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Prispévek predklada vysledky vyzkumu hodnoticiho pfipravu velitel(
v oblasti vedeni lidi (leadershipu) v podminkach rezortu Ministerstva
obrany a uplatfiovani ziskanych kompetenci v fidici praxi. Vyzkum byl
realizovan v letech 2017 — 2019 a zahrnoval predevsim dotaznikova Se-
tfeni mezi prislusniky kurz( kariérového vzdélavani realizovaného Cen-
trem bezpecnostnich a vojenskostrategickych studii Univerzity obrany
v programech celoZivotniho vzdélavani. Vysledky vyzkumu potvrdily
omezenou Uroven chapani a uplatiovani zasad leadershipu v fidici praxi
a prokazal primérnou miru naplfiovani jednotlivych Grovni procesu a za-
konl leadershipu u vybraného okruhu respondentl ze stredni a vyssi
urovné fizeni ve vazbé na profil leader( strategické urovné fizeni.

The article offers for expert discussion research outcomes assessing
commanders” development in the area of leadership for assignments
in defense organization. It also evaluates the level of utilization of
gained competencies while managing these organizations. Research
was conducted from 2017 to 2019 and embraced predominantly
surveys among participants of career courses provided by the Centre for
Security and Military Strategic Studies of Defense University in the life-
long education program. Research outcomes proved limited level of
understanding and implementation of leadership theoretical framework
in daily business. Additionally, it shows that the implementation of
verified leadership processes and principles by middle- and higher-
military management fluctuates about the average level. Furthermore,
it figured out an insufficient application of all available instruments
for people motivation and support including the approach , leading by
example”.

Vidce; vedeni lidi; priprava velitel(; schopnosti; kompetence.

Leader; leadership; Commanders’ development; Capabilities; Competencies.
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Prumérni leaderi jsou povaZovani za ridici pracovniky,
ti nejlepsi leaderi za vyjimecné lidi.
Mike Myatt

uvoD

Jeden z predpokladll efektivni organizace predstavuje existence funkéniho systému
pripravy vedoucich zaméstnanct komplexné posilujici jejich kompetence. Kompetenéni
profil vedoucich zaméstnanc( je Siroky a zahrnuje i oblast vedeni lidi (leadershipu). Je
vseobecné uznavanou skutecnosti, Ze kompetence vedoucich zaméstnanci pUlsobicich
na stfedni a vySsi Urovni fizeni ve vojenskych organizaci, které souviseji s vedenim lidi,
kritickym a strategickym myslenim, ovliviiuji zasadnim zplsobem Uspésnost téchto orga-
nizaci pfi naplnovani jejich vize, poslani a stanovenych cill (strategie).

Pojmy leader a leadership jsou v soucasnosti velmi frekventované pojmy, které jsou
vsak mnohdy nevhodnym zplsobem pojimany. V tomto ¢lanku je leadership mozné
identifikovat jako schopnost vést a ovliviiovat pracovniky tak, aby nasledovali vedeni
v zajmu stanovené vize k dosaZeni cil(l. Z tohoto pojeti vidcovstvi Ize identifikovat, Ze
mezi zakladni principy vidcovstvi patfi stanoveni vize, véetné zplsobu jejiho predavani.
K tomu je zapotrebi nastavit podminky pro pfipravu leaderd zejména pro strategickou
uroveni fizeni.! Leadership je realizovan v procesu, ve kterém je zahrnuto mnoho kompo-
nentl. Vedeni lidi a jejich fizeni nelze povaZovat za synonyma. Byt skutecnym leaderem
znamena mnohem vice, nez byt pouze fidicim pracovnikem. Leadefi jsou vzorem, inspi-
ruji spolec¢nou vizi, zkouseji nové postupy, umoznuji ostatnim, aby se projevili, a pracuji
srdcem.? ,Leader je nékdo, kdo vds doprovdzi a navddi na vasi cesté.”® V tomto smyslu
prezentuje prispévek vysledky vyzkumu, ktery byl proveden v ramci feseni dlouhodo-
bého zaméru rozvoje organizace (DZRO) Centra bezpecnostnich a vojenskostrategickych
studii Univerzity obrany (CBVSS). Smyslem vyzkumu s nazvem Strategické alternativy
rozvoje ozbrojenych sil (STRATAL) je mimo jiné i zkoumani moznosti icinného posilovani
kompetenci ptislusnik( kariérovych kurzi pfi vedenti lidi. Jedna se primarné o pfislusniky
kurz(l pro vy$si dlstojniky (KVD) a kurz( Generalniho $tabu (KGS), v jejich? rdmci jsou
pripravovani budouci majofi a plukovnici pro vykon funkci v Ozbrojenych silach Ceské
republiky (0S CR), a to pro stfedni a vy$$i Uroveri fizeni. Za timto Géelem je do obsahu
vzdélavani v gesci CBVSS zarazena problematika strategického leadershipu.

1 KOSECOVA, Janka a Petr CUPAK. Role vize a jeji vliv na rozvoj leadershipu v rezortu Ministerstva
obrany. Bezpecnostni teorie a praxe. Praha: Policejni akademie Ceské republiky, 2018, 2018(2), 35-55.
ISSN 1801-8211.

2 KOUZES, James M. a Barry Z. POSNER. Leadership challenge: jak zaridit, aby se ve firmdch dély zdzracné
véci. Praha: Baronet, 2014. ISBN 978-80-7384-853-8. Str.27.

3 ADAIR, John Eric a Peter J. REED. Ne séf, ale lidr: jak vést ostatni po cesté k uspéchu. Brno: Computer Press,
2009. ISBN 978-80-251-2447-5.
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1 METODOLOGIE VYZKUMU

Hlavnim cilem védeckovyzkumné Cinnosti autord na zakladé provedeného vyzkumu
je identifikovat doporuceni, ktera je nutné realizovat pro nastaveni podminek ucinné
pripravy velitell pro strategickou uroven Fizeni. Pro naplnéni hlavniho cile nasledné
usili sméruje k naplnéni téchto specifickych cild:

Cil 1: Formulovat problém v oblasti uc¢inného vyuZivani zasad vedeni lidi v souladu
s teorii leadershipu v podminkach 0S CR.

Cil 2: Provést hodnoceni schopnosti vedoucich zaméstnanct rezortu Ministerstva obrany
(ReMO) motivovat a podporovat své podfizené a vést je osobnim prikladem.

Cil 3: Identifikovat divody pro nasledovani leaderd.

Cil 4: Vyhodnotit profil absolventa KGS podle zkonti leadershipu.

Vyzkumné sSetreni bylo provedeno v letech 2017 — 2019. V ramci vyzkumného Setreni

bylo vyuZito nékolika vzajemné se doplnujicich metod, které jsou zde predstaveny:

e Dotaznikové Setfeni bylo realizovano pro identifikaci uplatiovani leadershipu
v fidici praxi ve vazbé na profil strategického leadera ve vojenském prostiedi pred
a po absolvovani KGS, dale pro identifikaci dGvodil nasledovnictvi a zjisténi dévodu
motivace ke sluzbé v ReMO.

e Brainstorming byl zvolen k ziskani pricin a disledku pro identifikaci klicového pro-
blému v uplatriovani zasad leadershipu v fidici praxi a taktéz pro nastaveni vnitfni
logiky stromu problému.

¢ Rizeny polostrukturovany rozhovor probihal s vyuzitim pfipravenych otazek s moz-
nosti volného vyjadreni se k dané problematice. Byl vyuZit pti aplikaci metody CAF
(Common Assessment Framework — spole¢ny hodnotici rdmec).

e Obsahova analyza dokumentt byla provedena za ucelem ziskani podrobnych infor-
maci o uplatfiovani role motivace v organizaci a byla vyuzita pti aplikace metody
CAF.

e Metoda sebehodnoceni organizace CAF byla vyuZita pro ovéreni sou¢asného stavu
v oblasti motivovani a podpora zaméstnanct v organizaci a vedeni prikladem.

e Metoda strom problému byla vyuZita pro identifikaci klicového problému pfi uplat-
novani zasad leadershipu v fidici praxi, a byly zde vyuZity zjisténé negativni vyroky
z provedeného vyzkumu.

Ucel provadéného vyzkumu, pocet respondentd a jejich pfislunost je patrnd
z tabulky ¢. 1. Vyzkumna Setfeni byla provadéna v rlznych fazich vzdélavaciho procesu
kariérovych kurzi vojakl z povolani (na ivod do pfedmétu strategicky leadership, v jeho
pribéhu, anebo po jeho ukonceni).
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Tabulka €. 1: Zakladni parametry realizovaného vyzkumu

. | Pocet respondenti
LT P jeieced osloveno/ Respondenti Ucel vyzkumu lgeteda
vyzkumu A
vraceno
2017 143/129 KVD davod nasledovnictvi
2017 32/32 KGS (na vstupu) profil leadera L
= dotaznikové Setfeni
2018 15/14 KGS (na vystupu) profil leadera
2019 21/14 KGS (na vystupu) profil leadera
Identifikace klicového pro- dotaznikové Setreni,
2017-2018 175/175 KVD a KGS blému pfi uplatiiovani zdsad | brainstorming, strom
leadershipu v fidici praxi problému
obsahova analyza
M . dokumentd;
15/15 KGS motivace a vedeni pfikladem 7
2017 47/47 KVD davod sluzby v ACR model CAF; polostruktu-
rované rozhovory;
dotaznikové Setteni

VYSLEDKY VEDECKO-VYZKUMNE CINNOSTI

V této Casti ¢lanku jsou postupné predstaveny vysledky vyzkumu pro stanovené Ctyfi
specifické cile se smérovanim predstaveni doporuceni pro naplnéni hlavniho vyzkumné-
ho cile.

2.1 Uplatnovani zasad leadershipu v fidici praxi

Pro nalezeni odpovédi, na prvni stanoveny cil, byla formulovana vyzkumna otazka:
,Jaké jsou problémy s pripravou velitelti v oblasti leadershipu?“ Pro formulaci problému
ucinného vyuzivani zasad vedeni lidi v souladu s teorii leadershipu v podminkach 0S CR
a navazné stanoveni pficin a identifikace moznych dasledkd byla vyuZita metoda strom
problém(.% Poznatky byly ziskdny dotaznikovym etFenim a brainstormingem. Do aktivit
bylo zapojeno 175 pfislu$nikt KGS v akademickych rocich 2017/2018 a 2018/2019.

Klicovy problém pfipravy veliteld pro strategickou Uroven fizeni v oblasti leadershi-
pu spociva predevsim v omezeném chapani a nasledné i uplatiovani zasad leadershipu
v fidici praxi.

Priciny tohoto stavu jsou ze strany prislusnikd kariérovych kurzl vidény predevsim
v: (1) omezené Ucinnosti regulatord fizeni rezortu obrany; (2) neexistenci ucelené dok-
triny pro oblast leadershipu; (3) neexistenci jasné predstavy (vize) jak dal leadership
v 0S CR systematicky rozvijet; (4) neujasnéném pfistupu k vyuce strategického leader-
shipu v programech celoZivotniho vzdélavani; (5) nedostatecném zplsobu hodnoceni
predpokladd osob pro vykon funkci na stfedni a vyssi arovni fizeni; (6) chybéjici zpétné

4 GRASSEOVA-MOTYCKOVA, Monika a Eva STEPANKOVA. METODY VYUZIVANE PRO RESENI PROBLEMU
V RESORTU OBRANY CESKE REPUBLIKY. Obrana a strategie [online]. 2016, 15(2), 31-50 [cit. 2017-10-25].
DOI: 10.3849/1802-7199.15.2015.02.031-050. ISSN 12146463. Dostupné z: https://goo.gl/krmglL9
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vazbé poskytujici vérohodné informace o mire uplatfiovani nastrojl leadershipu v fidici
praxi.

Na zékladé uvedenych pficin byly dedukovany nasledujici mozné dlsledky pro 0S CR:
(1) omezené kompetence vedoucich zaméstnancl na strategické Urovni fizeni z pohledu
jejich zadouciho profilu jako leader(; (2) nevyuZivani veskerych moznosti leadershipu
(proces, zasady); (3) absence komplexni a systematické pripravy budoucich leader(; 4)
pasivita, klesajici dlivéra, ztrata divéryhodnosti a odmitani zmén ve vojenskych organi-
zacich; (5) neochota jednotlivcll prevzit odpovédnost za svij dalsi rozvoj a nedostatecna
motivace personalu; (6) omezena efektivnost vojenskych organizaci pfi napliiovani jejich
poslani a cill z ddvodu nevhodného uplatriovani zasad leadershipu v fidici praxi.

2.2 Schopnost motivace a podpory zaméstnancu a vedeni prikladem

Pro nalezeni odpovédi, na druhy stanoveny cil, byla formulovdna vyzkumna otazka:
,Jak je hodnocena schopnost motivovadni a podpory zaméstnanct v organizaci a vedeni
prikladem?“ Motivace vedenim a fizenim je zpravidla uplatfiovano v hierarchické struk-
tufe.5 Specifikum hierarchicky uspofadaného prostfedi je, Ze Ize zde uplatfiovat rizno-
rodé pristupy od direktivnich aZ po vstficné s vyuzivanim emocni inteligence a ocho-
tou naplnovat identifikované potreby zaméstnanc(. K hodnoceni schopnosti motivovat
a podporovat zaméstnance a vést je na zakladé osobniho pfikladu v podminkach OS CR
byl vyuZit spole¢ny hodnotici rAamec CAF. Vybér modelu CAF byl proveden pro uvadéné
dlvody k jeho pouZiti u evropskych organizaci verejné spravy. U sledovanych organizaci
dlvod zahrnuti zaméstnanctd do Ffizeni organizace a jejich motivace ma primér dilezi-
tosti 3,57 na hodnotici $kale pét.6 Pfinosem pouZiti modelu CAF je podpora kvantifikace
zkoumané cinnosti v organizaci. K nalezeni odpovédi byla provedena obsahova analyza
dokument fesicich tuto problematiku v podminkach rezortu obrany a uskute¢nény po-
lostrukturované rozhovory s pfislugniky KGS v poctu 15 respondent(. Nasledné bylo rea-
lizovano dotaznikové Setreni pro zjisténi, co vojaky z povolani motivuje pro jejich sluzbu.
Bylo osloveno 47 respondentl z fad KVD. Navratnost dotaznik( byla 100%. Zajimavym
bodem volby této strategie vyzkumu bylo porovnani vysledk(l z modelu CAF a identifika-
ce motivatord pro vykon sluzby respondentt v hodnosti kapitan-major.

Model CAF poskytuje sebehodnotici rdmec pro organizace verejného sektoru. Model
CAF vychazi z predpokladu, Ze vynikajici vysledky ve vykonnosti organizace, jakoZ i vy-
sledky ve vztahu dané organizace s obcany, zdkazniky, se zaméstnanci a ke spole¢nos-
ti, jsou dosahovany na zakladé fizené strategie a planovani, a to pomoci zaméstnancd,

5 PLAMINEK, liti. Tajemstvi motivace: jak zafidit, aby pro vds lidé rddi pracovali. 2., dopl. vyd. Praha: Grada,
2010. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3447-7. Str. 137.

6 GRASSEOVA, Monika a David REHAK. Moderni modely sebehodnoceni vykonnosti organizace. Brno:
Univerzita obrany, 2008. ISBN 978-80-7231-566-6. Str.19.
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partnerstvi, zdroji a proces(i.” Model CAF hodnoti devét kritérii, z toho pét se vztahuje
na vstupy, které jsou predpokladem k dosazeni poZzadovanych vysledku. Zbyla Ctyfi krité-

ria maji vazbu na vysledky. Jednotliva kritéria se nasledné cleni do subkritérii.

Pro ucely vymezeni kauzalniho vztahu mezi schopnosti vychovavat viidce a posilovani
motivace zaméstnancl byla provedena analyza subkritéria 1.3 — sebehodnoceni motivo-
vani a podporovani zaméstnancu v organizaci a vedeni prikladem. K hodnoceni byl vytvo-
fen soubor otazek s bodovym hodnoceni 0 az 100 bodd, jak je stanoveno v modelu CAF.

Vysledek Setfeni s aplikaci modelu CAF je podrobné popsany v tabulce ¢. 2.

Tabulka €. 2: Motivovani a podpora zaméstnancl v organizaci a vedeni prikladem

tym0 a jednotlivc.

nehmotné odménovéni a oceriovani (pochvaly, vyznamenani, medaile),
co? vsak vzhledem historii a dlouhodobé tradici pfedstavuje vyznamny
motivacni roli.

Oblasti zaméreni — priklady Dukazy — zjisténi Hodnoceni
V podminkach OS CR jsou vymezena jasnd a zavazna pravidla usmérfiuji-
a) Vedeni pfikladem a plsobeni | ci chovani pFisludnikd organizace.
v souladu se stanovenymi cili Nebyl zjistén nesoulad mezi chovanim vedeni a stanovenymi pravidly 75
a hodnotami. a prosazovanymi hodnotami. V pfipadé pochybeni jednotlivci jsou
prestupky feseny v souladu s platnymi predpisy.
b) Prokazovani osobni ochoty
vrcholového vedeni organizace | Vrcholové vedeni OS CR nevykazuje neochotu pfijimat zmény, prestoze
a manazer( ptijimat zmény, je nastaven systém pfisné hierarchie organizacni struktury a jsou nasta- | 70
a to akceptovanim konstruktivni | vena jednoznacna pravidla subordinace.
zpétné vazby.
Jsou nastaveny mechanismy planovéni a vyhodnocovani s pravidel-
nym seznamovanim podrizenych, vidy vSak pouze za nejblizsi uroven.
c) Pravidelné informovani Verejna kontrola a informovanost je stanovena zakonem, s omezenim
zaméstnancl o zdsadnich otdz- | nékterych informaci vzhledem ke stanovenému stupni utajeni. 45
kdch, které se tykaji organizace. | Pro Sirokou informovanost zaméstnanct jsou vyuzivény prostiedky
interniho a verejného informacniho systému (SIS, army.cz) a tisténa
periodika (A-report, ¢aste¢né Vojenské rozhledy).
d) Podporovéni zaméstnancl pfi | Zaméstnanci jsou podporovani pfi pInéni povinnosti, véetné pravidelné-
pInéni jejich povinnosti, plant ho hodnoceni. Vzhledem k velikosti organizace je velmi obtizné vytvorit 50
a cild v navaznosti na celkové pfimou vazbu kazdého zaméstnance na stanovené strategickeé cile
cile organizace. ¢innosti a rozvoje OS CR.
. - - Stimulovani jednotlivych zaméstnanct je obsahem pravidelného hod-
e) Stimulovéni a povzbuzovani . . v R " . «
M o iy . noceni zaméstnance nadfizenym, vcetné financnich odmén na zakladé
zaméstnancd a vytvareni pod- M ) .
. N . .| dosazeného vysledku hodnoceni.
minek pro preneseni pravomoci, . " R G iwi v g - 70
M ; . Vzhledem k hierarchii organizace, ale soucasné i ¢aste¢né finanéni
odpovédnosti a kompetenci PR Cus PR
ST < . decentralizaci” je pfenesena velkd ¢ast pravomoci véetné pravni odpo-
vcetné pravni odpovédnosti. N ) ivvr . e .
védnosti na niz3i rovné Fizeni.
zbuzovani ani M . . . N g - o
f) Poy bu ov»anlwa Qodpqro,va’nl Na vsech Urovnich organizace se pfedpoklada iniciativa zaméstnancid
zaméstnanc( pfi predkladani . e X X . . .
- PP pro zlepseni fungovéni organizace. Vzhledem k velikosti organizace je
jejich navrhl na inovace a zlep- " . . b . I L 40
TR P v8ak moZnost realizace navrhi v celé organizaci pfimo Umérna postave-
Sovani a pfi aktivnim pInéni . . .
. Y P ni a pravomocim zaméstnance.
jejich kazdodenni prace.
Je definovan zplGsob odménovani jednotlivcd (na zékladé hodnoceni)
nebo tymU (na zdkladé vyhodnoceni plant ¢innosti).
T s ... .. | MoZnosti vedoucich pracovnikli odménit jednotlivce nebo tym hmotnou
g) Uznévani a odménovani Usili v . P . o e
formou ¢i zvyhodnénim je vSak omezend. Z toho diivodu pfevazuje 60

7 STEINBACHOVA, Stépanka a Pavel RYSANEK. Hodnoceni vykonnosti organizaci vefejného sektoru. Moderni
fizeni [online]. Praha: Economia, 2006, (12) [cit. 2017-05-18]. ISSN 1213-7693. Dostupné z: http://
modernirizeni.ihned.cz/c1-19961230-hodnoceni-vykonnosti
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Jiz z principu plati, Ze v organizacich, které maji zasadni celospolecen-
sky vyznam, je moznost respektovani individudlnich potfeb omezena.

h) Respektovani individual- 05 CR mezi takovéorganizace bezesporu patfi. V této oblasti viak byla

nich potreb a osobnich situaci R . R P o , X oy 60
M o velikost a hierarchie shleddna jako pfinos, nebot organizace ma jasné
zamestnancu. . . . P , < o voox
nastavena pravidla vyfizovani osobnich Zadosti zaméstnanc a soucasné
je nadstandardni rozsah jejich péce.
CELKOVE HODNOCENi SUBKRITERIA 1.3 - 59

Motivovani a podpora zaméstnancti v organizaci a vedeni piikladem

1V ReMO je k datu zpracovani prace 12 vrcholnych vedoucich manaZert cilG s vlastni odpovédnos-
ti za cilové orientované planovani a rozpoctovani v ramci vydajového bloku.

Zdroj: 8

Vysledna hodnota subkritéria 1.3 motivovani a podpora zaméstnancl v organizaci
a vedeni prikladem cini 59 bodU. Pro zpracovani postupl a doporuceni, které zabezpeci
postupné zlepSovani sledované kritérium je standardné vyuzivan Deminglv cyklus neu-
stalého zlepSovani (Plan-Do-Check-Act — cyklus PDCA). Dany cyklus je neustale se opaku-
jici fada ¢innosti, které zajistuji nepretrzité zlepsovani. Tento cyklus je soucasti kazdého
procesu, ktery se planuje, realizuje nebo kontroluje a tedy i procesu hodnoceni organi-
zace. Organizace, které uplatiuji model CAF, znaji tento cyklus velmi dobre, protoze je
soudasti panelu hodnoceni pfedpokladid.?

Dle cyklu PDCA se hodnota 59 u hodnoceného subkritéria pohybuje uprostred turovné
kontrolovani a ukazuje na existenci rezerv a dalSiho prostoru pro zlepSovani organizace
v této oblasti. Organizace by méla dosahnout stavu, kdy se hodnota presune do faze Act
a umozni jesté Gcinn&jsim zplsobem motivovat a podporovat zaméstnance v OS CR.
TudiZ je zde prostor pro neustalé zlepSovani. Pro identifikace motivace vojaki z povo-
lani podle jejich osobnich preferenci bylo provedeno dotaznikového Setreni, z kterého
vyplynulo, Ze vyrazné preferovanou motivaci pro vykon povolani je ziskana odbornost,
specifické znalosti, a moZnost vénovat se specializaci. Vyraznym pozitivem je zpravidla
kolektiv, osobnostni rozvoj, prace s lidmi a v neposledni mite také finan¢ni ohodnoce-
ni. Zakladem pro dalsi postup organizace v oblasti motivace mizZe byt ¢asto zmiriovana
obecna potreba byt vlastencem, nebo slouZit vlasti.

2.3 Duvody nasledovani leadert

Pro nalezeni odpovédi, na tfeti stanoveny cil, byla formulovana vyzkumnd otazka:
,Jaké jsou divody pro ndsledovadni leaderii?“ V pribéhu vyzkumu bylo v roce 2017 pro-
vedeno dotaznikové Setreni s pfimym oslovenim 143 respondentl. Respondenti byli vy-

s vs

brani prislusnici KVD zastavajici fidici funkce na taktické a operacni Urovni. Odpovédélo

8 CUPAK, Petr. Viidcovsti v ozbrojenych sildch. Brno, 2017. Zavéreénd prace KGS. Univerzita obrany. Vedouci
prace Janka Kosecova.

9 GRASSEOVA, Monika, Radek DUBEC a Roman HORAK. Procesni fizeni ve vefejném sektoru: teoretickd
vychodiska a praktické priklady. Brno: Computer Press, 2008, v, 266 s. ISBN 978-80-251-1987-7.
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90 % oslovenych. K sestaveni dotazniku byl vyuZit proces rozvoje kompetenci v oblasti
leadershipu podle Maxwella, ktery formuloval pét urovnil® a 21 zdsad leadershipul? za-
hrnujici celé spektrum chovani leadert k organizaci i ke svym nasledovnikiim.

Pét arovni v procesu leadershipu je vymezeno nasledujicim zplsobem a jsou patrné
z obrazku ¢. 1:

Prvni Uroven procesu leadershipu je pozice. Jednd se o zakladni uroven leadershi-
pu. Pozi¢ni leader byva Casto osamoceny. Lidé ho nasleduji, protoZe je to dano jeho
formalnim postavenim v organizaci a ne proto, Ze chtéji! Leader, ktery na této pozici
zGstava prilis dlouho, klade vétsi dliraz na prava nez na zodpovédnost. V praxi je moz-
né takovéhoto leadera rozpoznat podle vyroku: ,Jd jsem tady velitel, takZe mé budete
poslouchat!” Pozicni leadefi velmi ¢asto soustredi své Gsili na sluzbu sobé nebo dané
organizaci a na druhé berou jen malé ohledy. V pfipadé pozi¢nich leader( je moZné pozo-
rovat velkou neochotu u jejich podfizenych je nasledovat. V pfipadé moznosti podrizeni
prechazeji na jiné pracovisté. Jedna se o zakladni pozici leadershipu a je dlleZité umét ji
prijmout a rychle zlepsit své schopnosti a posunout se do druhého kroku celého procesu.

Druha uroven se nazyva svoleni. Postupné se vytvareji vztahy mezi nadfizenym a pod-
fizenymi, na jejichz zakladé se lidé nechaji ochotné vést. Typického leadera této Urovné
poznate podle toho, Ze se upfimné zajima o své podfizené. Zajima se o jejich zajmy,
problémy a buduje kruh davéry. Leadfi této Urovné poznavaji jednotlivé zaméstnance
ve své podfizenosti.

Treti Groven je moZno vymezit jako produkci. Lidé ndsledu;ji své vedouci kvali tomu,
co udélali pro organizaci. V této Urovni se buduje divéryhodnost, ktera neni postavena
jen na formalni autorité vyplyvajici z funkéniho postaveni a vzajemnych vztazich, ale pre-
devsim na dosazenych vysledcich.

Ctvrta Groveii leadershipu je pojmenovéna jako personalni rozvoj. Leadefi této Grov-
né vnimaji personal jako to nejcennéjsi, a proto mohou vytvofrit elitni organizace. Tito
leadefi méni Zivoty lidi, které vedou a to diky moZnosti jejich osobniho naplnéni. Tento
druh leadershipu je zarukou udrZitelného ristu organizace.

Pata droven je vrcholnou Urovni leadershipu a predstavuje respekt. Tento leadership
je nejen souhrnem dobrého vedeni na vsech predeslych ¢tyrech drovnich, ale také vyza-
duje vysokou miru dovednosti a jisté mnozstvi pfirozeného talentu pro leadership.

10 MAXWELL, John C. 5 drovni leadershipu: provérené kroky jak maximalizovat vds potencidl. Praha:
Dobrovsky, 2012. ISBN 978-80-7306-497-6.

11 MAXWELL, John C. 21 nevyvratitelnych zdkond leadershipu: ndsledujete je a lidé vds budou ndsledovat.
Rev. & aktualiz. vyd. Praha: Kontakt.cz, c2007. ISBN 978-80-86442-55-6.
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Vrchol (respekt)
Lidé nasleduji leadera, pro to kdo je a co
predstavuje

4 Personalni rozvoj (reprodukce)
Lidé nasleduji leadera, pro to co udélal pro né osobné.

Produkce (vysledky)
3 Lidé nasleduji leadera, proto co udélal pro organizaci.

2 Svoleni (vztahy)
Lidé nasleduji leadera, protoZe chtéji.

i Pozice (prava)
Lidé nasleduji leadera, protoZe musi.
Obrazek €. 1: Pét Urovni v procesu rozvoje leadera
Zdroj: vlastni s vyuZitim teorie Maxwelal2

Respondenti dotaznikového Setfenim pro hledani odpovédi na treti vyzkumny cil, re-
agovali na nasledujici vyroky:

¢ Velitele nasledu;ji proto, kdo je a co predstavuje (respekt osobnosti — Groven 5);

¢ Velitele nasleduji proto, co pro mé udélal (reprodukce, rozvoj lidskych schopnosti,

personalni rozvoj — Uroven 4);

¢ Velitele nasleduji proto, co udélal pro organizaci (produktivita, vysledky — droven 3);

¢ Velitele nasleduji proto, Ze mu vérim a chci ho nasledovat (osobni vztahy — Groven 2);

¢ Velitele nasledu;ji proto, Ze je formalné ustanoven do pozice a musim (formalni pozi-

ce — Uroven 1).

Ziskané odpovédi (obrazek ¢. 2) potvrdily, Ze az 30 % respondentd prioritné nasleduje
svého velitele, protoZze musi (pozi¢ni leadefi). Pozitivné lze hodnotit, Ze 28 % respon-
dentl nasleduje svého velitele, protoze mu véfi a chce ho nasledovat (druha droven
leadershipu). Celkem 15% dotazovanych ndsleduje svého velitele pro to, co udélal pro
organizaci (treti Uroven leadershipu).

Nejméné respondentl (6 %) nasleduje vidce, ktefi usiluji o rozvoj lidskych osobnosti
anebo proto, co pro uvedeného jeho velitel ucinil. Z vysledku je patrné, Ze naplnéni ¢tvr-
té Urovné leadrshipu je kritické.

Zajimavym faktem je, Ze 19 % respondentli nasleduje svého velitele, protoze ma
k nému respekt (pata uroven leadershipu). V této urovni leadershipu umi byt velitelé
osobnim prikladem pro své podfizené.

Z hodnoceni didvodd pro nasledovani vidcl vyplyva jednoznacna potreba zménit
podminky v praxi tak, aby se z prevazujici 1. a 2. Grovné leadershipu posilovaly kompe-
tence velitell smérem k dosaZeni 3. aZ 5. drovné. Pficemz je potrebné si uvédomit, ze

12 MAXWELL, John C. 5 drovni leadershipu: provérené kroky jak maximalizovat vds potencidl. Praha:
Dobrovsky, 2012. ISBN 978-80-7306-497-6.
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rozvoj kompetenci velitell je postupny a zpravidla dlouhodoby proces, kdy jednotlivé
urovné leadershipu nelze vynechdvat. Velitelé si po ustanoveni do funkce postupné vy-
tvareji vztahy s podfizenymi, se kterymi poté dosahuji poZzadovanych vysledki pro orga-
nizaci, vytvareji podminky pro personalni rlst a rozvoj organizace a nasledné si utvareji
schopnost pfipravit své nasledovniky.

30,76%
28,84%

19,23%
15,38%

5,76%

kdo jeaco o pro mé ud &kl co udékl pro w&F im mu a chci ho jeformainé
predstavuje frespekt  [rozvoj lidskych organizaci nasledova ustanoven do pozice
osobnosti) schopnosti) (produktivica, amusim (formani
wyskedky) pozice)

Obrazek €. 2: Prioritni dvody nasledovnictvi
Zdroj:13

Z vyzkumu je mozné konstatovat, Ze leadership je proces, ktery je mozné védomé
fidit. Pro podporu vyuZivani vSech Urovni rozvoje leaderl od kroku pozice (prava) az
po krok vrchol (respekt) je potfeba leaderlim dat moznost zabyvat se fizenim sebe. Pro
navyseni schopnosti dosahovat vysledkl, umét vést a motivovat podrizené je nutné po-
silit kvalitu Fizeni vlastnich myslenek. K tomu je doporucujici rozvijet emocni inteligenci,
ktera zahrnuje pét sloZzek sebeuvédoméni, sebeovladani, motivaci, empatii a spolecen-
skou obratnost.14

2.4 Hodnoceni profilu velitele

Pro nalezeni odpovédi, na ¢tvrty stanoveny cil, byla formulovana vyzkumna otazka:
Jaky je kompetencni profil velitelt strategické trovné Fizeni v podminkdch OS CR po-
dle zdkoni leadershipu?“ Jako referencni model kompetencéniho profilu strategického
leadera bylo vyuZito 21 zdkon( leadershipu.1® K provedeni vyzkumu byl vyuZit dotaznik

13 CUPAK, Petr. Viidcovsti v ozbrojenych sildch. Brno, 2017. Zavére¢na prace KGS. Univerzita obrany. Vedouci
prace Janka Kosecova.

14 GOLEMAN, Daniel. Emocni inteligence. Vyd. 2., (V nakl. Metafora 1.). Pfelozil Markéta BILKOVA. V Praze:
Metafora, 2011. ISBN 978-80-7359-334-6.

15 MAXWELL, John C. 21 nevyvratitelnych zdkonu leadershipu: ndsledujete je a lidé vds budou ndsledovat.
Rev. & aktualiz. vyd. Praha: Kontakt.cz, c2007. ISBN 978-80-86442-55-6.
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Leadership?é, ktery obsahoval 63 dotaz(l, v souboru po tfech otazkach. Odpovédi byly
hodnoceny na stupnici 0 az 9, pficemZ mira souhlasu s danym vyrokem byla vyjadrena
nasledovné: 0 — nikdy, 1 — zfidka, 2 — obcas, 3-4-5-6-7-8 témér vidy, 9 — vidy. Pouizi-
ti osvédcéeného dotazniku je mozné hodnotit jako silnou strankou pro kvantifikaci vy-
sledkll. Vyzkum byl proveden formou celkem tfi dotaznikovych Setfeni v letech 2017,
2018 a 2019 u KGS. Prvni priizkum byl proveden v roce 2017 je$té pred zahajenim kurzu.
Ve vyzkumné skupiné bylo 32 osob (100 % odpovédélo). Pro zjisténi skutecnosti a vlivu
vzdélavani v oblasti leadershipu byl proveden nasledny vyzkum s vyuZitim stejného do-
tazniku u absolventd KGS, kde byla zafazena vyuka strategického leadershipu. V obdobi
prosinec 2018 aZz unor 2019 byl dotaznik distribuovan 36 respondentim a z toho bylo
vyplnéno 28 dotaznik(, coZ predstavuje 78%.

Pti souhrnném pohledu na vysledky respondentt (obrazek €. 3) je patrné, Ze se od-
povédi nachazeji prevazné v oblasti primérnych hodnot nebo mirné nadpridmérnych.

B 9 10 11 12 13 14 15 16 17 1B 19 20 21
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Obrazek 3: Profil leadera puUsobiciho na strategické Grovni

Z dotaznikového setreni vyplyva, Ze v osmi pripadech (zakon, vliv, proces, Ucta, intui-
ce, spojeni, predavani moci a odkaz) vykazali respondenti mirné nizsich hodnot po absol-
vovani vyuky, coZ spise odpovida celkovém obrazu v téchto oblastech v ReMO. U zdkonu
poklopu je rozdil jednostupriovy, coz Ize povaZovat za negativni. U ostatnich polozZek je
hodnota z nasledného vyzkumu mirné vyssi. Vysledky jsou konzistentni a absolvovanim
predmétu strategického Fizeni v rdmci KGS, jeho? ¢asova dotace ¢inila sedm vyucovacich
dn(, zasadnim zplsobem neovlivnilo vysledky hodnoceni.

Vyhodnoceni odpovédi na 21 zakon( leadershipu dle Maxwela:

e Zakon poklopu - 1. The Law of the Lid

Respondenti pfed bez absolvovani predmétu strategicky leadership v ramci KGS do-
sahli pro tento zakon hodnoty 5, coz je Cini primérnymi a to na spodni hranici v této
oblasti leadershipu. Respondenti po tohoto predmétu dosahli kritické hodnoty 3,96.
Z vysledku pro tento zakon je patrné, Ze vedeni organizace ma dané urcité hranice, které

16 MAXWELL, John C. 21 nevyvratitelnych zdkond leadershipu: ndsledujete je a lidé vds budou ndsledovat.
Rev. & aktualiz. vyd. Praha: Kontakt.cz, c2007. ISBN 978-80-86442-55-6.
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mohou byt jistou brzdou v jejim dalSim rozvoji. V hierarchicky usporfadané organizaci
jsou pevné stanoveny cile, které mohou svazovat iniciativu vedoucich zaméstnanci pfi
prosazovani jejiho dalsiho rozvoj. Z hodnoceni je zfejmé, Ze velitelé jsou orientovani
na splnéni stanovenych cil( a maji jen omezené moznosti (prostor) prekrocit vymezené
hranice a uplatnit tvofivy pristup.

e Zakon vlivu - 2. The Law of Influence

Respondenti doséhli pro tento zakon hodnoty 6,6 pred a 6,45 po KGS. Z tohoto vy-
sledku Ize konstatovat, Ze v organizaci maji strategicti velitelé schopnost ovliviiovat své
podfizené nikoli na zakladé svého formalniho postaveni, ale pravé pro svij prirozeny vliv
samotny. Coz lze hodnotit pozitivné a je doporucujici v organizaci dodrzovat principy
,ucici se organizace” pro vyuZziti minulych Uspéch k rozvoji a vychové leader(. Zakon Ize
rozvijet pfedavanim tzv. tacitnich1? zkudenosti stavajicich leaderd. K tomu je doporuco-
vano zaradit do vyuky strategického leadershipu v KGS konferenci, diskuzi nebo rozhovo-
ry s vyznamnym soucasnym leadery.

e Zakon procesu - 3. The Law of Process

Tradovan je ndazor, Ze ¢lovék se viidcem v podstaté rodi. Plati to vSak pouze pro vstupni
predispozice daného ¢lovéka, jeho startovaci linii. Ochota se neustale ucit a zdokonalo-
vat se a vlle odstranit zjisténé nedostatky, jsou zakladem vychovy leadertd. Responden-
ti dosahli pro tento zdkon hodnoty 4 a nasledné 3,74. Tento vysledek je neuspokojivy
a predstavuje slabou stranku leadershipu v podminkach rezortu obrany. Naznacuje, Ze
vedeni rezortu obrany vénuje rozvoji personalu mensi pozornost. Vedouci zaméstnan-
ci mohou vyuZivat ziskané vidcovské schopnosti pro vyssi efektivitu organizace teprve
poté, co prosli procesem ziskavani a rozvoje téchto schopnosti, napt. formou skoleni,
kurzt, sebevzdélavani, koucinku, mentoringu apod.

e Zakon navigace - 4. The Law of Navigation

Respondenti dosahli pro tento zakon hodnoty 6,8 a v nasledném vyzkumu 7,04. Vy-
sledna hodnota v této oblasti ukazuje, Ze vedeni organizace je schopno vytycit cile svym
podfizenym dostatec¢né jasnym a efektivnim zplsobem. Je zde vytvoren prostor pro for-
mulovani vizi a jejich realizaci.

e Zakon pricitani - 5. The Law of Addition

Respondenti dosahli pro tento zdkon nadprimérné hodnoty 7,3 a nasledné 7,2.
Schopnost vedeni organizace pridavat svym podfizenym hodnotu je tedy na lehce nad-
pramérné vysi. Z toho vyplyva, Ze leadefi maji schopnost motivovat své podfizené svym
osobnim prikladem.

e Zakon pevného zakladu - 6. The Law of Solid Ground

Respondenti dosahli pro tento zakon hodnoty 6,6 a nasledné 7,5. Lze pozitivné hod-
notit, Ze dana hodnota je v pasmu mirného nadpriiméru v komparaci s prvnim vyzku-
mem. Je mozné konstatovat, Zze soucasni leaderi vytvareji podminky pro ziskani davéry
svych potencialnich nasledovnikd. Davéra se vytvari dlouhodobé a je obrazem osobniho

17 Tacitni znalost je osobni znalost vznikajici vzajemnym plsobenim osobnich zkusenosti, myslenek, intuice
a predstavivosti konkrétniho jedince nebo skupiny lidi. | pfesto, Ze tyto znalosti se velmi téZce formalizuji
a v pojeti nékterych autord je nelze formalizovat (Polanyi, 2009), pro organizace je velkou vyzvou umét
tyto znalosti vytézit a sdilet, v takovémto pripadé organizace ma vyznamnou konkuren¢ni vyhodu.
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charakteru. Teprve na zakladé diveéry ziska leader podporu. General Herbert Norman
Schwarzkopf, ktery velel v roce 1991 operaci Poustni boure v Irdku, prohlasil Ze, leader-
ship je mocna kombinace strategie a charakteru. Ale pokud se musi velitel bez jednoho
obejit, méla by to byt strategie.

e Zakon Ucty - 7. The Law of Respect

Respondenti dosahli pro tento zdkon hodnoty 6,6 a nasledné 6,19. PrestoZe jsou
v podminkach rezortu obrany jednoznacné nastaveny formalni podminky pro projevova-
ni vzajemné Ucty, stale je mozné podporovat rozvoj prirozenych vidcovskych schopnosti.
Mezi tyto schopnosti patfi projev ucty k druhym, odvaha a loajalnost, podpora rozvoje
podfizenych a ostatnich spolupracovnik.

e Zakon intuice - 8. The Law of Intuition

Respondenti dosahli pro tento zakon hodnoty 6,8 a nasledné 6,00. Intuice a schop-
nost rozhodovat na zakladé zkusenosti je podle vysledku prizkumu rozvinuta u vedeni
organizace do primérné az lehce nadprimérné roviny, coz dava znacny prostor ke zlep-
Seni. Vhodné je uplatiiovat v praxi kombinaci raciondlniho a intuitivniho pristupu pfi
reseni problém( a rozhodovani.

e Zakon pritaZlivosti - 9. The Law of Magnetism

Respondenti dosahli pro tento zakon hodnoty 6 a nasledné 6,5. Z vysledku vyplyva
urcita rezerva ve vytvareni podminek pro vedeni podtizenych osobnim pfikladem, popti-
padé pro zménu v chovani velitel(. Podtizeni mQzou byt pozitivni nebo negativni zmé-
nou leadera v jeho chovani velmi ovlivnéni. Organizace ma nastavena pravidla Zadouciho
chovani, ale je mozné, Ze se tak omezuje kreativita a moznosti osobniho rozvoje.

e Zakon spojeni - 10. The Law of Connection

Respondenti dosahli pro tento zakon hodnotu 6,6 a nasledné 5,95. Hodnota indikuje
vyznamny potencial pro dalsi posilovani mezilidskych vazeb. Otevira se moznost apliko-
vani vice styll vedeni lidi, kromé autoritativniho a budovani tymové dynamiky.

e Zakon vnitfniho kruhu - 11. The Law of the Inner Circle

Respondenti dosahli pro tento zakon hodnoty 6,4 a nasledné 7,03. Vysledek napo-
vida, Ze vedeni organizace vytvari podminky pro nastaveni vzajemné spoluprace ve vo-
jenskych tymech. Vojenské tymy podporuji rozhodnuti leadera, ktery na druhou stranu
vhima potreby svych podfizenych.

e Zakon predavani moci - 12. The Law of Empowerment

Respondenti dosahli pro tento zakon hodnoty 5,5 a nasledné 6,14. Princip delegovani
moci neni jednoduché ve vojenskych organizacich realizovat. Je to dano vnitini kulturou
a poslanim téchto organizaci. Rozhodovaci kompetence jsou v odpovédnosti stanovené-
ho leadera v ramci institutu tzv. nedélitelné velitelské pravomoci. | presto je zde patrny
prostor pro silnéjsi delegovani pravomoci na podrizené v ramci jasné stanovenych tkolu
a pravomoci.

e Zakon vzoru - 13. The Law of the Picture

Respondenti dosahli pro tento zakon hodnoty 6,8 a nasledné 7,11. Vysledky ukazuiji,
Ze vedeni organizace vynaklada velké Usili na dodrZeni zavazk( a jednani podle stanove-
nych vzorU. Lze konstatovat, Ze soucasny leadefi jednaji v souladu s poslanim a nastave-
nymi standardy organizace.
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e Zakon prijimani - 14. The Law of Buy-In

Respondenti dosahli pro tento zdkon hodnoty 6,2 a nasledné 6,14. Vysledek ukazuje,
Ze vedouci pracovnici rezortu obrany si sice uvédomuji potfebu stanovit a formulovat
realistické vize a hodnotitelné cile, ale nedoceniuji potfebnou podporu ze strany podfrize-
nych. DalezZitym faktorem pro naplnéni tohoto zdkonu je uméni vedoucich zaméstnanct
presvédcit o smyslu plnénych dkoll své podfizené.

e Zakon vitézstvi - 15. The Law of Victory

Respondenti dosahli pro tento zakon hodnoty 7 a nasledné 7,11. Z provedeného vy-
zkumu je mozné konstatovat, Ze leadefi si uvédomuji dlleZitost pInéni stanovenych cil(
a k tomuto ziskavaji i své podrizené.

e Zakon hybné sily - 16. The Law of the Big Mo (Momentum)

Respondenti dosahli pro tento zakon hodnoty 7 a nasledné 7,5. Schopnost vést podfi-
zené pozitivnim smérem a umét je presvédcit o potrebnosti plnéni danych ukol( je velmi
dobra. TudiZ je mozZnost vyuzit hybnou silu v rliznych projektech, pti vycviku i nasazeni
vojakl do operaci.

e Zakon priorit - 17. The Law of Priorities

Respondenti dosahli pro tento zakon hodnoty 5,1 a nasledné 5,18. Vysledek signalizu-
je, Ze schopnost vedeni stanovit priority je omezena a lze ji povaZovat za slabou stranku
fizeni. Stanoveni priorit leaderem umoznuje efektivné vynalozit sily jemu samotnému
i jeho tymu a maximalizuje prinos k naplnéni cil.

e Zakon obéti - 18. The Law of Sacrifice

Respondenti dosahli pro tento zakon hodnoty 6,4 a nasledné 6,37. Ochota néco obé-
tovat (Cas s rodinou, osobni volny ¢as) nekondi ve chvili, kdy leader ziskd odpovidajici
postaveni, obéti je nutné délat stale. S rostouci pozici roste odpovédnost a také velikost
obéti. Pouze za predpokladu, Ze ochota leader(l obétovat své kariére jiné hodnoty za-
bezpedi rlst i v jinych oblastech leadershipu. | z tohoto divodu je potfeba pro leadery
vypracovat odpovidajici motivacni program a moznost osobniho rozvoje.

e Zakon nacasovani - 19. The Law of Timing

Respondenti dosahli pro tento zakon hodnoty 6,3 a nasledné 6,5. Podle vysledku pri-
zkumu pro oblast nacasovani lze konstatovat, Ze schopnost vedeni organizace spravné
nacasovat své zaméry je spiSe prlimérna. Dobré nacasovani mlze byt rozhodnym kro-
kem Uspéchu. Leader vi, Ze jenom dobry ¢in v dobrou dobu pfinese Uspéch, jak v miro-
vych, tak i ve vale¢nych podminkach.

e Zakon explozivniho ristu - 20. The Law of Explosive Growth

Respondenti dosahli pro tento zakon hodnoty 5,8 a nasledné 7,92. Podle vysledkd je
mozné konstatovat, Ze druhy vzorek respondent( véri v moznost vzdélavat a vychova-
vat nové leadefi. Tento vysledek je moZné povaZovat za pozitivni a nepotvrzuje pavodni
vysledek u vyzkumného vzorku €. 1, kde prevladal nazor, Ze leadership se neda naucit.
Rozdil vtomto vysledku je moZné prikladat i tomu, Ze vzorek €. 2 absolvoval vyuku v dané
oblasti v rdmci KGS a tudiz je vice otevieny v moznosti vzdélavaciho systému.

e Zakon odkazu - 21. The Law of Legacy

Respondenti dosahli pro tento zakon pomérné vysoké hodnoty 7,7 na stupnici od jed-
né do deviti, coz je Cini silnymi v této oblasti leadershipu a nasledné 7,62. Z vysledku
vyzkumu je mozné konstatovat, Ze strategicti velitelé organizace jsou ochotni nalézt své
nastupce a tém se vénovat.
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DOPORUCENI PRO PRIPRAVU VELITELU - vUODCU PRO BUDOUCI

STRATEGICKE PROSTREDI

V této Casti ¢lanku je zodpovézen hlavni cil s formulaci vyzkumné otdazky: ,Jakd do-
poruceni je nutné realizovat pro nastaveni podminek ucinné pripravy velitel( pro stra-
tegickou uroveri fizeni?“ K nalezeni odpovédi byl vyuZit soubor prognostickych materi-
all, jejichz syntézou byly identifikovany poZzadavky na velitele. Nasledné byl na zakladé
expertniho zhodnoceni dosaZzené trovné vygenerovan soubor koncepcénich doporuceni
k posileni pripravy velitele — leadera.

Priprava velitel( — vidcl pro strategickou Uroven fizeni by méla zohlednit predevsim
vyzvy vyplyvajici z mozného vyvoje strategické prostredi. Jedna se predevsim o nasledu-
jici soubor pozadavk(:18

e Schopnost socialni interakce v digitalnim svété. Velitelé budou vyuZivat ke komu-

nikaci s podfizenymi mnohem c¢astéji virtualni svét nez osobni kontakt.

® Posilovani emocni inteligence. Velitelé budou muset myslet predevsim na ostatni.

Rozvoj emocni inteligence jim umozZni porozumét sobé i potfebam podrizenych,
schopnost motivovat je a rozvijet. Napfiklad schopnost poznat své silné stanky, mit
osobni vizi, a propojit ji s vizi organizaci, vést podrizené osobnim prikladem, ma
byt ve vojenském prostredi samozifejmosti. Podfizeni urcité dobrovolné nasleduji
velitele, ktefi tyto vlastnosti maji. Koncept emocni inteligence muze byt obtiznéjsi
pochopit, ale je jednim z kli¢d k identifikaci a rozvoji tzv. mékkych dovednosti, kte-
ré pomahaji profesionalnimu rlistu zaméstnancl v kazdé organizaci Cili i vojaka.
Studie, kterou uskuteénil odbornik na vedeni lidi, Wallace Bachman?? ukdzala, Ze
ti nejvykonnéjsi velitelé amerického namornictva jsou ,pozitivnéjsi a otevienéjsi,

vvvvvvv

primeérni“.

® Rozvijeni globalni mysleni. Ozbrojené sily budou pusobit ve fyzickém i nefyzickém
prostfedi a napfi¢ vSemi doménami témér bez geografického omezeni. Velitelé
musi byt schopni rozumét jinym kulturam, chapat zpUsob jejich mysleni a chovani
a musi zvladnout fizeni multikulturnich tyma.

* Schopnost inspirovat a pfendset pravomoc. Efektivni velitele se neobejde bezto-
ho, aniz by byl obklopen multidisciplinarnim tymem odbornik(i schopnych plso-
bit ve prospéch vojenské organizace pri naplfiovani jejiho poslani a cill. Velitelé
musi byt schopni komunikovat svoji predstavu (vizi, zdmér) do i vné organizace.

18 SPAIN: Future Land Operating Environment 2035. Direccion de Investigacion, Doctrina, Organica y
Materiales, DIDOM_IV-22. 2018; THE NETHERLANDS: Operational Concept for Land Operations, Ascalon
Edition. Land Warfare Branch / Trends & Concepts Bureau, RD, January 2016. CANADA: The Future
Security Environment 2013-2040. Chief of Force Development. National Defense Headquarters, Ottawa,
Ontario, 2014.

19 TAN, Chade-Meng. Search inside yourself: The unexpected path to achieving success, happiness (and
world peace). New York: HarperOne, c2012. ISBN 978-0-06-211692-5.
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Podtizeni musi znat cile organizace a rozumét jejich prispévku pfi jejich naplriovani
a byt presvédceni o tom, Ze jejich velitel je vede tim spravnym smérem. Dobry
velitel neni ten, ktery vyzvedava vyznam své osoby, ale ten, ktery vytvari pocit di-
leZitosti u svych podrizenych pro Uspéch vojenské organizace a dokaze je vybavit
kompetencemi k spInéni stanovenych ukoll. Musi byt schopen sdilet Uspéch a pre-
vzit odpovédnost za pripadné selhani.

e Schopnost vést jednotlivce pfi zohlednéni potieb celku. Uspésny velitel musi
vnimat potreby svych podfizenych a vytvaret vhodné podminky pro jejich spole¢né
plsobeni pfi napliiovani cili organizace. Musi byt schopen odhalit talenty, pripra-
vit tahouny a zabranit vyCerpani svych podfizenych. Své podfizené musi velmi dob-
fe znat a vnimat klima v organizaci.

e Schopnost predjimat budoucnost. Velitel musi byt schopen kriticky myslet, klast
spravné odpovédi, vnimat vyvoj alternativnim zplsobem a predjimat dusledky
svych rozhodnuti. Musi byt schopen reagovat vcas a racionalné na krizové situace.
Nasloucha pozorné vsem kolem néj, protoze nejvhodné;jsi odpovéd na feseny pro-
blém mdizZe prijit neocekavané a z nejméné predpokladaného sméru. Musi byt roz-
vazny a schopny jednat v jakékoli situaci, podporovat nezbytné zmény pro perma-
nentni rozvoj organizace. Musi se neustale rozvijet a umoZniovat rozvoj ostatnich.

Jedna se o vycet nejzakladnéjsich pozadavk( na kompetence velitel( pro strategickou
uroven fizeni, které je nezbytné promitnout systematickym zplsobem do jejich pripravy.

Pfi racionalizaci pripravy veliteldl pro potteby stiedni a vy$i Grovné Fizeni v OS CR je
doporucujici zvazit nasledujici navrhy:

1. Vytvofit jasné predstavy o poZadavcich kladenych na velitele v OS CR z pohledu
potreb XXI. stoleti. Urcité zobecnéni téchto pozadavkl je z pohledu leadesrhipu
naznaceno v tomto prispévku vyse. Zcela nezbytné je tyto poZadavky promitnout
do koncepcnich dokument( rezortu obrany v podobé vize, strategie a realizacnich
systémovych opatreni. Timto opatfenim lze predpokladat pevné ukotveni leader-
shipu v ReMO.

2. Mit holisticky a komplexni pfistup v pfipravé veliteld a neponechavat vyhradné
v odpovédnosti vzdélavaciho systému. V praxi to znamena vytvoreni doktrinalniho
ramce pro pripravu vojsk, velitel(l a Stabu a soustavné prosazovani zasad leadershi-
pu a pUsobeni na velitele.

3. Posilit pripravu veliteld v oblasti leadershipu v ramci kariérového vzdélavani.
Do obsahu a forem vyuky prosadit provadéni personalniho auditu s moznosti
koucovani v prlbéhu trvani kurzu za ucelem posilovani kompetenci absolventi
kurzu. Toto doporuceni je ¢astecné i v odpovédnosti CBVSS, kde nyni probiha defi-
novani strategie budouci vyuky v rdmci kariérovych kurzd.
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ZAVER

Vyzkum poskytnul vérohodny soubor poznatk( o zplsobu vnimani systémového na-
staveni pfipravy budoucich leader(i v podminkach OS CR a dosazené Grovné kompeten-
ci velitel( stfedni a vyssSi Urovné tizeni vojenskych organizaci v oblasti leadershipu. Vy-
sledky v podobé odpovédi na stanovené vyzkumné otazky ukazuji vyznamné odchylky
od idedlniho stavu a nékteré vyznamné nedostatky v systémovém nastaveni pfipravy
velitel( v oblasti leadershipu.

Podstatnym poznanim v pribéhu provadéného vyzkumu byla obecna neznalost ob-
sahu samotného pojmu leadership, jeho princip(, zakonitosti a mozZnosti uplatriovani
prislusniky ReMO. MozZnosti ReMO, ktery disponuje vlastni vzdélavaci strukturou, jsou
unikatni, avsak soucasné tato pomérné robustni vzdélavaci struktura zpomaluje pronika-
ni aktualnich trendd. V pribéhu setfeni byla ze strany respondentll vyslovena podpora
navrhovanych opatreni, ale byla taktéz vyslovena nedlvéra pro navrhované doporuceni
v oblasti rozvoje emocni inteligence vojakl. Vzdélani leaderd se pfimo promita do nasle-
dovnictvi, které se zlepsi, kdyz bude leader vzdélany, vyskoleny a bude védét, kam kradi.
Adekvatné tomu se snizi procento nasledovnikd, kteri nasleduji pozicni leadery. K tomu
je zapatreni vytvorit komplexni vzdélavaci systém v oblasti leadershipu, kde kariérové
kurzy jsou pouze jeden z moment(l vzdélavani.

Soucasny celospolecensky trend vzestupu vyznamu kompetenci v oblasti leadershipu
je zapotrebi zachytit i v podminkach ReMO a vytvorit systémové podminky pro pronikani
aktudlnich trend( do posilovani tzv. mékkych kompetenci organizace. V plnéni tohoto
ukolu ma nezastupitelnou roli pravé vzdélavaci systém ReMO. Za timto ucelem byl autory
prispévku nabidnut soubor koncepcnich doporuceni k dalsi odborné diskuzi. Ambici au-
torl je upozornit na slabé stranky zkoumané oblasti s cilem zlepsit podminky minimalné
v oblasti, kterou maji moznost ovlivnit, a to je oblast vzdélavani v kariérovych kurzech,
Jednou z dosazitelnych vyzev je zafazeni do vyuky napf. konceptu emocni inteligence.

Autofi: Ing. Milan Marek, (plukovnik v zdloze), nar. 1960. Je absolventem Vyso-
ké vojenské technické skoly v Liptovském Mikuldsi (Slovensko) a v soucas-
né dobé vykondva funkci vedouciho Oddeéleni strategického rizeni obrany
u Centra bezpecnostnich a vojensko-strategicky studii v Brné. Profesni zna-
losti si rozsifil studiem na Vlysoké letecké vdlecné skole v Montgomery (2004
- 2005). Nekolik let slouZil ve stabnich funkci na Generdlnim Stabu Armd-
dy Ceské republiky a také ptsobil ve vojenskych strukturdch NATO. Ve své
prdci se systematicky zabyva problematikou organizacniho a strategického
leadershipu.

Ing. Josef Prochdzka, Ph.D., nar. 1966, VAAZ, 1990-96 praxe u vojsk v ob-
lasti technického a automobilniho zabezpeceni, 1996—1999 sStabni funkce
na GS a MO v oblasti logistiky a akvizice, 2000-2007 Ustav strategickych
studiich UO v Brné, 2007-2011 sekce obranné politiky a strategie. Od r.
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2011 obranny poradce stdlého zastoupeni CR pfi NATO — zdroje a vyzbro-
jovani. V soucasné dobé je zdstupcem reditele Centra bezpecnostnich
a vojenskostrategickych studii UO v Brné. Vojenskou kariéru ukoncil v roce
2007. Absolvent doktorského studijniho programu UO v Brné rizeni obrany
stdtu v roce 2005. V letech 1999 a 2004 pisobil v misich SFOR a EUFOR
na uzemi Bosny a Hercegoviny, 1995, 2002 a 2008 absolvoval studijni
pobyty v zahranici v oblasti logistiky, rizeni zdroji a bezpecnostni politiky.
V roce 2005 absolvent kurzu GS UO v Brné. Publikuje v oblasti fizeni zdrojd,
obranného pldanovdni, logistiky a vyzbrojovani.

Pplk. Ing. Janka Kosecovd, Ph.D., narozena v roce 1969. Je absolventkou
Vysoké vojenské letecké skoly v KoSicich (1992) a Univerzity obrany v Brné
(2017). Pasobila na velitelskych a manaZerskych pozicich u Vzdusnych sil.
V soucasné dobé pracuje jako védecky pracovnik u Centra bezpecnostnich
a vojenskostrategickych studii UO. Zabyva se problematikou znalostniho
managementu a leadershipu. V oblasti znalostniho managementu a le-
adershipu pribézné publikuje odborné clanky v domdcich i zahranicnich
Casopisech.
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