek ¢. 2.

Obréazek €. 2: Vliv osobnosti leadera na vykon tymu

Pfistup
nasledovnikl

Osobnost leadera Styl leadershipu > Viykon organizace

Fungovani tymu

Zdroj: (Hogan & Kaiser, 2005, s. 175)

Predeslé radky dokladaji, ze na osobnosti leadera zalezi, protoze vyznamné ovliviiuje

vykon organizace jako celku. Z osobnostnich rysi Big Five a efektivitou leadera 1ze napfic

2 Transforma¢ni leadership oznacuje styl leadershipu, ktery zdiraziuje vnitini motivaci nasledovnikii. Jeho
podstatou je vytvaieni klimatu davéry, vysvétlovani ucelu a smyslu ikold. Zahrnuje Ctyfi typy chovani
leadera: idealizovany vliv (charisma), inspirujici motivaci, intelektudlni stimulaci a individudlni piistup. Je
chapan jako proces, ktery méni, tedy transformuje, jak nasledovniky, tak leadera. (Bass et al., 2009).

17



vyzkumy v riznych prostiedi a za pouziti riznych kritérii pozorovat vztah pouze v pfipadé
svédomitosti. V ptipadé neformalnich vztahti mezi leaderem a nasledovniky muze efektivité
leadera prispét také vstficnost. Vidime také, ze ne vSechny rysy leadera ovliviiuji jeho
efektivitu stejné ve vSech prostiedi. V dalsi kapitole se proto seznamime s modelem, ktery

se snazi pojmout vnitini 1 vné8i faktory ovliviiujici efektivitu leadera.

1.2.2 Integrace vnitinich a vnéjSich faktoru

Dynamicky pétifaktorovy model leadershipu zahrnuje vnitini 1 vnéjsi faktory
ovliviiujici  efektivitu leadera. Slouzi nam zejména pro pochopeni leadershipu jako
komplexniho jevu, kdy je chovani leadera ovlivnéno péti faktory: Individualnimi
kompetencemi leadera, vedenou skupinou, organizaci, kontextem a situaci. Kazdy faktor je
tvoren nékolika komponenty, ty i s ptiklady ukazuje Tabulka ¢ 3. Rozlicné situace
jsou raznou mirou ovlivilovany jednotlivymi faktory. Autofi uvadi pfiklad vojenského
dustojnika, ktery v jedné situaci veli hlidkuyjici jednotce, kdyZ vSechno probiha obycejné a
v druhé situaci béhem hlidky dojde k necekanému utoku. Zcela zménéna situace tak ma

zasadni vliv na zménu chovani leadera (Seiler & Pfister, 2009).

Tabulka €. 3: Pé&tifaktorovy model leadershipu, hlavni komponenty a piiklady

Faktor Komponenty Priklady
Individualni Profesni kompetence Profesni a technologické znalosti
kompetence Strategické rozhodovani, znalostni managment,

Strategicke kompetence schopnost fesit problémy

, Odolnost vic¢i stresu, sebemotivace, vnimavost k
Osobnostni kompetence

hierarchii
S Empatie, tolerance, komunikaéni dovednosti, vidéi
Socialni kompetence X
dovednosti
Interkulturni kompetence Znalost cizich jazyk(, znalost cizich kultur a zemi
Skupina Strukturalni aspekty Slozeni skupiny, cile a povinnosti, normy a role
Dynamické aspekty Vztahy, komunikace, skupinova dynamika
Organizace Strateqie Internalizace, expanze, redukce, odmény, plat,
9 bonusy, firemni cile
Hierarchicka struktura a rozdéleni odpovédnosti,
Struktura .
infrastruktura
Proces Standardizované procesy, managment
y pfenosu znalosti
Kultura a klima Errlr’::ra zpétné vazby, kultura zvladani chyb, etické
Kontext Statické komponenty Historie, zemé&pisna poloha, kultura naroda
_ Politické, ekonomické a socialni aspekty,
Dynamické komponenty L . . NP
mezinarodni dohody a pravo, pocasi
Situace Jasnost Dostupnost, jednoznacénost a relevance informaci
Znamost Rredch02| zkusenost s podobnou situaci, novost
situace
Tlak Tlak na rozhodnuti nebo akci, ¢asovy tlak, riziko

Zdroj: (Seiler & Pfister, 2009, s. 44)
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2 ORGANIZACE JUNAK — CESKY
SKAUT, Z. S.

Nasledujici kapitola se vénuje organizaci Junak — ¢esky skaut, z. s. (dale jen Junak)
jako volnoCasové organizaci prodéti a mladez postavené predev§im na Cinnosti
dobrovolniki. Ve smyslu obCanského zakoniku je Junak vefejné prospesnym spolkem

(Junak — Cesky skaut, 2014). Poslani organizace shrnuje ¢lanek (1) Stanov spolku:
Junak — Cesky skaut, z. s. je dobrovolny, nezavisly a nepoliticky spolek, jehoz posldanim
a ucelem je ... podporovat rozvoj osobnosti mladych lidi; jejich duchovnich,
mravnich, intelektudlnich, socidlnich a télesnych schopnosti tak, aby byli po cely
Zivot pripraveni plnit povinnosti k nejvyssi Pravdeé a Ldsce; sobé samym; bliznim,
viasti, celému lidskému spolecenstvi a prirodeé. (Junak — Cesky skaut, 2014)

Ze stanovvidime, ze si organizace neklade malé cile. Snazi se o
podporu vSeobecného rozvoje mladych lidi v souladu s hodnotami vychazejicich
z kiest’anstvi jako je pravda a laska a zdiraznuje aktivni roli jedince v Zivot€ spoleCenstvi.
Organizace Junak — Cesky skaut, z. s. vznikla integraci skautskych hnuti v ¢eskych zemich.
U jejiho zrodu stal predevsim stredoSkolsky pedagog Antonin Benjamin Svojsik, ktery
v roce 1911 navstivil skautsky tabor v Anglii. Zde se setkal se zakladatelem celosvétového
skautského hnuti lordem Robertem Baden-Powellem. Svojsik se inspiroval pojetim
skautingu, které Baden-Powell sepsal v knize Scouting for Boys. Cesky skauting viak
nevznikal jako presna kopie toho anglického, Svojsik se snazil prizpasobit jej Ceskym
poméram a své pojeti sepsal v knize Zaklady junactvi. Cesky skauting tak mél sva specifika
uz od svého vzniku. Dale jeho podobu vyrazn€ ovlivnil nacisticky a komunisticky rezim.
Oba rezimy skauting potlacovaly a neumoznily jeho oficialni fungovani. Skauting mohl
existovat pouze jako ilegalni hnuti. Nejdelsi nepferuSené obdobi svobodného formovani
skautingu a jeho organizace pfinesl az navrat demokracie v roce 1989 (Santora & Nosek,

2012).

Béhem téchto let organizace Junak upevnila své misto ve spolecnosti a v roce 2020
mela 68 tisic ¢lend, z toho 55 tis déti a mladistvych, coz zni v dnes$ni dobé de€la nejveétsi
organizaci pro déti a mladez v Ceské republice (Junak — esky skaut, 2021b).
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2.1. Organizacni struktura

Tato Cast textuse zabyva dualezitymi prvky organizacni struktury Junaka ve

vztahu k nastupnictvi vedoucich oddilu.

Zakladni organizacni jednotkou Jundka je skautské stfedisko. Stredisko predstavuje

poboény spolek hlavniho spolku, ktery ma pravni osobnost. Ukolem stiediska je predevsim:

1. Fidit a zajistovat skautskou vychovu déti a mlddeze v daném misté a garantovat jeji
uroven a kvalitu,

2. poskytovat materialni a technické zazemi pro ¢innost ve vychovnych jednotkach a
podporovat jejich vedeni a

3. sdruzovat a organizovat ¢leny Jundka, kteri v daném misté piisobi (Junak, 2019, s. 7).

Nejvyssim organem stfediska je sném, ten probihd standardné jednou za 3 roky.
Delegaty snému s hlasovacim pravem jsou vedouci oddilt a jejich zastupci a dalsi Cinovnici
sttediskové rady. Sném voli vedouciho stfediska a jeho zastupce. Stiedisko je
slozeno minimalné ze 3 oddili (vychovnych jednotek). V dobé mezi snémy stiedisko fidi
stfediskova rada, tvofena vedoucimi oddilu, vedoucim stfediska, jeho zastupcem a piipadné
dalSimi ¢inovniky zvolenymi na snému (Junék, 2019) . Stfediskova rada a vedouci stiediska

jsou tak pro vedouciho oddilu pfimymi nadfizenymi.
Ukolem skautského oddilu (vychovné jednotky) je predevsim:

1. czajistit  kvalitni  skautskou vychovu mladsich i dospélych  clenu  jednotky
v duchu skautskych principii, poslani, ideji a s vyuZitim skautské vychovné metody

2. zajistit privSech aktivitach porddanych jednotkou bezpecnost ucastnikii a
kvalifikovany dohled,

3. podporovat své cleny v osobnim rozvoji, zejména pak ve zvySovani kvalifikace,

4. spolupracovat s dalSimi vychovnymi jednotkami v prislusném stredisku i mimo néj

pri zkvalitnéni a zpestieni vychovné Cinnosti (Jundk, 2019, s. 9).

V oddilu jsou déti obyCejné rozdéleni do skupinek po 6-12 détech, které
jsou nazyvany skautské druziny. Druziny se schéazi jednou tydne na dvouhodinovych
schuizkach vedenych druzinovymi radci (Clen starsi 15 let, ktery organizuje ¢innost druziny).
V pfipadé absence druzinového radce je druzina vedena pifimo vedoucim oddilu. Malé

oddily déti nékdy nemaji rozdéleny do druzin a schazi se vSichni spolec¢né.
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Dal§i  Cinnost  oddilu predstavuji  vikendové  akce, které mohou mit
podobu jednodennich vyleti nebo vyleti navice dni, tedy s pfespavanim. Vrcholem

v &innosti oddilu je letni stanovy tabor (Santora & Nosek, 2012).

Rédci druzin tvoii spolecné s vedoucim oddilu oddilovou radu. Vedle nich by
v oddilové radé mél byt pfitomen jesté zastupce vedouciho oddilu a muze byt také
obsazena funkce oddilového radce a jeho zastupce. Mira pravomoci oddilové rady zalezi
na vadci oddilu, muze oddil fidit direktivné, konzultativné nebo demokraticky s formalnim
a zavaznym hlasovanim oddilové rady. Zodpovédnost vSak nese vedouci oddilu. Od
rozhodnuti vedouciho se odviji 1 mira zapojeni oddilové rady do planovani oddilovych akci

a tabora.

Oddilova rada se setkava v ruznych intervalech, v nékterych oddilech to muze byt
kazdy tyden ¢i jednou za 14 dni, vétSinove jednou mesi¢né a v nékterych pripadech i méné
Casto. Oddilova rada muze spolecné planovat program druzinovych schizek nebo v tom
muze nechat autonomii radcim. Znacna variabilita existuje také v tom, jak jsou Clenové
oddilové rady zapojovani do planovani oddilovych akci, mohou se stfidat v tom, kdo je
hlavnim garantem nebo to vzdy mize byt vedouci oddilu (Kupka, 2005). Nejkomplexn€&jsim
ukolem pro vedouciho je organizace letniho stanového tabora, ktery je personalné narocnéjsi
a Casto vyzaduje ziskavani dalSich dobrovolnikii mimo staly tym, coz muze puasobit dalsi

komplikace.

2.2. Dobrovolnictvi

Organizace Junak spoléha ve svém poslani vyhradné na dobrovolniky.
Dobrovolnictvi je pilifem skautské Cinnosti. V organizaci pusobi 12 538 dobrovolnikd.
Hodnota jejich dobrovolnické ¢innosti roéné dosahuje jedné miliardy korun, pokud by jim
meéla byt vyplacena mzda (Junak — Cesky skaut, 2021b). Ve skautskych oddilech a stediscich
jsou vsichni vedouci dobrovolnici, ktefi vedou tymy s dal§imi dobrovolniky. Vznika tak

situace, kdy dobrovolnici vedou dobrovolniky.

Pro dobrovolniky existuji ocenéni a benefity, které organizace nabizi. Z benefiti se
jedna naptiklad o vyhodné telefonni tarify, slevové karty ¢i koucink a mentoring. Organizace
se také snazi o podporu dobrovolnictvi na legislativni arovni. V roce 2020 tak naptiklad
doslo ke schvaleni novely zakoniku prace, ktery pfidal dobrovolnikiim pracujicim celoro¢né

sdétmi a mladezi narok natyden dovolené navic (Junak — cCesky skaut, 2021b).
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Na druhou stranu dobrovolnici jsou ¢leny organizace a must si tak platit clensky poplatek a
vétSina jim nabizenych benefitd je dostupna vSem Clenim. To mize v nékterych situacich
vést k demotivujicimu pocitu nespravedlnosti dle Adamsovi teorie spravedlnosti, dle niz
clovek subjektivné porovnava své usili a vysi odmeén s usilim a vysi odmén na srovnatelnych
pozicich. Pocit nespravedlnosti vznika, kdyz jsou stejné odmény piipisovany lidem
vynakladajicim niz$i usili nebo pokud jsou lidé na srovnatelné pozici odméfovani lépe

(Jarosova et al., 2016).

Zvlasté ocenovani dobrovolnik(i by mélo probihat stimto na zfeteli. Aby se
napfiiklad n€kdo necitil nedocenén, kdyz n€kdo na srovnatelné pozici ziska ocenéni a on ne.
Na druhou stranu je tfeba s ocenénimi pracovat opatrné a nedevalvovat jejich Grover tim, ze
budou udélena vSem. Je tak nezbytné peclivé zvazovani ze strany vedouciho oddilu ¢i

sttediska, ktery ocenéni udeluje.
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3 LEADERSHIP V ORGANIZACI

Vedeni dobrovolnikii ma z hlediska leadershipu sva specifika. Vice nez v jiném
prostiedi hraje dilezity aspekt udrzeni tymu. Dobrovolnici totiz nejsou vazani pracovni
smlouvou a v pripadé jejich nespokojenosti neexistuje zddna prekazka v opusténi tymu.
Neméné je dulezita jejich motivace k ¢innosti a prace s ni, protoze mohou zistat pouze

pasivnimi Cleny tymu, ale nevykonavat zadnou Cinnost.

3.1. Vzdélavaci systém organizace

Vidcem skautského oddilu se mize stat dospély ¢len organizace Junak, ktery ziska
prislusnou kvalifikaci. Kvalifikace ma zajistit udrzeni kvality Cinnosti. Vidce oddilu musi
mit slozenou vadcovskou zkousku. Ta ovéfuje kompetence zoblasti stanovenych
kompetencnim modelem, kterému se strucné budeme vénovat v nasledujici podkapitole.
Pro uznani vidcovské zkousky musi byt uchaze¢ plnolety, byt drzitelem opravnéni
zdravotnika zotavovacich akci a mit slozenou Cekatelskou zkousku (Jundk — Cesky skaut,
2021a). Cekatelska zkouska piedstavuje kvalifikaci pro viechny starsi 15 let, ktefi se chtgji
podilet na fungovani oddilu. Nabidka kurzi, na kterych je mozné tuto zkousku absolvovat,
vSak v poslednich letech nedosahuje poptavky c¢leni a mnoho zajemct je odmitnuto

(Simbera et al., 2022).

Vudcovskou zkousku je mozné skladat po absolvovani viidcovského kurzu, ktery ma
obyc¢ejné formu nékolika vikendovych setkani a letniho tabora, nebo vice vikendovych
setkani s mnozstvim distan¢nich tkolt bez letni ¢asti (Junak — Cesky skaut, 2021a). Jedna se

tedy o celkem narocnou cestu k ziskéani kvalifikace pro vedeni oddilu.

3.1.1 Kompetencni model

Organizace Junak — cCesky skaut ma vytvoreny skautsky kompetenéni model
nazyvany (SKM). Ten obsahuje kompetence nezbytné pro efektivni zvladani raznych funkci
v ramci organizace. Je podrobnéji rozpracovan do kompetencnich profila pro konkrétni
funkce. V prabéhu tvorby tohoto textu jsou dostupné 3 kompetencni profily, a to
kompetencni profil Cekatele (pomocnika u vedeni oddilu), viidce oddilu a instruktora

skautského vzdélavani (Hlavinka & Prochazka, 2020).
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Pro nas dulezity je projev kompetence prace v tymu a vedeni v kategorii leadership
v profilu vidce oddilu: ,, Buduje tym, formuluje atraktivni vizi, inspiruje svym pfistupem,
pfizptisobuje svij styl vedeni situaci® (Hlavinka & Prochazka, 2020, s. 21). Na zaklade¢ takto
popsanych projevi se muze ujistit, Ze se v piipadé vedouciho oddilu skute¢né jedna o

leadership nikoliv o managment.

Obrazek ¢. 3: Skautsky kompetencni model

SKAUTSKY KOMPETENCNi MODEL

ROZVOJ
DRUHYCH

PRACEVTYMU PLRNOVAN[ '
A VEDENI A ORGANIZOVANI

SKAUTING

PREVENCE
A ZVLADANI
KRIZOVYCH SITUACI

SEBEREFLEXE
A SEBEROZVOJ

KOMUNIKACE

Zdroj: (Hlavinka & Prochéazka, 2020)

3.2. Nastupnictvi vedoucich oddilu

Nastupnictvi na vSech pozicich v organizaci bylo jednim z témat Strategie Junaka do
roku 2022. Coz napovida, Ze se jedna o dulezité téma pro celou organizaci. Cilovy

stav v ramci dokumentu strategie byl popsan nasledovné:

Vétsina cinovniku je na nové funkce cilené pripravovana a na prevzeti funkce
spolupracuje se svym predchiidcem. Vychova k nastupnictvi je standardné tématem

vzdéldavacich kurzii. (Junak — Cesky skaut, 20164, s. 16)

Dulezitost tématu nastupnictvi a jeho efektivity zvySuje fakt, Ze v soucasnosti se
spise snizuje doba vykonu role jednotlivych dobrovolnickych funkci a zarover Junak zna¢né
roste v poCtu svych ¢lent. Za poslednich deset let se pocCet ¢lent zdvojnasobil (Junak — Cesky
skaut, 2021b). O to vice je pro kontinuitu ¢innosti nezbytné realizovat proces nastupnictvi

co nejvice efektivne, aby zména v pozici vedouciho nepfinesla upadek objektivnich ani
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subjektivnich kritérii vykonu. Zafazeni tématu nastupnictvi mezi témata Strategie 2022
svedcCi o presvédCeni organizace, ze se jedna o kliCové téma, a také o ochoté se v této oblasti

posouvat.

Nejveétsi skupinou, které se téma nastupnictvi dotyka, jsou pravé vedouci oddilu, tedy
vychovnych jednotek, které se pfimo vénuji praci s détmi, jak jiz vime z predeslého textu.
Téchto oddilt v Ceské republice v roce 2019 pisobilo 2203 celkem ve 474 stiediscich
(Jundk — Cesky skaut, 2021b).

Dle organizac¢niho fadu Junaka je za predani funkce zodpovédny ten, kdo ji opousti,
dale predavajici (Junak, 2019). To je pravdépodobné nejlep§i mozné feSeni, protoze bez
aktivniho zapojeni piedavajiciho, nelze pfilis mluvit o nastupnictvi. Vhledem k tomu, ze tyto
funkce jsou v Jundku vykonavany na dobrovolnické bazi a dohodé, pfinasi to
fadu komplikaci. Predavajicimu maze stat v aktivnim zapojenim v procesu predavani
funkce objektivni prekazka naptiklad v podobé necekané zivotni situace (vazna nemoc) nebo
Castéji subjektivni prekazka (v podobé zmén v zZivoté a s nimi souvisejici prenastaveni

priorit).

Jmenovani do funkce vedouciho/vedouci oddilu provadi po souhlasu stfediskové
rady vedouci stfediska. V praxi se tak pfevazné déje na doporuceni predchoziho vedouciho

nebo po domluvée oddilu (Holobradek, 2018).

Nastupce musi spliiovat kvalifikacni predpoklady zminéné v predchozi kapitole,
tedy slozenou viiddcovskou zkousku. Pro nastupnictvi je tedy nezbytna ptiprava aspor jeden
rok, kdy nastupce tuto kvalifikaci ziska. Existuje také moznost prominuti této podminky
udélenim vyjimky, kterou schvaluje stfediskova rada. Doty¢ny vSak musi mit
vyzadovanou kvalifikaci, poskytuje to tak vedoucimu ujisténi, ze by meél ovladat

pozadované kompetence a je vhodnym nastupcem pro pievzeti vedeni oddilu.
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VYZKUMNA CAST
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4 VYZKUMNY PROBLEM A CILE

Vyzkumny problém predstavuje zizeni oblasti vyzkumu tak, aby bylo realné
vyzkum provést. Zdroje vyzkumného problému rozde€luji Strauss a Corbinova na problémy
objevené studiem odborné literatury, doporucenim nebo vychazejicimi z osobni ¢i profesni
zkuSenosti  (1999). V ptipadé naSeho vyzkumu vychazi formulace vyzkumného
problému z osobnich zkusSenosti autora z dobrovolnického plisobeni v organizaci Junak.
Tato prace se zabyva procesem nastupnictvi dobrovolnikli na pozici vedoucich skautskych
oddilu v organizaci Jundk. Proces néstupnictvi v organizaci tedy pfedstavuje vyzkumny

problém.

Cilem vyzkumu je pfedevsim popsat a analyzovat proces nastupnictvi vedoucich
oddilt v organizaci Junak. Dale pak popsat ptipady dobré praxe, pojmenovat kritické faktory
procesu a navrhnout jejich feSeni. Cilem tedy neni pouze proces nastupnictvi deskriptivné
popsat, ale rovnéz jej teoreticky uchopit. V praxi ma vyzkum ambici pfispét porozumeéni
tématu a jeho uskalim, aby jej dobrovolnici mohli fesit vice efektivné. Takto formulované
cile vedou ke zvoleni kvalitativniho vyzkumného ramce. Pro kvalitativni pfistup je totiz
charakteristicky holisticky pfistup ve snaze o ponofeni do problému, zkoumani a popisovani
jeho zakonitosti. Hodi se tam, kde zkoumany jev ovliviiuyje vétSi mnozstvi narocné
operacionalizovatelnych proménnych (Miovsky, 2006). DalSim planovanym vystupem
prace je publikace stru¢ného ¢lanku o vysledcich vyzkumu v Casopisu Skauting, ktery je
urcen skautskym vedoucim. Vystupy rovnéz budou vyuzity béhem lektorské ¢innosti autora

na vzdélavacich akci Junaka.

V Gvodni fazi vyzkumu byly stanoveny dvé dostate¢né Siroké vyzkumné otazky. Jak
probiha proces vybéru a piipravy nastupcti na pozici vedouciho oddilu? A jak lze pozitivné
ovlivnit uspésnost nastupce ve funkci? Prvni se zameétuje na deskripci procesu a druha
na zpusoby, jak nastupnictvi realizovat, aby byl nastupce Uspésny, coz zahrnuje rovnéz
hledani prikladd dobré praxe. Siroké pojeti vyzkumnych otazek vychazi z pojeti zakotvené
teorie, aby se vyzkum mohl zuzovat k ustfednimu konceptu, ktery se béhem

vyzkumu v datech objevi.
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5 TYP VYZKUMU A POUZITE METODY

S védomim cili vyzkumu byl zvolen kvalitativni pfistup, konkrétné€ pfipadova
studie. Pfipadova studie stavi do centra zajmu definovany a ohraniCeny fenomén, ktery
pojmenovava piipad. Pfi zkoumani pfipadu je podstatné brat v potaz jeho komplexni
povahu a souvislosti, jde tedy o to poznat pfipad do hloubky. V kvalitativnim vyzkumu se
jednd o jednuze =zakladnich a nejCastéji pouzivanych metod (Miovsky, 2006).
Nevyhodou piipadové studie a kvalitativniho pfistupu obecné je naro¢néjsi interpretace
ziskanych dat a omezena zobecnitelnost vysledk. Rovnéz je kvalitativni pfistup Casoveé
narocny a nachylny na zkresleni vyzkumnikem (Hendl, 2005). Pro ovéfeni kredibility
vyzkumu je nezbytné popsat vSechny jeho kroky, reflektovat vlastni ndzory vyzkumnika a

zvySovat jeho teoretickou citlivost (srov. Miovsky, 2006; Strauss & Corbin, 1999).

Miovsky (2006) rozliSuje typy piipadovych studii. Dle jeho clenéni se v na§em piipad¢€ jedna
o ptipadovou studii organizaci. Tento typ pfipadovych studii si klade otazky typu: Co muze
pomoci firmé v rozvoji? Jak a kdy provadét zmény v organizaci atd. Organizace predstavuje
komplexni systém, ve kterém se jeho jednotlivé prvky navzajem ovliviiuji. Naptiklad vedeni
firmy ovliviiyje systém odmén, ten pusobi na zameéstnance, ktefi ovliviiuji zakazniky a vyse

trzeb od zakaznika je dilezitym faktorem pro rozhodovani vedeni firmy.

Pfipad pro tuto praci jsem definoval nasledovné: Proces predavani skautského
oddilu mezi odchazejicim a novym vedoucim od vybéru a pfipravy nastupce az po
moznou mentorskou podporu nového vidce. Pripad je zjedné strany ohraniCen zacCatkem
procesu predavani, ktery muze byt dlouhodoby a spociva zejména ve vybéru a priprave

nastupce, na druhé stran€ pokracuje, dokud se predchidce svého nastupce snazi podporovat.

Diky procesualni povaze zkoumaného problémua povaze cili prace byla
zvolena metoda zakotvené teorie (grounded theory method, dale GTM) jako zpiisob analyzy
dat. Nicméné zakotvena teorie nepfedstavuje pouze metodu analyzy dat, ale metodu vedenti
celého vyzkumu (Strauss & Corbin, 1999). I kdyz naptiklad Miovsky (2006) je toho nazoru,
ze zakotvena teorie je pfedevS§im metoda analyzy dat a ne metoda vyzkumu. Syntézu téchto
nazoru predstavuje pristup, ktery GTM povazuje za metodu analyzy dat a zaroven i
metodu vedeni vyzkumu (Rihagek et al, 2013). Vjeho duchulze provést i pouze

analyzu dat pomoci zakotvené teorie, ale nevyuzijeme tak plny potencial této metody.
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analyzy dat a nasledné =zuzeni vyzkumné otazky po objeveni ustfedniho
tématu vyzkumu (Strauss & Corbin, 1999). V piipadé¢ naseho vyzkumu je metoda zakotvené
teorie brana nejen jako metoda analyzy textu, ale i jako pfistup k vedeni vyzkumu. Tento
fakt ovlivnil formulaci vyzkumnych otazek. Vyzkumné otazky byly formulovany dostatecné
Siroce, aby na zakladé objevenych dat mohlo dojit k jejich zizeni a zaméfeni na ustfedni
téma objevené v datech. Prili§ konkrétni formulace vyzkumnych otazek jiz v uvodu by
mohla vést k tvorbé dat zuzenym zptisobem a vyzkum by tak nemusel zachytit Gstfedni téma
(srov. Rihagek et al., 2013). Proces vyzkumu dle piistupu shrnuje Obrdzek ¢ 4: Schéma
vyzkumného procesu u metody zakotvené teorie. Toto schéma zduraziuje cyklicky prubéh
vyzkumu, kdy jednotlivé faze vyzkumu nejsou oddéleny, ale navzijem se prolinaji.
Na zakladé tvorby dat, koncepti a hledani vztahi mezi nimi, dochazi ke zpfesnéni
vyzkumné otazky, coz fazi tvorby dat sméfuje k podrobnému zaméfeni se na ustredni

koncept.
Obrazek ¢.4: Schéma vyzkumného procesu u metody zakotvené teorie

4 N
Vizkumna otazka

1 ‘ep;’_endm L. 4 Teorcticka
atlivost saturace
7 N\
Neusthlé Tvorba dat Teoretické
porovndvdni vzorkovani

Tvorba konceptti

Hledéani teoretickych
vztahli mezi koncepty

f N
Volba tustifedniho konceptu
a formulace tearie

7T
NN,

Zdroj: (Rihagek et al., 2013, s. 47)

Miovsky (2006) navrhuje nasledujici faze vyzkumu pfi aplikaci ptipadové studie:

e Vyzkumna otazka (vychazejici z cilt studie).

e Definice piipadu (odpovidajici zvolenému teoretickému ramci studie).

e Volba strategie vybéru vzorku (odpovidajici definici ptipadu).

e Metody tvorby dat (jakym zptisobem a jakymi metody budeme ziskavat data).
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e Zpusob hodnoceni a analyzy dat (jaké metody budeme pro tiidéni a
analyzu pouzivat).

e Kiritéria interpretace vysledkl (jaka omezeni pro interpretaci existuji a ¢im jsou tato
omezeni ovlivnéna).

e Zpétna reflexe a kontrola (uplatnéni technik kontroly a zvySovani validity).

e Navrh a realizace zavérecné zpravy.

Tyto faze slouzily jako zakladni osnova vyzkumu. Nebylo na n¢ vSak nahlizeno jako
na jednotlivé ohraniCené faze a jejich prabeh se vzajemné ovliviioval v duchu piistupu dle

zakotvené teorie.
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6 TVORBA DAT A VYZKUMNY SOUBOR

Samotné tvorbé dat predchazela sebereflexe vyzkumnika a zameérfeni se
na teoretickou citlivost. Pfipravené polostrukturované interview pro respondenty jsem jako
vyzkumnik nejdfive absolvoval sam na sob&é. Coz mi pomohlo uvédomit si vlastni nazory
na téma nastupnictvi, abych jimi jako vyzkumnik data nezkresloval. Dle Strausse a
Corbinové (1999) se vyzkumnik nemuize vlastnich zkusSenosti a domnének zcela zbavit.
Dulezité proto je si je uvédomit a zejména ve fazi tvorby dat a otevieného kodovani od nich
odstupovat, udrzovat si skepticky postoj a postupovat podle vyzkumnych postupti. BEéhem
celého vyzkumu jsem si vedl denik, ktery slouzil jednak k ukladani myslenek, ale také

k prabézné reflexi a udrzovani si skeptického postoje.

Vzhledem k nezanedbatelné vlastni zkuSenosti stématem vyzkumu jsem pouzil
metody zvySovani teoretické citlivosti popsané Straussem a Corbinovou (1999),
zejména techniku protikladi a srovnavani organizace Junak s jinymi organizacemi z jiného
prostredi, techniku porovnavani se vzdalenymi jevy a metodu kladeni otazek. ZvySovani
teoretické citlivosti pomaha opustit standardni zpiisob mysleni vyzkumnika a vyvést ho za
hranice odborné literatury a vlastni zkuSenosti, stimuluje proces indukce a pomaha nachazet
v datech cenné informace (Strauss & Corbin, 1999). Tyto metody jsem vyuzival

v prubéhu tvorby dat, stejné jako jejich analyzy, proto je uvadim zde.

6.1. Tvorba dat

Proces ziskavani dat ozna¢ujeme terminem tvorba dat nikoliv sbér dat, jak se
vyuziva v kvantitativnim pfistupu. Termin tvorba dat ma zduraznit fakt, ze pfi vyuziti
metod pro ziskavani kvalitativnich dat je vyzkumnik sam aktivni soucasti procesu jejich
vzniku a hraje podstatnou roli v tom, jaka data ziska a jaka budete jejich kvalita (Miovsky,

2006).

Pro tvorbu dat jsem zvolil metodu polostrukturovaného rozhovoru (interview).

Vyhody tohoto pfistupu shrnuje Hendl:

,»Svoboda dotazovaného pri volnéji utvdareném dotazovdni ma ndsledujici vyhody:
a) Ize prezkouset, zda dotazovany otazkam porozumél; b) dotazovany miize vyjevit své zcela

subjektivni podhledy a ndzory, c) dotazovany miize samostatné navrhovat mozné vztahy a
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souvislosti; d) je moiné tematizovat konkrétni podminky situace dotazovaného” (Hendl

2005, s. 166).

Nevyhodou vSak miize byt zkresleni informaci samotnym vyzkumnikem, skute¢nost,
ze lidé neumé;ji vypravét, nebo fakt, ze informace jsou nepifimé (Hendl 2005, s. 162). Prave
moznost pfizpusobit smér a vedeni rozhovoru situaci respondenta a reagovat na jeho
vypovedi dal§imi otazkami byl hlavni divod volby polostrukturovaného rozhovoru,

navzdory zminénym nevyhodam.

Mel jsem piipravenou osnovu rozhovoru a témata, které chci oteviit. K tomuto
ucelu jsem mél sepsano ne€kolik typt otazek, které jsem volil dle potieby a vyvoje rozhovoru.
V zasad¢ jsem mél pfipravené dvé osnovy rozhovoru, jednu pro vedouci, kteti jiz oddil
predali a druhou pro ty, kteti oddil zatim jen pfebirali (viz vyzkumny soubor). Nicméné
na zakladé realizovanych rozhovord, jejich analyzy, vynofujicich se koncepti a volby
ustfedniho tématu jsem osnovu rozhovoru upravoval. S cilem zvysit validitu vyzkumu jsem
realizoval rozhovory s tfemi respondenty, z nichz kazdy ptredstavoval specificky vztah
k problematice nastupnictvi. Jiz vytvofenou osnovu témat a otazek jsem tak pfizpusobil

jejich situaci. Rozsah rozhovort byl 36 minut u nejkratsiho a 54 minut v pfipadé nejdelsiho.

Vzhledem ktrvajici epidemii jsem rozhovory realizoval online pomoci
videohovoru a v jednom piipadé pomoci telefonu, na zakladé moznosti respondentd a jejich
preferenci. Snazil jsem se respondentim vyjit vstiic jejich Casovym preferencim.
Samoziejmosti bylo, ze jsem mél béhem rozhovoru zapnutou kameru, aby mé respondent
vidél a rovnéz jsem o to poprosil respondenta, jednak z davodu osobnéjsiho
kontaktu s respondentem, a také pro zaznamenani aspon casti neverbalni komunikace. Po
ziskani souhlasu respondenta jsem setkani zaznamenaval. Pokud respondentovi nevadilo mit
zapnutou kameru a dovolili mu to technické moznosti, tak se jednalo o video zaznam.
V opacnych pfipadech pouze o audiozaznam. Zaznam mi umoznil néslednou transkripci
rozhovoru. Prvnim krokem byla doslovna transkripce zdznamu. Nasledné jsem provedl
upravu v podobé redukce prvniho fadu (Miovsky, 2006), jejimz cilem je ucinit pfepis
prehledné&jsi a plynulejsi pro naslednou analyzu. Redukce prvniho fadu spociva v odstranéni
nedokoncenych vét, které nenesou identifikovatelnou informaci, slovni vaty a bezobsaznych
sdéleni. Pfed zahajenim analyzy prepsaného rozhovorujsem vzdy provedl
kontrolu transkripce opakovanym poslechem a ovéfoval, zda transkripce nezkresluje
vypoveéd respondenta (Miovsky, 2006) Této kontrole vétSinou predchazel ¢asovy odstup
v fadu dnu.
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6.2. Populace a vyzkumny soubor

Zkoumanou populaci tvoii vedouci skautskych oddila, jejich predchidci a také ti,
ktefi se na prevzeti oddilu pfipravuji. Junak eviduje 2023 oddild (Junak — Cesky skaut,
2021b), musi tedy existovat i1 stejny pocCet oddilovych vedoucich. Mohli bychom se
domnivat, ze existuje i stejny pocet jejich predchiudct, zde vSak musime vzit v potaz noveé
vzniklé oddily, kterych je od roku 2015 minimalné 132 (Jundk — Cesky skaut, 2016b).
Minimalné proto, ze pracuji pouze s celkovym poctem oddili a neberu tak v potaz, zZe
nékolik oddild mohlo i zaniknout. Pral bych si, aby existovalo i stejné mnozstvi nastupcd,

k tomuto tdaji vSak data nejsou k dispozici.

Zvazoval jsem moznost predchoziho selektivniho vybéru respondentd na zaklade
dotazniku, ale uvédomil jsem si, Ze pro celkové obsahnuti tématu by vzniklo velké mnozstvi
kategorii a s nejvyssi pravdépodobnosti bych pfedem nedokazal vSechny odhadnout. Proto
jsem nasledné zvolil pfistup zakotvené teorie, jehoz vyhodou je vybér respondentti pomoci
reprezentativnosti vici zkoumanému jevu a teoretického vzorkovani. Tedy na zakladé
konceptt a jejich dimenzi zamérné vybirame respondenty, aby jejich vybér byl podiizovan
vznikajici teorii a vypliioval prizdna mista ve vznikajici teorii (Rihadek et al., 2013).
Vyzyval vSak také k hledani respondentd s opa¢nymi charakteristikami (napfiklad
dlouhodobé¢ pripravovany nastupce x nastupce objeveny na posledni chvili). Tento pfistup
nejlépe reflektoval vyzkumné cile projektu. Prvni respondenty jsem zvolil na zakladé

definice pfipadu. Tedy jedince ktefi pfevzali oddil, nasledné takové, ktefi jej predavali.

Do vyzkumného souboru jsem zafadil také vedouciho stiediska, ktery je jednak
osobou, ktera nového vidce oficialné jmenuje do funkce, ale také feSi situaci, pokud
v oddilu neni nastupce zadny. Z titulu své funkce taky muze téma nastupnictvi s vadci
otvirat a na zakladé rozhovord vyplynulo, Ze je také osobou, za kterousi vedouci
oddilu chodi nejvice pro radu v pfipadé komplikaci s nastupnictvim a nekdy od néj také
ocekavaji feseni situace.

Na zavér jsem do souboru zaradil dvé respondentky, které jsou aktualné v pozici,
kdy s nimi vedouci pocita jako s vhodnymi nastupkynémi a ony se pfipravuji na prevzeti
oddilu. Jedna z nich dlouhodobé pisobi v oddilu, na jehoz prevzeti se pripravuje, druha
oddil v nedavné dob¢ zménila, ale jiz se ptipravuje na pievzeti role vedouciho v oddilu, jenz

se stal jejim novym pusobistém. U jednoho respondenta je zajimavosti, ze ackoliv je zatim
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v roli vedouciho oddilu, uz intenzivné pracuje na pfipravé nastupce a v dohledné dobé

planuje predavani oddilu. Toto prolindni roli pfineslo podnétné vhledy.

Tabulka ¢. 4: Seznam respondentt

1 Katefina Zena nastupce 18-21

2 Eliska Zena predchidce 22-26

3 Vojtéch muz nastupce 22-26

4 Jan muz nastupce 22-26

5 Robert muz predchuidce 26+

6 Ludmila Zena nastupce 18-21

7 Pavel muz vedouci stfediska 26+

8 Michaela Zena predchidce 26+

9 Zdislava Zena chysta se na vedeni 18-21

10 Hedvika Zena chystd se na vedeni 18-21 J

V Tabulce ¢. 4 najdeme seznam respondentu, ktefi se GiCastnili vyzkumného Setfeni.
Sbér dat byl ukoncen ve chvili, kdy zaCalo dochazet k teoretické saturaci, tj. dalsi
respondenti uz nepfinaseli zasadni nové informace do datového souboru. Nicméné je mozné,
Ze toto mohlo byt zptisobeno vybérem respondentti a data nebyla jesté zcela saturovana.
(Strauss & Corbin, 1999) zmiriuji, ze dosahnuti teoretické saturace muaze byt velmi nakladné
na zdroje, které ma vyzkumnik k dispozici, at’ uz finan¢ni tak ¢asové. Zastavaji nazor, ze
v ur¢itém bodu musi vyzkumnik data zacit povazovat za saturovana, nasledné je publikovat
a vytvofit odrazovy mustek pro dals$i vyzkumy. Dosahnuti bezpochybné saturace je vSak
v praxi téméf nerealné, nebot’ u vétsiny zkoumanych jevt nelze vyloucit, Ze dalsi respondent
nepiinese prelomovy pohled. Velikost vyzkumného souborua teoreticka saturace dat

predstavuji limity této prace.

Jak jiz bylo zminéno vySe, pouziti metody zakotvené teorie i na zpusob vedeni
vyzkumu zduraziuje cyklickou povahu vyzkumu. Po sbéru dat z rozhovoru dochazi k jejich
analyze, na zakladé toho k zptesnéni vyzkumné otazky a cilené hledani respondentti, tvorbé
dalSich dat, dalsi analyze a tak déle. Viz jiz zmifiovany Obrdzek ¢.4: Schéma vyzkumného

procesu u metody zakotvené teorie.
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6.3. Etické hledisko a ochrana soukromi

Vyzkum se fidil platnymi etickymi standardy, tak aby byly minimalizovany rizika
poskozeni participanti. Zaroven bylo dbano na ochranu osobnich udaju participantd

v souladu se zakonnymi ustanovenimi.

Pii prvotnim kontaktovanim participantd byli seznameni s cili vyzkumu a jeho
predpokladanym pribéhem. Pokud byli zafazeni do vyzkumného souboru, doslo pied
zahgjenim interview k podrobnému informovani participanta, aby se mohl informované
rozhodnout, zda se vyzkumu chce ucastnit, tj. udé€lit informovany souhlas s ucasti ve
vyzkumu. Participanti tak byli informovani, Ze realizovany rozhovor bude zaznamenavan,
aby byla umoznéna jeho nasledna analyza, ze mohou svuj souhlas odvolat a ze rozhovor ¢i
jeho casti mohou byt v anonymizované podobé piilohou publikované bakalarské prace.
Participantim byl rovnéz zprostiedkovan kontakt na autora vyzkumu. Vzhledem
k probihajici pandemii COVID-19 byly rozhovory realizovany pomoci online

komunikac¢nich platforem a souhlas tak ma ustni podobu.

Zaznamy rozhovort 1 udaje o ucastnicich vyzkumu byly uchovavany
na zabezpecenych ulozistich, tak aby byl znemoznén neopravnény piistup.
Jelikoz se vyzkum zabyva zkouméanim piesné ohrani¢ené¢ho fenoménu v ramci

konkrétni organizace, doslo ke kontaktovani vedeni organizace. Z jeho strany byl po dohodé

udélen souhlas s vyuzitim celého nazvu organizace. Ten tvoii jednu z pfiloh prace.
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7 ANALYZA DAT A JEJI VYSLEDKY

V této kapitole si nejprve predstavime metodu analyzy dat dle GTM a jeji aplikaci

v piipadé realizovaného vyzkumu. Nasledné se dostane k prezentaci vysledkt vzniklé teorie.

7.1. Analyza dat

Cilem analyzy dat metodou zakotvené teorie (GTM) je vybudovat teorii zkoumaného
jevu, ktera umozni porozuméni souvislostem a pomuze v jeho predvidani a ovliviiovani. Jeji
nazev odrazi skutec¢nost, ze usiluje o teorii pevné zakotvenou v datech, nebot vychazi
z filozofické  tradice  pozitivismu.  Diky  tomuse GTM  nejvice  blizi
kvantitativnimu zptisobu uvazovani (Rihaek et al., 2013). Jiz jsme zddraznili
cyklickou povahu vyzkumu u GTM. Opét se vratime, k jiz pouzitému schématu fazi GTM
viz Obrdazek ¢. 4. Analyza predstavuje posledni tii faze, a to tvorbu konceptti, hledani vztaha

mezi koncepty a formulaci teorie kolem zvoleného usttedniho konceptu.

Obrazek ¢.4: Schéma vyzkumného procesu u metody zakotvené teorie
4 N
Vizkumna otazka

leoreticka

itli 8 J Teorcticka
atlivost saturace
7 N\
‘\'e"_Stf’l_z ” Tvorba dat Teoretické
porovndudni vzorkovani

Tvorba konceptti

Hledéani teoretickych
vztahli mezi koncepty

f N
Volba tustifedniho konceptu
a formulace tearie

7T
NN,

Zdroj: (Rihagek et al., 2013, s. 47)

K realizaci analyzy bylo vyuzito rozhrani programu Atlas.ti 9. Tento program a
jemu podobné byvaji oznacovany jako CAQDAS (Computer-Aided Qualitative Data
Analysis Software). Muzeme se také setkat s oznaCenim QDA software (Qualitative Data

Analysis), které vSak muze nespravné implikovat, ze aktérem provadéjicim analyzu je
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software a ne vyzkumnik. Software jist¢ dokaze byt velmi napomocen vyzkumnikovi,
pomaha data tfidit a udrzovat piehledné, ale analytickou praci za vyzkumnika (zatim)

zvladnout nedokaze (Friese, 2017).

7.1.1 Tvorba koncepti

Prvnim krokem analyzy dat je tvorba konceptu, také oteviené kodovani.

., ...cilem je konceptualizovat naSe data, tj. postupné vytvorit pojmy, které
zachycuji ,,esenci* konkrétnich analyzovanych udalosti Ci jevii. Vytvarime pojmy,
které jsou induktivné zakotveny v datech, ale samy o sobé maji abstrakmi povahu,
protoze vyjadruji myslenku, princip ¢i zkuSenost, platnou napric riiznymi uddlostmi

¢i situacemi“ (Rihdcek et al., 2013, s. 48).

Béhem otevieného kodovani se vyzkumnik zabyva hledanim a oznacovanim
vyznamovych jednotek v textu, jejich pojmenovani (odkodovani). Koéd (oznaceni
vyznamové jednotky) by mél vystihovat podstatu vyznamové jednotky, obycejné volime
nékolikaslovné pojmenovani. Kod nam v dal§im procesu analyzy slouzi jako ,,rukojet™ diky
které mizeme vyznamovou jednotku uchopit a pracovat s ni (kategorizovat, porovnavat a
sluCovat Ci rozdélovat) (Charmaz, 2014). Postupné tak vznika mnozstvi koda, jejichz
porovnavanim a tfizenim se rodi koncepty. Propracovanim a vyplilovani prazdnych mist ve
vznikajicich konceptech se vyzkumnik plynule posouva z otevieného kodovani do kodovani
zaméteného. Jiz se nevytvaifi nové koncepty a pfipraci se stavajicimi koncepty a
vyznamovymi jednotkami dochazi k jejich vzajemnému srovnavani a vymezovani (,,V ¢em
se koncepty 1i§i? Jaké vyznamové jednotky mohu zahrnout spole¢né?). Proto se GTM

nékdy oznacuje jako metoda neustalého porovnavani (Strauss & Corbin, 1999).

V ptipadé naseho vyzkumu vzniklo béhem faze otevieného kddovani vice nez 100
koda, ty byly postupné tiizeny a spojovany do konceptii. Rozhovory byly vzdy koédovany
jeden po druhém a az nésledné byl realizovan dal$i rozhovor. Vzniklé koncepty s jejich

popisem lze najit v ptilohach prace.

7.1.2 Hledani teoretickych vztahu mezi koncepty

Dalsi krok analyzy predstavuje zameéfeni se navztahy mezi koncepty. Uz
pfi samotném vytvarenim konceptl si vyzkumnik zacne v§imat, Ze mezi koncepty existuji

razné vazby a vytvori si k tomu mnozstvi poznamek. Tato faze se opét prolina s tvorbou dat,
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ale diky teoretickému vzorkovani jsou vybirani respondenti, ktefi nam pomohou vyplnit
prazdna mista. Pro tuto fazi se pouziva oznaceni teoretické nebo axialni kdédovani (srov.
Rihagek et al., 2013; Strauss & Corbin, 1999). Vztahy mezi koncepty mohou nabyvat fady

podob, naptiklad pri¢ina — nasledek, prostfedek — cil, faze urcitého procesu atd.

Obrazek ¢. 5: Schéma konceptl

~*Pfiprava na nastupnictvi

~*Sebediivéra ="Kompetence 2*Vztah nastupce s vedoucim

*rolenastupce | g m m = = === ~*Motivace nastupce

~*Vnitfni faktory nastupce

*Stav oddilu 2*Vztah k oddilu

2 Tym

Schéma konceptd, které vzeSlo z nasi analyzy. PreruSovana cara oznacuje
jednostranny vztah, plna ¢ara vztah oboustranny. Vztahy jsou vice rozpracovany v piipade

ustfedniho konceptu dale.

7.1.3 Volba ustiredniho tématu a formulace teorie

V zavérecné fazi analyzy se vyzkumnik prestava zamétrovat na dil¢i koncepty, ale
voli si centralni koncept, ktery nasledné drzi pohromadé& vyslednou teorii. Ustiedni koncept
rozpoznavame zejména podle toho, ze ma nejvice smysluplnych propojeni s ostatnimi
koncepty a snadno jej nachazime v datech, at' uz pfimo, tak jej nepiimo vidime za daty.

Pfirozené nam tak dava zaklad pro vytvoreni vysledné teorie (Strauss & Corbin, 1999).

V nasem ptipad¢ byla jako ustfedni koncept zvolena motivace nastupce. Jednak to je

koncept nejvice propojeny s ostatnimi koncepty, také jej Casto vidime za daty a také se jedna
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o téma, které se jako nejvice st€Zejni objevilo u vétsiny respondentt. Na Obrdzku ¢.4 schéma
konceptit vidime elipsou ohraniCeny hlavni koncept a koncepty, které se k nému nejvice
vztahuji. K ustfednimu tématu tak byla vztazena vyzkumna otazka, kterou po zuZzeni
formulujeme nasledovné: Jak se vyviji motivace k nastupnictvi a jak muze vedouci jeji

rust podporit? Na tuto vyzkumnou otazku si odpovime v nasledujici kapitole.

7.2. Prezentace vysledki

Hlavni komplikaci v procesu nastupnictvi vedoucich skautskych oddila je vibec
n¢jakého nastupce v oddilu najit. Bez fungujiciho nastupnictvi oddil nedokaze dlouhodobé

fungovat. Jak zmitiuje Eliska:

., Ono totiz visela i ve vzduchu moznost, Ze se oddil zrusi. Protoze jd uz ho
nebudu vést lip a uz ho dobre nevedu, takze bud bude nékdo, kdo to prevezme po
mné nebo to nebude délat nikdo. My jsme uz i rozjizdéli debaty, Ze bychom déti

z oddilu prevedli do jiného oddilu, a tak riizné“

Podobnou zkuSenost potvrzuje Pavel:

,, Lak prvnim problémem je viibec mit nastupce nebo aspon néjakého kandiddta, ktery
by jim mohl byt. ... co jsem tak riizné slySel, a i tomu sam vérim je, Ze nastupce by si

mél vychovat primo oddil.

Ten navic poukazuje na to, ze nastupce by mél vzejit ze ¢lent oddilu a oddil (jeho
vedouci) by natom mél cilené pracovat. Cilené pracovat na tom, aby nastupce pro jeho
funkci pripravil, z ¢ehoz se jako stéZejni ukazuje motivace nastupce. T€zko totiz mizeme
v dobrovolnickém prostiedi efektivné pripravovat nékoho, kdo o to nestoji. Tim bychom se

zbytecné vystavovali riziku, ze naSe prace piijde ve zmar.

Kdyz vedouci za¢ne premyslet, komu by oddil mohl predat, jaksi intuitivné pfemysli
nad aktivnimi Cleny, ktefi jiz doséhli plnoletosti nebo je to brzy ¢eka a jsou u oddilu néjakym
zpusobem aktivni. Mohou fungovat v roli radci druzin ¢i oddilového radce, podilet se
na organizovani oddilovych akci, vyprav nebo tdbora. Robert nize ilustruje, jak vybiral

mozné nastupce:
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., ...priméreny vék a kvalifikace, oba jsou dlouholeti clenové oddilu, coz je urcité
vyhoda a prislo mi, Ze taky oba dva jsou aspor trochu nadseni. Ale velkou roli tam

hral vék, dalsi lidi tam jsou pak mladsi.

Reakce mozného nastupce na piipadnou nabidku je pak ovlivnéna zejména jeho
motivaci. U té se ukazuje, Ze je ovlivnéna dlouhodobym pusobenim vedouciho na mozné
nastupce. Nize se zaméfime na proces zvySovani motivace nastupce, ktery se sklada ze 4
fazi. Pro nazornost uvedeme Obrdzek ¢. 6: Fdze procesu zvySovani motivace. Kde
jsou jednotlivé faze oddéleny. V praxi se jednotlivé faze mohou vice piekryvat. Dale si je

jednotlivé popiSeme a na zavér se zamétime na proces jako celek a jeho cyklicky prubéh.

Obréazek €. 6: Faze procesu zvySovani motivace

Riist
s iy
komp:tenm oddilu
Prozitek  gebedtivéry
uspéchu
Motivujici
kol

Prvni fazi procesu je najit pro doty¢ného motivujici a primérené naroc¢ny ukol ¢i
projekt, tedy takovy, ktery oslovuje jeho nenaplnéné potieby nebo jej motivuje Cinnost
samotna. Tento ukol by mél pro doty¢ného znamenat vyzvu a prilezitost k uceni, to
zvolit ukol piili§ naroény. To by zvySovalo riziko, Ze dotyény tkol nezvladne. Cim vice je
ukol pro doty¢ného narocny, tim vice podpory a pfipravy ze strany vedouciho bude
potiebovat. Je dulezité, aby ukol daval doty¢nému smysl a mél néjaky skutecny dopad,

v naSem piipadé tfeba déti v oddilu, které se néco nového nauci.

Zvladnuti  prvniho  kroku vyzaduje  dobrou znalost  doty¢ného, a to

na jednu stranu jeho dovednosti a kompetenci, vedle toho také jeho prani a aspiraci. Bez
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toho budeme pfimétrené naro¢ny a motivujici ukol hledat velmi tézce. Neobejdeme se také
bez personalistického paradigmatu, Ze je tfeba kol pfizptsobovat ¢lovéku, a ne se snazit
zmeénit Cloveéka podle ukolu. Mozna je tedy lepSi pouzit formulaci vytvorit vhodny tkol ¢i

projekt nez jej hledat.

Nékdy neni nutné dotycnému ukol vytvaret. Muze se stat, Ze sam mozny nastupce
pfijde s napadem projektu, ktery by chtél realizovat. V takovém piipadé je jistd jeho
motivace. Na vedoucim zistava posouzeni naro¢nosti projektu a kompetenci doty¢ného, a
dle toho urcCit miru autonomie a podpory, pfipadné projekt dotycného nasmérovat.
S pribyvajici zkuSenosti nastupce pribyva vice projektt, se kterymi piichazi sam, a vyzaduje

vice autonomie. NezkuSenému je tieba ukoly prevazné vytvaret.

Robert naptiklad povazoval Tondu spiSe za technicky typ, ktery se k vedeni déti priliS nema.
., Pitvodné jsem si myslel, Ze Tondu spis bavi technické véci a ne tolik vedeni déti.

Nasledné Tonda priSel s napadem, ze ve skautské klubovné upravi jednu mistnost
pro bouldering (horolezeni ve vnitinich prostorach na umélych sténach) a bouldrovani zde
nasledné uci 1 déti.

Druha faze nastava po realizovani ukolu za predpokladu, ze tikol byl aspon z ¢asti
uspeésné realizovan a doty¢ny zazije pocit uspéchu z dobie vykonané prace, ktera je
ostatnimi cenéna, ma smysl a dopad. Tento prozitek hraje podstatnou roli pro motivaci
k dal§i ¢innosti u oddilu, jelikoz je né¢im, co chceme zazivat znovu. Pokud mam tedy
u oddilu moznost poustét se do ukolu ¢i projekti, které tento pocit pfinasi, nenechame si tuto
prilezitost bez vazného divodu uniknout. Vyhodou skautského oddilu je jeho pestra a
znacné variabilni Cinnost, nabizi tak pfilezitost pro realizaci Sirokého spektra napada. Diky
skautskému poslani v ni jednotlivci mohou také nachazet hluboky smysl. Jak zmifiuje Jan:
,,budu mit pocit, Ze cas, ktery jsem do néceho investoval bude mit smysl. Coz je pro mladé
lidi, kteri resi existenciondlni otdzky, ditlezity pocit.”

Jak si mizeme vSimnout ve vypoveédi Ludmily, vedle toho, Ze ptiisobeni u oddilu ji

dava smysl, vidi v tom i pfinos i pro sebe.

,,Co mé motivuje ddl je, Ze to davda smysl a davd to strasné moc mné i détem a prijala

¢

Jsem to jako sviij Zivotni udél, i kdyz to zni tak moc stylizované. ‘
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Tim se dostavame do tieti faze, ktera predstavuje rozvoj kompetenci a sebeduvéry.
Coz plynule navazuje na uspésné realizovani nového ukolu ¢i projektu, které vyzadovalo
osvojeni novych kompetenci (tedy kombinaci znalosti, dovednosti a postoji). Nékdy to
mize byt veédomé osvojeni, kdy napfiklad pro aspésné dokonceni ukolu ¢i
projektu potfebujeme ziskat néjakou novou dovednost. VétSinoveé se vSak jedna o uceni
zkugenosti,® které probih4 na zakladé reflexe vlastniho prozitku. Pfemyslime nad tim, co

pristé mazeme udélat 1épe, jak se poucit z vlastnich chyb atd.

Tomu muze vyznamné prispét zpétna vazba, kterou ziskame od svého okoli. At uz
z jejich bezprostienich reakci na vysledky ¢i prubéh nasi Cinnosti, tak z fizené zpétné vazby.
Ta je ve skautskych oddilech ¢im dal vice vyuzivana a jsou do ni zapojovany i déti, které
hodnoti, jak se jim libil realizovany program. Pro nastupce je ¢asto stézejni zpétna vazba od
vedouciho. V pfipadé, ze se jedna o zpétnou vazbu na projekt, ktery dotyCny nerealizoval
sam, ale s pomoci tymu, ktery vedl, mizeme najit nékolik spolecnych prvki s hodnocenim
efektivity leadera, zminéné v kapitole 1.1.1 Méteni efektivity leadera. Pomoci zpétné vazby
jsou hodnoceny vystupy projektu stejné tak jako proces. Zpétna vazba je poskytovana z vice
stran (vedouci jako nadfizeny, tym jako nasledovnici) a rovnéz muze byt dotyCny sam
vyzvan k sebehodnoceni. Muize se tak jednat o uziteCny nastroj krozvoji vidcich

dovednosti.

,,poprvé to byl miij projekt, sam jsem si to naplanoval a vymyslel (celovikendovy
vylet oddilu), coZ teda bylo hodné ndrocné. To jsem zjistil, Ze staci prolomit
tu hranici, kdy to clovék jednou udéla a pak uz je to v pohodé. Tam jsme se $li projit
na dlouhou prochdzku s Romanem (vedoucim oddilu), kdyZz jsme to spolecné

probirali, tehdy jsem si néjak uvédomil, Ze bych do toho (vedeni oddilu) chtél jit.

Vojtéch tak naptiklad popisuje, jak jej zkuSenost s realizaci vikendového
vyletu pro oddil a zpétna vazba od vedouciho vedly k uvédoméni, ze by oddil chtél vést.
Rovnéz zmitiuje, ze je tieba ,,prolomit tu Aranici, kdy to clovek jednou udéla a pak uz je to
v pohodé. “ Cimz se dostavame k tématu obav a sebediivéry, které je s kompetencemi tizce

spojeno. Stézejni zkuSenost rovnéz popisuje Vojtéch:

3 Zde jsme si pomohli jednim z prvkiu skautské vychovné metody, které u¢eni se zkuSenosti piedstavuje.
Vychazi z predpokladu, Ze jako lidé se nejlépe ucime na zaklad¢ nasich vlastnich prozitkii a zkusenosti a jejich
reflexe (Junak — Cesky skaut, 2014).
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., Poprvé, co jsme to délali, to probéhlo bez néjakych vétsich problémii a rekli jsme
si, Ze to bylo super. Coz bylo tim, Ze jsem do toho vikendu dal hrozné moc, ale zase
Jsem si Fekl, kdyz zviddnu toto, tak potom ten oddil uz bude v pohodé a ono to tak

viastné i bylo. Takze to mi tak celkem dodalo sebeditvéru do toho vedeni oddilu.

Vojtéchova vypoveéd potvrzuje nabizejici se vztah, ze uspésny vykon dodava
sebedivéru k posouvani se do vedouci role v oddilu. Hraje velmi podstatnou roli ve

zvySovani angazovanosti na urovni oddilové rady. Jak doklada zkuSenost Zdislavy:

Ja jsem si toho (tkoll z agendy oddilu) i brala cim ddl tim vic, protoze jsem méla

pocit, Ze to zvladnu.

Rist sebediveéry tak kopiruje rozvoj kompetenci, se kterym spolecné vychazi ze
zvladani novych ukold. A posouva nastupce do dalsi faze, ktera se tyka jeho vlivu.
Vliv nastupce na fungovani oddilu roste v navaznosti narozvoj jeho kompetenci a

sebeduveéry.

., miij hlas mél vy3si vahu nez ostatnich radcii. Ze jsem do téch véci vic vidéla a méla
Jsem vic co Fict, protoZe jsem na to uz méla néjaky ndzor, takze néjak tak prirozené

ten viiv rostl. “

Na zakladé vypovedi Zdislavy mizeme odvodit, ze rozvoj kompetenci je nezbytny
pro to, aby méla na zalezitosti svij vlastni nazor, uvédomovala si souvislosti a dokazala
posoudit, ktera z variant je lepsi. Sebeduvéra je pak nezbytna k tomu, aby tento sviij nazor
dokézala prosazovat. Postupné se tak rozsifuji pravomoci mozného nastupce, kdy nejprve
ziskava autonomii nad svou Cinnosti v oddilu a nasledn€ uplatiiuje sviij vliv na ¢innost
ostatnich a oddilu jako celku. Nerealizuje sam své napady, ale jeho napady jsou pozdéji
realizovany celym oddilem. To je pro nastupce velkym zdrojem motivace do dalSich

projektti. To napfiklad doklada Ludmila:

¢

., -..jsem byla do toho hodné nadsend, Ze si to mizu délat podle sebe.

Ve chvili, kdy nastupce prolomi urcitou hranici vlivu, muze se dostavat do
konfliktu s vedoucim oddilu. Konflikt mize reflektovat vynoreni nového leadera, tedy
leadership emergence. Jelikoz je nastupce pro svuj ziskany vliv a status ve skupin€ ostatnimi
povazovan za leadera, role formalné ustanoveného vedouciho tak slabne. V tomto

okamziku je velmi dilezity postoj vedouciho. Pro usnadnéni nastupnictvi hraje stézejni roli
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divéra vedouciho v nastupce, ze funkci dokaze zodpovédné vykonavat, ktera spiSe nez
ke konfliktu vede k postupnému piedavani pravomoci. Na strané¢ vedoucitho mnohdy
zaroven dochazi ke snizeni Casu a energie, kterou oddilu vénuje, kvili zmén€ osobnich
priorit napfiklad budovani kariéry, stehovani ¢i zakladani rodiny. Jestlize to pfijde ve
vhodném nacasovani, maze to byt idealni pro zménu vedeni oddilu, ktera muze nejdfive byt
pouze neoficialni. Tedy formalné zistava vedouci ve své funkci, ale nastupce vykonava

vétsinu agendy samostatné ¢i po konzultaci s nim. Tuto zkuSenost méa napftiklad Eliska:

,,oddil jsem vedla dva roky a po té dobé uz jsme se se Zuzkou domluvily, Ze jd
budu v podstaté jen papirovy viidce a ona bude v podstaté vést chod toho oddilu,

¢

protoze jsem se vdala a bydlela uz v jiném mésté.

Zde je dulezity postoj vedouciho, ktery zaziva, ze nékdo z jeho tymu rozsifuje svoji
sféru vlivu v oddilu a ovliviiuyje sméfovani tymu, tedy prebira ¢ast agendy leadera. Pokud
vedouci nastupci davéfuje a necha jej prakticky oddil vést bez vétSich zasahta, muze to
pro nastupce byt vhodna ptilezitost vyzkouSet si vSechny ¢innosti u vedeni oddilu, nez to
formalné pifevezme na sebe. Michaela vyuzila situace, kdy byla studijné v zahranici, aby si

jeji nastupkyné mohla vedeni sama vyzkouset a ona si tak ovéfila predpoklady nastupkyné.

.,V tu dobu jsem byla na studijnim pobytu v zahranici, takze to uz byla takovd fdze,
kdy jsem si Fikala, budu pry¢ a ona si to povede a potom se vratim a uvidim, jestli
bude potreba néco davat do porddku nebo nebude, jestli bude potreba ji davat néjaké

rady. S tim Ze samozrejmé méla podporu na dalku, kdyz bylo potreba* (Michaela).

Pripadné muze vedouci s nastupcem fungovat v tizké spolupraci, kdy spolu fesi
vSechny zalezitosti. Nastupce pak Casto zastava roli zastupce vedouciho oddilu. Zde je pak
dulezita oteviena komunikace a schopnost dohodnout se na sméfovani oddilu. Vedouci by

m¢él odhadnout miru, kde uz ma nechat prostor pro svého nastupce.

Obrazek ¢. 7: Cyklicky priibéh riistu motivace znazornuje cyklickou povahu procesu,
tedy ze po probéhnuti vSech fazi zacind znovu novym ukolem ¢i projektem. Ten vSak
vychazi ze startovaci pozice, na kterou se nastupce dostal, tedy odrazi ziskané kompetence,

sebedtveéru a vliv, které se projevi na vybéru nového ukolu ¢i projektu.
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Obrazek ¢&. 7: Cyklicky pribéh ristu motivace k vedeni oddilu
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V urcité fazi se nastupce vynoii jako leader, mluvime o leadership emergence. Tedy
aspon Cast tymu jej zaCne povazovat za leadera. Tento bod oznacuje idedlni ¢as pro dohodu o
nastupnictvi mezi vedoucim a nastupcem. Nastupce je v této situaci motivovany a odhodlany
i diky svéfené duvére Clent tymu. Pro nasledny aspéch ve funkci se toho muze jeste dost

naucit od vedouciho

Cyklické posilovani motivace, sebedivéry a vlivamuaze vyustit do
stavu opravdu silné motivace, kdy se vedeni oddilustane pro dotyéného Zivotni
prioritou &islo jedna na tikor jeho osobniho & profesniho Zivota. Cinnost jej opravdu pohlti,
vénuje ji spoustu své pozornosti a ocekava to 1 od svého tymu. Na toto riziko upozorfiuje

Vojtech:

,,nemdm Zadny strop, nikoho nad sebou. To byla takova velka zména, ale zdrover
Jjsem mél hodné velké ocekdvani od ostatnich lidi okolo mé a ndroky na né, dostal
Jjsemv tom parkrat i rekl bych takovou facku, Ze to tak jako neni. Byt nad véci a nemit
to uplné jako top prioritu svého Zivota, Ze lidé v tom skautingu to vétSinou taky
nemaji jako top svého Zivota a ty to musi§ pochopit. To je takovd poucka

v 13
pro vSechny.




Takovy stavje zjevné dlouhodob€ neudrzitelny, navic ale zvySuje riziko
vzniku syndromu vyhoteni, ktery ma negativni dopady jak na vedouciho, tak na cely oddil.

Je tedy vhodné, aby na néj vedouci svého nastupce upozornil.

7.2.1 Faktory snizujici motivaci nastupce

Nize se zamé&fime na 3 faktory, které negativné ovliviiuji motivaci nastupce a diky
jejich znacnému dopadu je zmifiujeme samostatné zde. Vedouci ma natyto faktory

dlouhodobé vliv a muze se je pokusit odstranit.

1. Chybgjici podpora tymu, nebo chybéjici tym. Obava z hodnoceni tymem

nebo stiediskovou radou.

,,Chybéla podpora od toho byvalého tymu. Nechtéli, aby se oddil zménil timto
zpiisobem. Ziistali u toho oddilu jako néjaci pasivni posluchaci a trochu od nich i
prichazely klacky pod nohy a hodnoceni toho, co jak délam i nedéldm.

vyjmenovava Katefina.
2. Kratky €as na pfipravu, ¢asovy natlak pro prevzeti.

,,No tak, u nas to zacalo asi tak pred mésicem. Nas dlouholety oddilovy vedouci si
zavolal mé a jesté jednoho kamardda, ktery pripadal v iivahu a ozndmil nam Ze
z ruznych ditvodii, nejhlavnéjsim teda, Ze se mu do dvou mésicit narodi potomek a Ze
by oddil rad nékomu predal. Dal ndam cas na rozmyslenou, abychom si ujasnili
néjaké véci a tak, a domluvili jsme se na dalsi schiizce asi za 14 dni a tam to

probereme, kdo se toho teda ujme* odkryva Jan.

3. Obava z toho, ze nebude moci najit nastupce, az bude chtit oddil predat a
bude jej tak muset vést déle, nez by chtél.

a. Vychazi zejména z toho, ze pfedchazejici vedouci oddil vedl dlouho

(vyrazné vice nez 5 let) a ze v oddilu nejsou lidé, ktefi by mohli byt

dalsi potencionalni nastupci.
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7.2.2 Doporuceni pro vedouci pri praci s nastupcem

1.

Ujasnit si, jak dlouho chce a mize oddil vést, idealn& aspoii 5 let*. Poditat
s tim, Ze pfiprava nastupce je Casove narocna a mél by s ni zacit ve chvili, kdy
oddil jeste nechce predavat.

Davat vSem Clenim tymu piilezitost posouvat se u oddilu prostfednictvim
novych ukold & projektl, zvySovat jejich autonomii. Clen s nejlepsimi
predpoklady se muze sam vyprofilovat jako nastupce, ale neni vhodné
spoléhat pouze na jednoho ¢lovéka.

S potencialnim nastupcem (idedlné¢ dvéma) fungovat v uzké spolupraci a
nechavat jej nahlizet do vSeho, co jako vedouci déla. Vysvétlovat své kroky.
Vhodné je nechat nastupce jmenovat jako zastupce vedouciho oddilu. Tim se
zarovefi na zménu vedeni postupné pfipravuje 1 tym.

Umét uvolnit nastupci misto ve chvili, kdy se on citi na pfevzeti oddilu.
Dokézat odejit a novému vedoucimu byt ochoten pomoci, ale smifit se s tim,

ze ma vlastni pfedstavy o tom, jak oddil vést.

7.2.3 Doporuceni pro vzdélavaci kurzy a organizaci

1.

Vice se tématu personalistiky a nastupnictvi vénovat na vudcovskych

kurzech. Vytvofit pfilezitosti pro sdileni zkuSenosti na dalSich akcich.

., Oblast, kterd se timto zabyvd je personalistika, takze by méla byt jesté rozsirenéjsi

na vzdéldavacich kurzech, nez je ted. Pordd v ni néjak pokulhdavdme “ (Pavel).

2. ZvySovat dostupnost vzdélavacich kurzi. Jednak navySovanim jejich

kapacity a také nabizeni kurzl v riznych terminech a formatech.

Preventivné pusobit proti riziku syndromu vyhoteni, edukovat. ZvySovat a
zviditelnovat nabidku externiho mentoringu a koucinku. Vytvaret prostor
pro sdileni a podporu, kde mohou vedouci oddilu sdilet svoje problémy.
Povzbuzovat vedouci, k péstovani dalSich volnoCasovych aktivit vedle

skautingu.

4 Vedeni oddilu krat$i dobu vede k tomu, ze vedouci se to jesté ani pofadné nenaudi a oddil predava. Coz
vzhledem k absenci zkuSenosti a kontinuity vede spiSe ke snizovani kvality oddilu. Vyjimkou mohou byt
oddily, kde je role vedouciho slabsi a oddil ma silny a fungujici tym.
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Skvili té unave a ztraté motivace nemadam chut to délat, a vim, Ze se
k tomu nedokdzu prinutit, a vim, Ze to délam blbé, a lip uz to délat nebudu, a jestli by
nebylo lepsi, kdyz by to délal nékdo jiny, kdo to bude délat lip, nebo aby se ten oddil

prosté zrusil “ popisuje Eliska svoje trapeni s oddilem.

4. Naurovni skautského strediska nabizet podporu vedoucim oddilu, sledovat
situaci v oddilech a otevirat téma nastupnictvi, aby s nim oddilovi vedouci

pracovali pribézné. Na trovni organizace umoznovat sdileni zkuSenosti.

7.3. Metody zvySovani validity

V ramci zvySovani validity vyzkumu byli pomoci metody teoretického vzorkovani
do vyzkumného souboru zahrnuti jak vedouci predéavajici oddil, tak vedouci, ktefi jej zatim
jen piebirali, a také respondenti, ktefi se na prebirani oddilu teprve pfipravuji. Vedle toho

byl do vyzkumného souboru zatazen také jeden vedouci strediska.

Pro validizaci samotnymi participanty jsem nékterym z nich predstavil vznikajici
teorii, aby posoudili, v ¢em vznikajici teorie odpovida jejich zkuSenosti a kde je naopak
jejich zkuSenost jina. Teorie byla participanty potvrzena. Teorii jsem také prezentoval dalSim

¢lenim organizace a z jejich pohledu a zkusenosti byla rovnéz potvrzena.
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8 DISKUZE

Cilem vyzkumu bylo teoreticky uchopit proces rustu motivace k pievzeti vedeni
skautského oddilu. Na zakladé rozhovort s respondenty vznikla teorie cyklického
rastu motivace. Ta probiha ve Ctyfech castech, zaCina vhodnym ukolem ¢i projektem,
pokracuje uspé€Snym vykonem a rustem kompetenci a sebedivéry, konci rozsifenim vlivu a

vraci se k novému ukolu ¢i projektu.

Tyto vysledky koresponduji s vyzkumy realizovanymi v pracovnim prostiedi.
Latham a Pinder (2005) nasli pozitivni korelaci mezi vnimanim vlastni kompetentnosti a
pracovni motivaci. Pribéh procesu ristu motivace nastiiuje podobnost s vyzkumy teorie
stanovovani cila (goal-setting theory). Ta stavi na predpokladech, ze konkrétné stanoveny
cil vede k vétsim vykonum, nez cil zadny ¢i nekonkrétni. Vykon stejné tak roste s narocnosti
dosazeni cile. (Locke & Latham, 2002). To v naSem vyzkumu potvrzuje dulezitost ukold a
projektt, které jsou jedinci svéfeny. Stejné€ tak podporu ke stanovovani naro¢néjsich cilt

v podobe projektt, které presahuji aktualni dovednosti jedince.

Zkoumani efektivity leadera neni pfili§ védomé brano v potaz vedoucim
pii vybéru svého nastupce. Objevuje se spontanné béhem pfipravy nastupce, at' uz ze strany
vedouciho ¢i tymu. Uspé&snost v dil&i vadéi roli predstavuje Gsp&né zvladnuty tkol, ktery
vede k posilovani sebeduvéry, vlivu a motivace k vedeni oddilu. Na tomto misté je také
vhodné upozornit, ze vétsina ukola ¢i projektt ve skautingu vyzaduje od zodpoveédné osoby
jistou miru leadershipu. Jestlize zrovna nezodpovida za mensi tym, zodpovida za déti, které
také vyzaduji vedeni, byt specifické. To se objevuje ve skautskych druzinach a podporuje
tezi, ze z dobrého radce druziny bude také dobry vedouci. A pokud toto dame do souvislosti
s tim, ze UuspéSné vykony vytvareji a posiluji motivaci k vedeni oddilu, probiha pfirozeny

vybér a priprava nastupce uz zde.

Rozsifovani pravomoci, které u tispésného radce mutze zahajit vedouci nebo vzejde
samo ziniciativy radce, ma obdobné charakteristiky stzv. obohacenim prace (job
enrichment). Job enrichment pfedstavuje zvySovani odpovédnosti a miry zajimavosti
pracovni Cinnosti s cilem zvysSit motivaci a pracovni spokojenost zaméstnance (Conte &
Landy, 2018). Job enrichment vychazi z predpokladu, ze prace uspokojujici vyssi potreby

jako laska, uznani a sebeaktualizace muze jedince motivovat nezavisle na penézich. Ve
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skautském dobrovolnickém prostfedi jsou takové zdroje motivace prakticky nezbytné
vzhledem k povaze poslani a dobro¢innym projektim. Na druhou stranu neni obtizné najit
zpusoby, jak ¢innost nasledovnikti obohacovat. Vedoucimu se tak nabizi skvéla prilezitost

nabizet Cinnosti uspokojujici vyssi potteby, a tak zvySovat motivaci svého tymu.

Svoji roli zde muze sehrat styl leadershipu. Job enrichment se bude snadnéji
realizovat leaderovi, ktery uplatiluyje transformaéni nebo servant leadership.
Transformacnimu leadershipu jsme se okrajové vénovali v teoretické casti. Jeho
podstatou je vytvareni klimatu divéry, vysvétlovani ucelu a smyslu ukold. Zahrnuje Ctyfi
typy chovani leadera: idealizovany vliv (charisma), inspirujici motivaci, intelektualni
stimulaci a individualni pfistup. Je chapan jako proces, ktery méni, tedy transformuje jak

nasledovniky, tak leadera. (Bass et al., 2009).

Servant leadership se dostal do zajmu vyzkumniki v poslednich desetiletich,
ackoliv za priklad servant leadera byva naptiklad vyuzivana biblicka postava JeziSe Krista,
¢imz autoti odkazuji na dlouhou praxi tohoto stylu. Servant leadership pfedstavuje na druhé
orientovany piistup k leadershipu, ktery se projevuje zaméfenim na individualni potieby a
zajmy nasledovniki a preorientovava jejich zajem o sebe na zajem o ostatni v ramci
organizace a SirSi komunity (Eva et al, 2019). Servant leadership ma pomahat
nasledovnikiim vyrust v nejlepsi verzi sebe sama. Zaméfeni leadera na rozvoj a well-being
nasledovnika se zvySuje jejich efektivita a angazovanost. Servant leadefi se povazuji za
sluzebniky organizace, ktefi zajistuji rast zdroji ¢i cehokoliv, co jim bylo svéfeno.
Neobétuji lidi pro zvySeni zisku, ani neignoruji ocekéavani vykonu, ale zaméiuji se
na dlouhodoby a udrzitelny vykon (Eva et al., 2019).

Vyzkumnici srovnavajici transformacni a servant leadership v dobrovolnické
organizaci, poukazuji nato, ze servant leadership se ukazuje jako lepsi prediktor
pro angazovanost a spokojenost ¢lent a jejich chut’ zistat mezi dobrovolniky. Vztah mezi
servant leadershipem a angazovanosti, spokojenosti Clenti a jejich zajmem =zistat byl
zprosttedkovan ~ Clenem  vnimanou mirou zmocnéni ~ (empowerment)  k vykonu
ukolu (Schneider & George, 2011). Servant leadership patrn€ ve skautskych oddilech muze
byt velmi efektivni, zaméfeni na rozvoj jednotlivcd a zmoctniovani k samostatnym ukolim
se ukazal jako stézejni i v naSem vyzkumu. Mize byt tedy pfinosné vedouci oddilu o servant

leadershipu edukovat béhem kvalifikacnich kurzu.
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Kompetence vedouciho k leadershipu a jeho efektivita se jevi jako mozné prediktory toho,
zda bude schopen vychovat si za sebe nastupce nebo naopak to, zda méa vedouci nastupce,
muzeme vidét jako jeden z velmi opozdénych projevi efektivity leadera. Jestlize vedouci
nedokaze udrzet pohromadé tym, tézko bude mit z koho vychovavat nastupce. Jestlize
nedokaze nasledovniky oslovit svou vizi a vytvaret jim podminky k rastu, ktery by je

motivoval k dalsi ¢innosti, nastupce patrné mit nebude.

Dalsi vyzkumy by se mohly zaméfit na kvantitativni vyzkum motivace dobrovolnika
k vedeni, zda existuje vztah mezi kompetentnosti, sebediivéroua vlivem s motivaci
k vedeni, také na vztah efektivity vedouciho s dostupnosti nastupce. Tedy zda vedouci, ktery
je dle ukazatelt efektivity leadershipu vice efektivni, bude spiSe schopny zajistit si nastupce.
Rovnéz se nabizi pozitivni vztah transformacniho ¢i servant leadershipu vedouciho oddilu se
schopnosti zajistit si nastupce, tedy ze vedouci s vice transformacnim leadershipem si

dokaze snadné&ji vychovat nastupce.

Prezentované vysledky je nezbytné brat v potaz s dale zminénymi limity vyzkumu.
Vyzkumny soubor tvoti 10 respondentd, kterti nemohou zachytit
veSkerou variabilitu zkoumané populace a nestaci pro uplnou saturaci dat. Respondenti
jsou aktivni aktéfi procesu, bylo by vhodné piidat rozhovory s ¢leny tymu, ktefi funguji spise
jako pozorovatelé, aby se zredukovalo zkresleni, které do toho mohou oni vnaSet tim, jak
situaci vnimaji. Do hodnoceni situaci zpétn€ se muze promitnout self-consistency bias (Safer
et al., 2002). Ten popisuyje situaci, kdy mame tendenci myslet si, Ze jsme konzistentni ve
svych postojich a nazorech, a pfisuzovat ty souc¢asné i svému minulému ja. Dal§im zdrojem
zkresleni mohou byt o¢ekavani na stran¢ vyzkumnika, kterd se nepodarilo reflektovat a

vstupovala ze strany vyzkumnika do analyzy jako prekoncepce.

Situace ve skautskych oddilech byla v dobé vyzkumu zhorSena dopady pandemie
COVID-19. Kontaktni  ¢innost v oddilech byla dlouhodobé omezena kvili
protipandemickym opatfenim. Nékteré oddily fungovaly online, jiné ¢innost prerusily. To
zcela jisté mélo vliv na to, jak vedouci vnimaji stav ve svém oddilu. Casto to vedlo k v&tsi
frustraci, oslabeni mezilidskych vztahti mezi Cleny a zvySeni narokti na vedouciho a jeho
tym. To mohlo upfednostnit vice pesimistické vidéni situace mezi respondenty, ackoliv ve

skuteCnosti je situace vice optimisticka.

Vzhledem k velikosti vyzkumného souboru a typu vyzkumu je tfeba na vysledky

nahlizet tak, ze nabizeji mozné vysvétleni a implikace pro praxi.
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9 ZAVER

Vysledky vyzkumu nastupnictvi prinesly zji§téni, ze nejcastejSim problémem je neexistence
nastupce, ktery by oddil chtél prevzit. Zaméril jsem se proto na vyvoj motivace k vedeni

oddilu.

Pomoci postupii metody zakotvené teorie (GTM) vznikla teorie cyklického riistu motivace.
Ta probiha ve Ctyfech castech, zafina motivujicim ukolem ¢i projektem, ktery dava
prilezitost k uCeni, pokracuje uspéSnym vykonem a nartstem sebediveéry a kompetenci, kde
muize vyrazné pomoci zpé€tna vazba z riznych smért. Nasleduje faze rustu vlivu, ktera
vytvari podminky k odstartovani dalSiho projektu. Rust vlivu je spojen v postupu v ramci
socialni, pfipadné i formalni hierarchie oddilu. Tento proces probiha v cyklech a postupné

zvySuje motivaci k nastupnictvi.

Veénovali jsme se také faktorim, které predstavuji nejvétsi ohrozeni motivace nastupce a
mohou byt dlouhodobou praci vedouciho odstranény nebo jim lze predejit. Teémi
jsou zejména obavy z kritického hodnoceni a absence spolupracovniki, kratky cas

na pfipravu a obavy z toho, ze nebude mozné najit v dohledné dobé dalsiho nastupce.

Prostor byl také vénovan doporucenim pro vedouci k praci s nastupcem, vedouci by mél
predavani planovat dlouhodob€, davat motivujici ukoly v§em ¢lenim tymu a zvySovat jejich
autonomie. S vyprofilovanym nastupcem nasledné fungovat v tizké spolupraci a pripravovat

jej tak na prevzeti funkce a dobu predani pfizpusobit nastupci.

Vzdélavaci kurzy a organizace by se mély zameéfit na kvalitnéjsi pfipravu vedoucich
v oblasti personalistiky, zvySovani dostupnosti kurzi, prevenci syndromu vyhofeni a otvirat

téma nastupnictvi, aby s nim vedouci pracovali prabézng.
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10 SOUHRN

Bakalaiska prace se vé€nuje nastupnictvi vedoucich oddili v organizaci Junak — Cesky
skaut, z. s., ktera je se svymi 68 tisici ¢leny nejvétsi organizaci pro déti a mladez v Ceské
republice (Junak — cCesky skaut, 2021b). Teoretickd Cast prace nejdiive pojednava o
tématu leadershipu. Definuje jej jako proces ovliviiovani druhych smérem k dosazeni
spolecnych cilt, ktery ptedpoklada existenci nasledovnikd, kterymi jsou cile pfijaty.
Individualni usilovani jednotlivct je leadershipem usnadinovano a zefektiviiovano. Leader

ma Siroké moznosti, jak tento proces muze realizovat.

Efektivita leadera zkouma jeho uc€innost. Nelze ji méfit pfimo, pouze pomoci kritérii. Ty
mohou byt objektivné méfitelna v podobé vykonu skupiny. Zde vSak pusobi zkresleni
nezadouci proménné v podobé schopnosti cleni skupiny atd. Tyto zkresleni
dokézou eliminovat subjektivni kritéria naptiklad v podobé€ ukazatele vnimané efektivity
leadera, kdy je efektivita leadera hodnocena nasledovniky, kolegy, nadfizenymi a externim
posuzovatelem. Zde jsou zdrojem zkresleni socialni fenomény, které vstupuji do hodnoceni
¢lovéka jinymi lidmi. Pro hodnoceni efektivity je tak vhodné kombinovat vice ukazateld a

brat v potaz také Casovy horizont.

Nasleduje vhled do faktori, které ovliviiuji efektivitu leadera. Ty jsou jak wvnitfni
na strané leadera, v podobé jeho kompetenci a osobnosti, tak vnéj§i v podobé skupiny,
organizace a kontextu. Z hlediska osobnosti existuje dle zjisténi Prochazky (2018) vztah
mezi rysy svédomitosti a vstficnosti a efektivitou leadera. Hogan a Kaiser (2005) zdtraziu;ji
dilezitost intrapersonalnich a interpersonalnich kompetenci, které jsou obtiznéji
trénovatelné, nez kompetence z oblasti leadershipu. Pfedstavuji tak jakysi pfedpoklad osobni

zralosti leadera.

Dale byl prostor vénovan organizaci Junak — Cesky skaut, z. s. a jejimu poslani
podporovat vSestranny rozvoj osobnosti mladych lidi, tak aby dokazali vytvaret lepsi svét.
Stru¢né je zminéna historie a vyvoj organizace. Nasleduje kapitola vénujici se organizacni
strukture a seznamuje Ctenafe s pojmy skautské stiedisko a skautsky oddil. Uvadi také, kdo
v organizaci stoji nad vedoucim oddilu, kdo jsou jeho kolegové a jaké role zastavaji jeho

nasledovnici. Déle popisuje ¢innost skautského oddilu, za kterou vedouci oddilu zodpovida.
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Strucné je také pojednano o tématu dobrovolnictvi. Vedouci oddilti i ¢lenové jejich tymu

jsou totiz dobrovolnici. Coz pfinasi sva specifika a na vedouciho klade specifické naroky.

Zaver teoretické Casti je pak vénovan leadershipu v organizaci a vzdélavacimu systému,
ktery musi vedouci absolvovat. Vzdélavaci systém je zalozen na skautském kompetencnim
modelu a profilu piislusném pro dané pozice, z nichz jednou je pozice vedouciho oddilu.
Nastupnictvi na této pozici se tyka nejvétsiho poctu Clent a text vénovany této problematice

nas plynule posouva do praktickeé casti.

Vyzkumny problém byl zvolen na zakladé vlastni zkuSenosti autora, a to proces
nastupnictvi vedoucich skautskych oddili. Cilem vyzkumu bylo teoreticky uchopit a
analyzovat proces nastupnictvi, popsat priklady dobré praxe a navrhnout doporuceni
pro uspesny prubeh. K volbé takovych cili vedla snaha o v praxi vyuzitelné vysledky.
Takové vyzkumné cile vedly k volbé kvalitativniho pfistupu, konkrétné kombinace metody
zakotvené teorie (GTM) a pfipadové studie. Metoda zakotvené teorie vedla k cyklické
povaze vyzkumu, prolinani tvorby dat a jejich analyzy, a postupnému zuzovani vyzkumné
otazky k ustfednimu tématu. Tim se stala motivace k néstupnictvi a vyzkumna otazka byla
formulovana nasledovné: Jak se vyviji motivace nastupce a jak mize vedouci oddilu jeji rast
podporovat? Pro tvorbu dat bylo zvolené polostrukturované interview, které svoji
charakteristikou nejlépe odpovidalo potiebam vyzkumu. Po rozhovoru probéhla jeho

transkripce z nahravky a jeji analyza.

Zkoumanou populaci predstavuji vedouci skautskych oddilt, jejich predchudci a také
jejich nastupci. Organizace eviduje 2023 oddild (Junak — cCesky skaut, 2021b). Prvni
respondenti byli do vyzkumného souboru voleni na zaklad¢ definice zkoumaného piipadu,
dal§i pomoci metody teoretického vzorkovani. Tedy tak, aby zapliiovali prazdna mista ve
vznikajici teorii na zakladé konceptl a jejich dimenzi vzesSlych z pribézné analyzy.
Vyzkumny soubor celkem tvoii 10 respondentt. Sbér dat byl ukoncen ve chvili dosazeni
teoretické saturace. Vyzkum se fidil platnymi etickymi standardy, respondentiim i organizaci
byly poskytnuty informace pro kvalifikovany informovany souhlas, ktery byl ve vSech

ptipadech udélen.

Analyza dat probihala dle metody zakotvené teorie v rozhrani Atlas.ti 9 spadajiciho
mezi CAQDAS (Computer-Aided Qualitative Data Analysis Software). Prvnim krokem
analyzy bylo oteviené kodovani neboli tvorba konceptl, kdy vznikaji abstraktni pojmy

induktivné zakotvené v datech. Dalsi fazi bylo teoretické kodovani, béhem kterého se
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pozornost zaméfuje na hledani vztahti mezi koncepty. Finalni Cast analyzy predstavuje

selektivni kodovani neboli volbu ustfedniho tématu a formulaci vysledné teorie.

Ustfednim tématem se stal rist motivace k nastupnictvi. Analyzou dat vznikla teorie
cyklického rustu motivace. Ta probiha ve Ctyfech Castech, zacCina motivujicim tkolem ¢i
projektem, pokraCuje prozitkem uspéchua rustem kompetenci a sebeduveéry, konci

roz§ifenim vlivu a vraci se k novému ukolu ¢i projektu.

Motivujici ukol vytvaii vedouci na miru pro kazdého clena tymu, tak aby to
pro doty¢ného byla prilezitost k u¢eni. To vyzaduje znalost schopnosti dotycného, stejné
jako jeho zajmu a aspiraci. Vedouci by nasledné mél poskytovat takovou miru podpory a
autonomie, aby ukol ¢i projekt skoncil tispéSné a prinesl doty¢nému prozitek uspéchu a
pocit, Ze jeho ¢innost ma smysl a dopad. Usp&sny vykon doprovazi rozvoj kompetenci a
sebediveéry k vedeni oddilu, zejména rozvoji kompetenci vyrazné prispiva zpétna vazba od
vedouciho i dalSich c¢leni tymu. Sebedivéra a kompetence pfirozené zveétsuji
vliv na fungovani oddilu. Nové ziskany vliv motivuje k dal§im utkolim a narocné&j$im
projektim a startuje tak dalsi cyklus ristu motivace k nastupnictvi. Posilovani vlivu muze
vést k vynoreni nového leadera, tedy nového Clovéka, ktery se stane tahounem tymu, tedy
nastupce. To nabizi optimalni okamzik pro domluvu na ptfedani oddilu néstupci. Jinak se

zvySuje riziko konfliktu.

Cyklické posilovani motivace muaze nastupce do vedeni oddilu silné nadchnout, ¢imz
prilis zvySuje riziko vzniku syndromu vyhoteni. Zvlasté pokud se vedeni oddilu stane hlavni
prioritou na ukor jeho osobniho Zivota. Vénovali jsme se také faktorim, které predstavuji
nejvetsi ohrozeni motivace nastupce a mohou byt dlouhodobou praci vedouciho odstranény
nebo jim lze predejit. Prostor byl také vénovan doporucenim pro vedouci k praci s nastupcem

a doporucenim pro organizaci.

Vramci diskuse byly vysledky vyzkumu vztazeny kjob enrichmentu, tedy
zvySovanim odpoveédnosti a autonomie zaméstnance s cilem zvysit jeho pracovni motivaci
a pracovni spokojenost. Optimalnimi styly leadershipu ve skautském oddiluse jevi
transformacni leadership a servant leadership. Podstatou transformacniho leadershipu je
vytvareni klimatu davéry, vysvétlovani acelu a smyslu tkolt. Je chapan jako proces, ktery
meéni, tedy transformuje jak nasledovniky, tak leadera. Servant leadership predstavuje na
druhé orientovany pfistup k leadershipu, ktery se projevuje zaméfenim na individualnich

potieby a zajmy nasledovnikd a pfeorientovava jejich zajem o sebe na zajem o ostatni
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v ramci organizace a Sirsi komunity (Eva et al., 2019). Servant leadership ma poméahat
nasledovnikiim vyrust v nejlepsi verzi sebe sama. Zaméteni leadera na rozvoj a well-being
nasledovnikd se zvysSuje jejich efektivita a angazovanost. Vyzkumy srovnavajici servant a
transformacni leadership v dobrovolnickém prostfedi poukazuji, ze servant leadership se
jevi jako lepsi prediktor pro angazovanost, spokojenost a chut’ ¢lent tymu dal dobrovolnicky

pusobit.
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Piiloha ¢&.1: Cesky a anglicky abstrakt

ABSTRAKT DIPLOMOVE PRACE

Nazev prace: Nastupnictvi vedoucich Oddilti v organizaci Junak — Cesky skaut, z. s.

Autor prace: Josef Borkovec

Vedouci prace: doc. PhDr. Mati§ Sucha, Ph.D.

Pocet stran a znakl: 62 s., 96 639 pocet znaku

Pocet ptiloh: 4

Pocet titull pouzité literatury: 51

Abstrakt (800—1200 zn.):

Tato prace se zabyva nastupnictvim vedoucich v dobrovolnické organizaci Junak — Cesky
skaut, z. s. Cilem prace bylo analyzovat proces nastupnictvi vedoucich skautskych oddilt a
pomoci jeho teoretického uchopeni umoznit jeho predvidani a ovlivnéni v praxi. Teoreticka
Cast se zabyva leadershipem, jeho efektivitou a fungovanim organizace. Byl zvolen
kvalitativni metodologicky pfistup, konkrétné¢ metoda zakotvené teorie. Zdrojem dat byly
polostrukturované rozhovory, vybér respondentt probihal pomoci teoretického vzorkovani.
Ustiednim tématem analyzy byla zvolena motivace k nastupnictvi. Jeji rist vysvétluje
vytvorena teorie. Motivace je cyklicky posilovana zvladnutim svéfeného projektu, ristem
kompetenci a sebedivéry a posilovanim vlivu uvniti skautského oddilu. U prezentace

vysledki je vénovan prostor implikacim do praxe.

Kli¢ova slova: nastupnictvi, dobrovolnictvi, leadership, skauting, metoda zakotvené teorie



ABSTRACT OF THESIS

Title: Unit leader succession in Czech scout organization Junak — ¢esky skaut, z. s
Author: Josef Borkovec

Supervisor: doc. PhDr. Mat§ Sucha, Ph.D.

Number of pages and characters: 62 p., 96 639 number of characters

Number of appendices: 4

Number of references: 51

Abstract (800—1200 characters):

This thesis deals with the succession of leaders in the volunteer organization Junak -
Cesky skaut, z. s. The aim of the work was to analyse the process of succession of scout
leaders and with the help of its theoretical grasp, enabling its prediction and influence in
practice. The theoretical part deals with leadership, its effectiveness, and the functioning of
the organization. A qualitative methodological approach was chosen, namely the method of
grounded theory. The source of data were semi-structured interviews, the selection of
respondents was carried out using theoretical sampling. The central theme of the analysis
was the motivation for succession. Its growth is created by an established theory. Motivation
is cyclically strengthened by managing the entrusted project, growing competencies and self-
confidence, and strengthening the influence within the scout troop. In the presentation of

results, space is devoted to implications in practice.

Key words: succession, volunteering, leadership, scouting, grounded theory method



Priloha €. 2: Informovany souhlas organizace

Informovany souhlas s vyuzitim celého nazvu
organizace

Na zakladé poskytnutych informaci o zimérech vyzkumu NASTUPNICTVI VEDOUCICH ODDILU v
ORGANIZACI JUNAK — CESKY SKAUT, Z. S. udéluji souhlas s vyuzitim celého ndzvu organizace
Jundk — Cesky skaut, z. s. v zavérecné bakalarské praci Josefa Borkovce na Katedfe psychologie

Univerzity Palackého v Olomouci, ktera je vystupem realizovaného vyzkumu.

Za organizaci Junak — Cesky skaut, z. s.

o
i

Ludmila Hobzova
vedouci Kancelare ustiedi

Junak - ¢esky skaut, z. s.
Senovazné namésti 24, 110 00 Praha 1
tel.: 234 621 284 | STS: 776 720 220 | e-mail: kancelar@skaut.cz



Priloha €. 3: Ukazka prepsaného rozhovoru

Zdislava, chysta se na prevzeti oddilu, 18-21 let

Jaka byla tvoje reakce, kdyzZ jsi zjistila, Ze se s tebou pocitd vtom, Ze bys oddil mohla
prevzit. Co se ti potom honilo hlavou?

Jd jsem se to dozvédéla nékdy ddvno, a to bylo hodné prfedem, takZe jsem to brala
tak, Ze se na to zacnu pomalu pripravovat, ale nebylo to jesté tak aktudlni, tak jsem se s tim
zacala pomalu ztotoZniovat a asi mé to celkem potésilo, ale ted kdyZ to zacina byt aktudlini,
tak si uvédomuju, Ze je toho hodné, co mé ceka.

Co té na tom potésilo?

Asi to Ze ve mné ten vedouci vidi potencidl. Celkem mé to pordd motivuje, Ze mé to
bude pordd rozvijet a budu to moct délat podle sebe. A bojim se toho, Ze se zméni ten tym
potom, co odejde stdvajici vedouci a bude tam hodné chybét a budeme ho muset néjak
nahradit.

Co je hlavni motivaci pro tebe byt vedoucim?

Nerekla bych upiné, Ze je to mdj cil, ale libi se mi ta prdce s détma, vidét ty déti rust,
a jak je skaut pozitivné ovlivriuje. Neni pro mé tak ddleZité byt hlavni vedouci, ale chci mit
mozZnost podilet se natom, jak to bude fungovat. A je to urcité i néjakd pfileZitost
k ristu nékam se posunout.

Vyviji se néjak ta motiavce v case? Co je pripadné pri¢inou toho kolisani?

Urcité to kolisd, u mé je to hodné zaloZené na tom, jak je zrovna aktivni rada, jak
reaguji a komunikuji. KdyZ vidim, Ze jsou ostatni aktivni a zapojuji se, tak si Fikdm, Ze to bude
dobré. A zase kdyZ mdm pocit, Ze se nikomu do niceho nechce, tak si Fikdm, Ze to bude tézky.
A mdm trochu pocit, Ze nam tam trochu chybi lidi mezi ndma, Ze mé je 18 a vedoucimu 25
a uz chce jit pry&. Takze je tam takovy velky skok. Ze viastné to mélo byt jen na mé, ale pak
pfisla pravé Hedvika, a to bylo takové lepsi, Ze to nebude jen na mé.

KdyZ se zaméfim natvoje pusobeni uoddilu, tak dochazelo néjak
k postupnému rozéitovani tvoji ¢innosti. Ze u? jsi tfeba uZ nechystala jen schilizky, ale i

vypravy?

Jo urcité, asi nedokdZu fict od kdy, ale tak postupné se ode mé ocekdvalo ¢im ddl tim
vic a ja jsem si toho i brala ¢im ddl tim vic protoZe jsem méla pocit, Ze to zvliddnu a
pom(Zu vedoucimu.

Rostl s tim néjak i vliv, ktery jsi méla na fungovani oddilu?

No tak trochu asi jo, Ze mdj hlas mél vyssi vahu neZ ostatnich rddcd. Ze jsem do téch
véci vic vidéla a méla jsem vic co fict, protoZe jsem na to uZ méla néjaky ndzor, takZe néjak
tak prirozené ten vliv rostl.



Vnimala jsi to tak, Ze kdyz jsi postupné délala nové véci, Ze jsi se tim i ucila to, co
pro vedeni oddilu budes potfebovat?

Jo, urcité. Treba kdyZ jsem se byla podivat na stfediskové radé a vidéla jsem, jak to
funguje. Nebo véci kolem tdbora. TakZe tim, Ze jsem to délala jsem se to i ucila, a to bylo
tak ve vSem. Tak jsem se postupné ucila, co budu pro vedeni oddilu potfebovat, ale asi ne
vsechno. No, ze zacdtku mi urcité ty véci prisly sloZité, ale jak postupné se to snaZim délat,
tak vidim, Ze to neni az tak strasné a dd se to naucit.

Vnimas néjak, Ze to, jak jsi se ucila ty jednotlivé véci, jak se maji délat, ovlivnilo néjak
tvoji motivaci k vedeni oddilu?

U mé treba kdyZ jsem vidéla uz néjakou nechut vedouciho k tomu néco délat, kdyz
tym néjak nefungoval. Tak jsem si fikala, jestli zviddnu resit tfeba takové situace néjak a Ze
to budu muset sndset néjak. Ze prosté nékdy je to tézké pro toho vedouciho a musi se s tim
néjak poprat.

Rekla bys, 7e ted je tvoje motivace silnéjéi ne? na za¢atku?

Nutné nevim, jestli je to motivace, ale vic citim, Ze bych to zviddla. Ze dfiv to bylo
takové, Ze jsem si, fekla, Ze bych to mohla délat, ale ted'si vic fikam, Ze bych to zvlddia.
TakZe ne ani tolik motivace jako spis takovad sebediivéra, Ze to zvlddnu.

Jak utématu pripravy na prevzeti funkce vedouci oddilu vnimas roli skautskych
vzdélavacich kurzi?

Mé ten kurz pomohl utfidit si a ujasnit si spoustu véci a néjak si to pospojovat a
uvédomit si, proc véci tak jsou u toho, co uzZ jsem tak néjak znala z praxe. Myslim, Ze mi to
celkem pomohlo citit se pfipravenéjsi na to prevzeti oddilu

Bylo to rozhodnuti k ucasti na kurzu uz néjak ovlivnéno tim, Ze jsi smérovala
k prevzeti oddilu?

Néjak asi jo, chtéla jsem se dozvédét néco nového a taky se to ode mé asi
trochu cekalo. Ze to bylo tak, Ze mé k tomu vedouci vybizel.



Ptiloha ¢. 4: Koncepty vzniklé béhem analyzy

Priprava na nastupnictvi

Priprava nastupce predstavuje vyrazny koncept. Zahrnuje prubé€znou praci vedouciho se
svym tymem, tak aby pfipravoval ¢leny oddilové rady k nastupnictvi, at’ uz je pfitomna ¢i
ne. Zda vedouci téma nastupnictvi pfed svym tymem otevira a v jakém predstihu. Dale pak
jak potencionalniho nastupce oslovuje s nabidkou prevzeti funkce. Po vybrani
potencionalniho nastupce (¢i nastupct) piiprava Casto probiha uzkou spolupraci s vedoucim.
Uzka spoluprace viak mtze také vybéru piedchazet. Dileita je doba piipravy.

Vztah nastupce s vedoucim

Vztah nastupce s vedoucim (pfedchidcem) vykazuje né€kolik znakd. Pfedchtdce se
vétsinou stavi do urcité role mentora, zasadni je, jak reaguje na to, kdyz nejsou vSechny jeho
rady vyslySeny. Také zalezi na predchidci, jak moc osobni vztah s nastupcem navazuje. Je
to tedy zejména predchiidce, ktery ma navztah =zasadni vliv, coz se méni po
okamziku predani oddilu. Stézejni dimenzi predstavuje otevienost komunikace.

Kompetence nastupce

Pro vedeni oddilu si nastupce musi osvojit celou fadu kompetenci. VétSina nastupca to
vnima jako pozitivum a bere to tak, e je vedeni oddilu osobnostné posune. Cast ma obavy
z nékterych specifickych kompetenci, zejména z administrativni oblasti a pouzivani
interniho informac¢niho systému pro spravu tdaji o clenech oddilu (skautlS). Dopad
na kompetence ma také absolvovani skautskych kvalifikacnich kurzu.

Sebeduvéra nastupce

Sebedtvéra nastupce hraje klicovou roli v tom, jestli je nastupce ochoten brat na sebe vétsi
a vetsi odpovédnost za fungovani oddilu. Sebedivéra je posilovana zpétnou vazbou po
uspésném vykonu nebo po povzbuzeni od vedouciho ¢i tymu. Mizeme zde pouzit termin
leadership self-efficacy zminény v teoretické casti prace, tedy nakolik je nastupce
presvédcen, ze zvladne vykonavat roli vedouciho. V nékterych piipadech ziskava nastupce
sebediveéru vlastni angazovanosti, jindy musi pfijit podpora ze strany vedouciho, aby
nastupce ziskal potiebnou sebedtvéru k prosazeni se v tymu.

Motivace nastupce

Motivace nastupce se vyviji dlouhodobé, mize byt vnitini i vnéjsi, Casto kombinace obou.
Motivaci muze byt vidina autonomie a seberealizace ¢i smysluplné ¢innosti, stejn€ jak jako
zisk prestize ¢i vlivu. Na motivaci negativni pusobi bariéry, které nastupce vnima, s tim, ze
je bude muset prekonat a nevi jak nebo si neni jisty, zda to zvladne. Bariéry puvodné
predstavovali samostatny koncept, ale mély velké mnozstvi prinika s jinymi koncepty, ¢imz
se ukazalo, ze bariéry predstavuji zejména neuspokoji stavy ostatnich koncepti (napf.
nefungujici tym, chybéjici kompetence, komplikace v osobnim zivote). Motivaci 1ze nejlépe
zvySovat odstranovanim bariér.



Role nastupce v oddilu

Reflektuje, jakou pozici nastupce zastava v hierarchii oddilu. Ta je jednak
vyjadfena socialnim statusem a vedlo toho oficialni funkci ¢i agendou, za kterou zodpovida.
Muze to byt naptiklad role oddilového radce ¢i zastupce vedouciho. Potencialni nastupce
také v nekterych piipadech piebira vétSinu pravomoci vedouciho, ktery svoji funkci zastava
pouze formaln€. Nastupce miZe pusobit jako leader i pokud nezastava formaln€ odpovidajici
pozici — leadership emergence.

Stav oddilu

Skautské oddily vykazuji zna¢nou variabilitu. PoCet ¢lentt muze byt 15 i 100, mohou byt
chlapecké, div¢i nebo koedukované. Rozdilna je také intenzita oddilového zivota, tedy jak
Casto se konaji oddilové akce. Tuto variabilitu je narocné vystihnou ve vSech smeérech.
Nicméné nékdy se oddily dostavaji do bodu, kdy vedouci premysli o jeho zruseni, to mize
byt bud’ z divodu nizkého poctu ¢leni nebo potiebou vedouciho oddil predat nastupci,
kterého vSak nemuze najit. Vyznamnou roli hraje skuteCnost, jestli je nastupce se stavem
oddilu spokojen a zda ma néjakou vizi jeho dalsiho sméfovani.

Vztah nastupce k oddilu

Nastupce ve vétsin€ pripadu v oddilu pasobi dlouhodobé, zistava v ném od détstvi, kdy byl
obyCejnym ¢lenem. Oddil tak mize byt silnou soucasti jeho identity. Zalezi mu na tom, aby
oddil fungoval dal. Nastupce muze mit také silny vztah k détem, které jsou ¢leny oddilu,
jestlize dlouhodobé pisobi jako jejich radce a vidi, jak v oddile pomalu rostou a dospivaji.

Tym oddilové rady

Tym oddilové rady predstavuje nejbliz8i tym vedouciho a také nastupce. Je tedy velmi
dulezité, jak nastupce tym vnima. Mlze mit pocit, Ze jej stavajici tym nebude brat jako
leadera. Tym také mize byt pouze parta kamaradu, které chybi zaméfeni na cil, a je obtizné
pfimét jeho cleny k né&jaké cCinnosti. Mohou byt pfitomné obavy o rozpad tymu se
zmeénou vedouciho. Podstatné je, zda ma oddil ¢leny, ze kterych se mohou v dohledné dobé
stat novi ¢lenové tymu.

Osobni zivot nastupce

Osobni Zivot nastupce predstavuje dulezity faktor procesu nastupnictvi, se kterym je vzdy
treba pocitat. Zvlasté v pripadé, kdy vétsina nastupct jsou adolescenti. V jejich zivotech
ptirozené nastavaji zmény. Rozhoduji se, zda a kde budou pokracovat ve studiu i pfipadné,
kde budou pracovat. Hledaji si zivotniho partnera, snizuji svoji zavislost na rodi¢ich. To
v rozletu (napfiklad stéhovani do jiného mésta). Do tohoto konceptu také spadaji osobni
hodnoty nastupce, a to jakou prioritu pro n¢j oddil ma. Vedouci role v oddilu pfedpoklada
osobnostni zralost a ur¢itou hodnotovou orientaci.



