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Cilem tohoto ¢lanku je vymezit leadership jako poZadovany proces Ar-
mady Ceské republiky. Za timto t¢elem je identifikovana podstata vo-
jenského leadershipu hledanim podobnosti a rozdilnosti v jednotlivych
teoretickych konceptech (Skolach) leadershipu, véetné pfistupl u vy-
branych alian¢nich armad. Na zakladé analyzy souc¢asného stavu resené
problematiky jsou stanoveny slozky leadershipu, vazby mezi nimi a vy-
mezeny obecné poZadavky na jeho uplatfiovani. V souladu se ziskany-
mi poznatky nasleduje navrZeni obecného modelu leadershipu Armady
Ceské republiky.

The aim of this article is to define leadership as a process required in the
Czech Armed Forces. To this end, the nature of military leadership is first
identified by analyzing similarities and differences of the widely accepted
theoretical concepts (schools) of leadership, including approaches used
in selected alliance armed forces. Based on the current state of affairs
analysis, the components of leadership and the relationship among
them are identified, as well as general conditions for their application.
In accordance with the knowledge gained, a general leadership model
of the Czech Armed Forces is proposed.

Leadership; leader; nasledovnik; vlastnosti; kompetence.

Leadership; Leader; Follower; Traits; Competencies.
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uvoD

Prvni védecké pristupy ke zkoumani leadershipu mizeme zaznamenat ve dvacatych
a tficatych letech minulého stoleti.! V tomto obdobi byl vyzkum zaméren predevsim na
vlastnosti a dovednosti jedince pfimét ostatni ke spolupraci, respektu, vérnosti a poslus-
nosti. V predvale¢ném obdobi mizZeme zaznamenat vyvoj leadershipu smérem k inter-
akci mezi leaderem a jeho nasledovniky. Poprvé je zdlrazriovana uloha nasledovnik(
a jejich zpétny vliv na chovani leadera. Koncepce leadershipu v padesatych letech byly
zaméreny na efektivitu leadershipu v dosahovani sdilenych cil(i. V tomto obdobi také vy-
chazi v americké armadé prvni ucelena armadni publikace pojednavajici o leadershipu.

V nasledujicich letech bylo vytvoreno velké mnoZstvi pojeti, modell a teorii leadershi-
pu, které vyustily v rozdilné pfistupy k jeho zkoumani. Rozmanité spektrum koncepci sice
prispélo ke komplexnimu pohledu na leadership, ale zaroven také znesnadnilo mozZnost
vytvoreni homogenniho obrazu o leadershipu, zejména je-li do jeho zkoumani zahrnut
kontext.? Tuto skutecnost mlZeme zaznamenat zejména v rozvoji sdileného leadershipu
(shared leadership) a strategického leadershipu. Strategicky leadership se stava nedilnou
soucasti odborné literatury pocatkem 80. let minulého stoleti.?

Vyzkum v oblasti vedeni lidi sice pfinesl velké mnoZstvi novych myslenek a koncept(,
ale dosud se nepodafrilo najit konsensus v pfistupu k leadershipu jako védecké discipliné.
Stale existuje pomérné velka roztfisténost v pojeti leadershipu a neexistence referenc-
niho souboru zjisténi, na jehoZ zakladé by bylo mozné identifikovat zdkladni integraéni
rdmec leadershipu v jeho nejobecnéjsim pojeti.

Tento ¢lanek nabizi uceleny soubor poznatkl o jeho zdrojich, mechanismech a vza-
jemnych vazbdch mezi nimi. Zjisténé poznatky jsou promitnuty do navrhu obecného
modelu leadershipu v podminkach ACR. Cldnek obsahuje zejména poznatky uvadéné
v anglicky psanych textech. Anglické pojmy, které maji vice vyznamd, jsou v nasledujicim
textu uvedeny v zavorce.

1 METODOLOGIE VYZKUMU

K rozboru soucasného stavu leadershipu byly pouZity metody analyzy a dedukce, které
umoznily posoudit dvé zakladni dimenze leadershipu, zdroje a mechanismy, vazby mezi
nimi, a to jak z hlediska leadershipu jako celku, tak i z pohledu vlivu vnitfnich a vnéjsich
faktor(. Na zdkladé analyzy soucasného stavu resené problematiky byl s vyuZitim metod

1 NORTHOUSE, P. G., Leadership: theory and practice. 6th ed. Thousand Oaks: SAGE, ¢ 2013, xviii, pp. 485,
ISBN 14-522-0340-7.

2 AVOLIO, B. J., Promoting more integrative strategies for leadership theory-building. American Psychologist,
62, 2007, pp. 25-33.

3 HAMBRICK, D. C., Upper echelons theory: An update. Academy of Management Review, 32, 2007, pp.
334-343.
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indukce a syntézy vytvoren navrh obecného modelu leadershipu ACR. Vizhledem k nut-
nosti pohlizet na reSeny problém jako na uceleny a samostatny a soucasné jako na sloZity
celek s mnoha vnitfnimi a vnéjsimi vazbami byla vyuZita metoda systémového pfristupu.

Empiricky vyzkum byl zaméren na hodnoceni pfistupl nejlepsi praxe pfi uplatiovani
leadershipu u vybranych alian¢nich armad. Dale byly vyhodnoceny poznatky a osobni
zkusenosti z dlouhodobého studijniho a pracovniho pobytu v zahranici. Posouzeni ob-
dobnych procest probihajicich v nékterych vyspélych zahrani¢nich armadach umoznilo
ziskat uceleny pohled na rfeseni dané problematiky a v kombinaci s metodou analogie
vyuzit téchto podklad( pfi vyvozovani zavérd a v navrhovaném modelu. Porovnanim riiz-
nych pfistupt v zahraniéi a v ACR byl formulovén kli¢ovy problém.

2 TEORETICKA VYCHODISKA

Analyzu pfistuptl k rozvoji leadershipu lze provést riznymi zplsoby, napriklad z hle-
diska jeho historického vyvoje nebo z pohledu vnimani leadershipu jako procesu anebo
chovani jedince k dosaZeni spole¢ného cile. V tomto ¢lanku byl zvolen pfistup porovnani
dvou zakladnich atributl leadershipu — zdroji a mechanismu u nejcastéji uvadénych te-
orii a koncepci leadershipu (viz obr. 1). Porovnany byly zejména vlastnosti, dovednosti
a chovani leadera, a podminky ovliviujici styly vedeni.

Zdroj leadershipu predstavuje prvek, ktery je jeho inicidtorem nebo plvodcem (tam
kde leadership vznikd). U vybranych teorii leadershipu jsou zdroje leadershipu rozdéleny
do péti zakladnich kategorii: leader (leader), nasledovnici®, vazba leader — nasledovnik
(dyads), tym a kontext.® Vétsina teorii leadershipu se shoduje v tom, Ze primarnim zdro-
jem leadershipu je leader. Teorie, které vydavaji nasledovniky za zdroj leadershipu, iden-
tifikuji jejich jedinecné vlastnosti a schopnosti, které nezdvisle na leaderovi umoznuji
vznik leadershipu. Koncepty a pristupy, které pojednavaji o plvodu leadershipu v rdmci
specifickych vztah( leader — nasledovnik, jsou zpravidla zafazovany do této kategorie.
Kolektivni pFistup k leadershipu predpoklada, ze vedeni vyplyva ze vzajemnych vztah(
lidi v rdmci pracovnich tymu. Kontext vyjadfuje situa¢ni moznosti a omezeni, ktera také
ovliviiuji leadership. Kontextova kategorie mlze byt rlzné Siroka a mizZe zahrnovat vice
urovni. Kontext mize existovat na individualni Urovni, na skupinové Urovni nebo na spo-
leCenské Urovni anebo napfi¢ vSemi témito drovnémi.

4 Slovo ndsledovnik je v leadershipu pouzivan k oznaleni osoby, ktera akceptuje leaderovu interpretaci
situace (reality) a chova se podle ni.
5 HERNANDEZ, M., EBERLY, M. B., AVOLIO, B., J., JOHNSON, M., D., The loci and mechanisms of leadership:

Exploring a more comprehensive view of leadership theory. The Leadership Quarterly 22, 2011, pp.
1165-1185.
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Obrazek ¢. 1: Prehled vybranych teorii a koncepci leadershipu

Mechanismus leadershipu Ize povaZovat za nastroj, kterym leader ovliviiuje postoje,
chovani a motivaci nasledovnikd. Mechanismy lze rozdélit do nékolika kategorii — vlast-
nosti (traits), chovani (behaviors), poznani (cognition) a emocni vnimani (affect). Vlast-
nosti vystihuji osobnostni charakteristiky, které mohou existovat nejen na trovni jednot-
livce, ale i na tymové Urovni.® Chovani predstavuje soubor vnéjsich projeva, které uréuji
styl vedeni. Poznani reprezentuje kognitivni pfistup ovliviiujici schémata mysleni leade-
ra, jeho rozhodovaci proces a chovani.” Alternativné mohou leadefi ovliviiovat mysleni
a postoje nasledovnikdl, zatimco kognitivni prvky nasledovnik(l mohou utvaret vnimani
leadera. Emocni vnimani vyjadfuje emocni charakter leadershipu. Emoce leaderd mo-
hou také ovlivnit jejich rozhodovani a schopnost pulsobit na nasledovniky. Obdobné jako
v pfipadé zdroj(, ani uvadéné mechanismy netvofi kontinuum.

6 HOFMANN, D. A., JONES, L. M., Leadership, collective personality, and performance. Journal of Applied
Psychology, 90, 2005, pp. 509-522.

7 AMBROZOVA, E., KOLENAK, J., ULLRICH, D., POKORNY, V., Kognitivni management. Brno, KEY Publishing s.
.0, 2016, 190's., ISBN 978-80-7418-254-9.
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2.1 Teorie ryst

Teorie rysu (trait-based leadership) navéazala na prvotni vyzkumy zamérené na vlast-
nosti a dovednosti jedince primét ostatni ke spolupraci, respektu, vérnosti a poslusnos-
ti. Prvotnim cilem byla snaha najit osobnostni charakteristiky, které odlisuji leadery od
ostatnich. Neuspokojivé a omezené vysledky v této oblasti potvrdily, Ze vlastnosti leade-
r( nejsou samy o sobé zdrojem leadershipu, ale pouze jeho predpokladem. Zaroven bylo
také prokazano, Ze urcité vlastnosti leaderll nemusi byt uplatnitelné ve vSech tymech
a v kazdé situaci.®

Dlouhodobym vyzkumem se prokazalo, Zze nékteré osobnostni rysy maji spise vliv na
vhimani leadera jeho nasledovniky nez na efektivitu samotného leadershipu. V soucas-
nosti jsou osobnostni rysy chapany jako neménné, které jsou predispozici ke konzistent-
nimu chovani leadert v jakékoliv situaci.® Shrnutim poznatkd teorii ryst bylo identifiko-
vano Sest hlavnich osobnostnich vlastnosti leaderl — inteligence, sebedtvéra, charisma,
rozhodnost, spolecenskost a integrita.!® Teorie ryst pres svoje nedostatky predstavovala
posun v uvazovani o leadershipu v tom smyslu, Ze nasledny vyzkum byl zaméren prevaz-
né na zkoumani mechanism leadershipu.

2.2 Charismaticky leadership

V 90. letech minulého stoleti byly opétovné zkoumany osobnostni predpoklady leade-
r( v ramci vyzkum( charismatického leadershipu. Za charismatické leadery jsou ozna-
Covani jedinci, ktefi maji urcité vyrazné rysy, jako je vyjimecné sebevédomi a silnd mo-
tivace k dosaZeni a prosazeni vlivu.'* Zakladnim znakem charismatického leadershipu je
,Symbolické chovdni leadera, které se vyznacuje inspirujici vizi, zddrazfiovdnim kolektivni
identity, odhodldnim dosdhnout spolecné cile a komunikaci“.*?

8 GLYNN, M.A., DEJORGY, R., Leadership through an organization behavior lens: A look at last half-century
of research. In Handbook of Leadership Theory and Practice: A Harvard Business School Centennial
Colloquium. 2010, Chapter 5, 42 pp.

9 PROCHAZKA, J., VACULIK, M., SMUTNY, P. , Psychologie efektivniho leadershipu. Praha, Grada, 2013,
152 s., ISBN 978-80-247-4646-3.

10 STEIGAUF, S., Viidcovstvi aneb Co vds na Harvardu nenauci, GRADA Publishing, a. s., 2011, s. 155,
ISBN 978-80-247-3506-1.

11 HOUSE, R., J., A 1976 theory of charismatic leadership. Working paper series 76-06, 1976. Dostupné na:
https://files.eric.ed.gov/fulltext/ED133827.pdf.

12 YUKL, G. A., An evaluation of conceptual weaknesses in transformational and charismatic leadership
theories. The Leadership Quarterly, 10, 1999, 285-305 pp.
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Mnohé vyzkumy prokdzaly, Ze charismaticky leadership ma uplatnéni predevsim
v podminkach nejistoty a v krizich.'* Vzhledem k precenéni charismatu!* v organizac-
nich podminkach byl nasledujici vyzkum zaméren na vliv leadera na jeho nasledovniky
a chovani, kterym je tohoto vlivu dosahovano (transformacni pristup). Limitujicimi fak-
tory charismatického leadershipu jsou relativné stalé osobnostni charakteristiky leadert
na rozdil od jejich dovednosti, které si Ize osvojovat a rozvijet. Nasledujicim vyzkumem
leadershipu byl prokazan prevazujici vliv prostredi ve vztahu k osobnostnim faktordm.

2.3 Dovednostni pristupy

Dovednostni pfistup v leadershipu byl reakci na nedostatecné a limitované vysledky
teorii rysQ. Podstatou dovednostnich konceptu je schopnost jedince osvojovat si u¢enim
a rozvijet praxi (vycvikem) urcité dovednosti v oblasti vedeni lidi. Samotné dovednosti
vsak nejsou pro dosaZeni efektivniho leadershipu dostatecné, proto byly spolu se zna-
lostmi a osobnimi charakteristikami zahrnuty do dovednostnich pristupt. Dovednostni
pristupy jsou v odborné literature usporadany do kompetencnich okruht (skupin) podle
jejich zaméreni.’® Nejcastéji uvadéné usporadani je naznaceno v tabulce 1. Obsah kazdé-
ho kompetencniho okruhu se méni v zavislosti na Urovni fizeni (charakteru prace) a kon-
textudlnich faktorech, nicméné plati, Ze leadefti na vSech Urovnich by méli mit schopnosti
a dovednosti vSech tfi kompetencnich okruh(. Napriklad leader na organizacni Grovni je
coz klade vyssi naroky zejména na jeho intrapersonaini a odborné kompetence.

Dovednostni pristupy byly postaveny na premise moznosti cileného rozvoje dulezi-
tych dovednosti leaderll nezbytnych pro Uspésné vedeni lidi. Omezujicim faktorem je
skutecnost, Ze tento rozvoj je podminén osobnostnimi charakteristikami jedince, napfi-
klad motivaci, postoji a hodnotami, nebo odbornymi znalostmi a zkusenostmi.

13 WALDMAN, D. A., RAMIREZ, G. G., HOUSE, R. J., PURANAM, P., Does leadership matter? CEO leadership
attributes and profitability under conditions of perceived environmental uncertainty. Academy of
Management Journal, 44, 2001, 134-143 pp.

14Charisma neni samostatnou osobnostni charakteristikou, ale ddsledkem osobnostnich charakteristik
leadera.

15 JAROSOVA, E., PAUKNEROVA, D., LORENCOVA, H., Nové trendy v leadershipu: koncepce, vyzkumy, aplikace.
Praha, Management Press, 2016, ISBN 978-80-7261-479-0.

16 HOLLENBECK, G. P. , McCALL JR, M. W., SILZER, R. F., Leadership competency models. The Leadership
Quarterly, 17 (4), 2006, pp. 398-413.
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Tabulka €. 1: Pfehled vybranych kompetenénich okruh( leadershipu

Kompetenéni okruh Popis Diléi kompetence

Sebepoznani, sebevédomi, rozhodnost, zodpovédnost, kreativita,

Sebehodnoceni tvorivost, flexibilita.

Intrapersonalni Odvaha, integrita, divéryhodnost, potfeba Uspéchu, ¢estnost,

Vnitini hodnoty sasadovost

Emocionalni stabilita Trpélivost, tolerance, zvladani zatéze, adaptabilita, odolnost.

Umeéni vést a Fidit lidi, empatie, respekt, ovliviiovani, motivovani, feSeni

Socidlni dovednosti konfliktd, intuice.

Interpersonalni Komunikaéni dovednosti | Verbalni, neverbalni, aktivni naslouchéni, vyjednavani.

Tymova prace, relaéni (vztahové) dovednosti, budovani vertikalnich

udovani vztaht a horizontalnich vztahd, kooperativnost.

Ridici dovednosti Planovani, organizovani, kontrolovéni a hodnoceni, fizeni projektd.
Rozpoznavéni problém a jejich feseni, prace s védomostmi,
Odborny Kognitivni dovednosti porozuméni informacim, koncentrace, rychlost mysleni, dusevni
bystrost.
Profesni kompetence Znalost a pochopeni konkrétni profese.

2.4 Behavioralni pristupy

Zakladnimi zkoumanymi ukazateli behavioralnich pristupl k leadershipu byly aspekty
tykajici se chovani leadera (jak leadefi jednaji), které byly kategorizovany podle rliznych
projevl respektu leadera k nasledovnikim a podle projevd strukturovanosti. Projevy
respektu reprezentuji takové chovani leadera, které je vétsi mérou zaméreno na lidi
(vztahové orientované chovani) a na budovani vzajemné dlvéry a respektu. Podstatou
projevl strukturovanosti je orientace na strukturovani pracovniho vykonu, pracovnich
vztah(l a organizovani pracovnich ¢innosti. DalSim behavioralnim pristupem byl koncept
spoluvedeni (co-leadership), jehoz podstatou je pridélovani roli a sdileni odpovédnosti,
¢imzZ se zdroj leadershipu pfesouva z jednotlivce na tym."

Vsechny tfi vySe vedené behavioralni pfistupy k leadershipu zdraznovaly rozdil mezi
chovanim leadera orientovanym na ukoly a na lidi, ale rozchazely se v otazce ucinku
kazdého stylu vedeni na jeho efektivitu. Je také dulezité poznamenat, Ze rozhodovani
leaderd nejsou vidy racionalni, nebot jejich chovani maze byt ovliviiovano pfirozenymi
lidskymi vlastnostmi, omezenimi a situaci, ve které je leadership realizovan. Vysledkem
zkoumani behavioralnich pristupl bylo definovani ¢tyr zakladnich styl( leadershipu — au-
tokraticky, demokraticky, liberalni a participativni.

17 HERNANDEZ, M., EBERLY, M. B., AVOLIO, B., J., JOHNSON, M., D., The loci and mechanisms of leadership:
Exploring a more comprehensive view of leadership theory. The Leadership Quarterly 22, 2011, pp.
1165-1185.
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2.5 Kontingencni teorie

vrve

Nedostatky a omezeni predchazejicich koncepci leadershipu zapfi¢inéné opomijenim
rGznych podminek a situaci, v jejichz rdmci leadership probiha, vedly ke zkoumani riz-
nych vlivQi na efektivitu leadershipu. Vysledkem byl vznik teorii vysvétlujici vykonnost
a efektivitu leader(l v zavislosti na situaci a dalSich okolnostech. Prvni vyznamnou teorii
akcentujici podminky, ve kterych je leadership uskutecriovan, byla Fiedlerova kontin-
gencni teorie. V praxi nejvyuzivanéjsimi kontingenénimi teoriemi jsou situacni leadership
a teorie cesta — cil (path-goal-theory).

Podstatou Fiedlerovy kontingencni teorie je pfizplsobeni stylu vedeni lidi konkrétni
situaci. Podle této teorie efektivita zvoleného stylu zavisi na motiva¢nim systému a na
podminkach jeho uplatnéni — priznivosti situace. Fiedlerova kontingencni teorie rozliSuje
tfi mozZné situace — velmi prizniva, stredné pfizniva a nepfizniva. Pfiznivost situace je
uréovana tfemi zakladnimi faktory. Prvnim faktorem jsou vnitroorganizacni vztahy, tedy
vztahy mezi leaderem a jeho nasledovniky. Druhym faktorem je strukturovanost ukolu,
ktera stanovuje jeho srozumitelnost, méritelnost a dosazitelnost. Tretim faktorem je roz-
sah pravomoci leadera zejména v uplatiiovani motivacniho systému.®

Tabulka €. 2: Fiedlerova kontingencni teorie — styl vedeni v zavislosti na situaci

Radek Styl vedeni Vztahy s podrizenymi Strukturovanost ukolu Pravomoc Situace

1. dobré vysoka velka

2. , L. , | dobré nizka velka velmi pfizniva
Ukolové orientovany " . .

3. dobré vysoka mala

4. Spatné nizka mala nepfizniva

5. dobré nizka mala

6. L. . | 3patné vysoka velka e e
Vztahové orientovany [ " — 3 stfedné pfiznivd

7. Spatné nizka velka

8. Spatné vysoka mala

Obdobné jako behavioralni pfistupy i kontingencni teorie predpokladad, Ze riizné situ-
ace predurcuji vztahovou nebo Ukolovou orientaci leadera. Variantnost pristupu k vede-
ni lidi podle této teorie vyjadfuje tabulka 2. Z prehledu jednotlivych kombinaci faktord
Fiedlerovi kontingencni teorie Ize urcit, ktery styl je vhodnéjsi pro velmi priznivé, stredné
priznivé a nepfiznivé situace. Z tabulky napr. vyplyva, Ze ukolové orientovany styl vedeni
je vhodnéjsi pro situace velmi pfiznivé a nepfiznivé. Vztahové orientovany styl je naopak
vhodny spiSe pro stfedné priznivé situace, které Ize popsat tfemi moznymi kombinacemi
faktor(l Fiedlerovi kontingencni teorie: strukturovana situace a Spatné vztahy (fadky 6
a 8); nestrukturovana situace, dobré vztahy, ale mala pravomoc (fadek 5) nebo Spatné
vztahy, ale velkd pravomoc (fadek 7).

18 FIEDLER, F, E., A contingency model of leadership effectiveness. Advanced Experimental Social Psychology,
1, 1964, 149-190 pp.
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Situacni leadership je soucasti skupiny teorii leadershipu jejichZ zdrojem je vztah mezi
leaderem a nasledovnikem. Efektivita situacniho leadershipu je dana schopnosti leadera
prizplsobit své chovani v zavislosti na pracovni a psychologické vyspélosti nasledovnika.
Situacni leadership je postaven na modelu ¢tyr stylli vedeni uvedenych na obrazku 2.
Kazdy styl je kategorizovan pomoci dvou faktorl v zavislosti orientace leadera na ukol
nebo na vztahy. Naptiklad v pfipadé nasledovnika s nizkou pracovni a psychologickou
vyspélosti (neochota prevzit odpovédnost), by mél leader pouzit direktivni styl vedeni
(vysoka orientace na ukol, ale nizka na vztahy).

Pri uplatfiovani tohoto modelu je dulezité, aby leader podporoval rozvoj vzajemnych
vztah(l s podtizenymi v zavislosti na jejich osobnim rozvoji a pfistupu k pInéni tkold. DG-
leZita je znalost podrizenych a jejich motivace. Nevyhodou tohoto modelu leadershipu
je jeho uplatnitelnost pouze v kategorii leader — nasledovnik a chybéjici konceptualizace
motivace.

- Podporovani Koucovani
o
o
<
>
s - ) )
& Nésledovnik: Nasledovnik:
g vysoka pracovni | nizka pracovni
m vyspélost, wyspélost,
c mala motivace velka motivace
[40] I |
Q
S Nésledovnik: | Nasledovnik:
5 vysoka pracovni | nizka pracovni
= E vyspélost, vyspélost,
o N vysoka motivace | mald motivace
c
Delegovani Direktivni vedeni
nizka vysoka

Orientace na ukol
Obrazek €. 2: Matrix situacniho leadershipu

Teorie cesta — cil je zaloZena na motivovani nasledovnik( objasnovanim cesty dosazeni
pracovnich cil(, jeZ jsou spojeny s odménami. Tato teorie navazala na poznatky behavioral-
nich pristupt a modifikovala jeji Ctyfri styly vedeni v zavislosti na charakteru ukolu, schop-
nostech a motivaci podrizenych - direktivni, podporujici, participativni a vykonové orien-
tovany styl. Naptriklad jedinci s pocitem davéry ve vlastni schopnosti budou spokojené;jsi
s participativnim stylem vedeni na rozdil od osob, které preferuji strukturu a jasna pravi-
dla. Obdobné jako ve Fiedlerové kontingencni teorii, stupen struktury ukolu urcuje vztah
mezi chovanim leadera a pracovni spokojenosti zaméstnanc(. Vztah je pozitivni pfi nizké
strukturovanosti Ukolu a negativni v pripadé vysoké strukturovanosti Ukolu. Pokud je vSak
stupen struktury ukolu vysoky, tak jiz by méla byt identifikovana cesta k Gspéchu. Vysoka
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uroven struktury maze dokonce slouZit jako nahrada za direktivni styl vedeni. Na rozdil od
Fiedlerovy kontingencni teorie jsou hlavnim zdrojem leadershipu nasledovnici a dalezitym
mechanismem je chovani leadera. Mira potfeby objasniovani cild a zplsobu jejich dosazeni
urcuje volbu chovani leadera. Styl vedeni podle této teorie zavisi na charakteru plnénych
ukol(, na mire potfeby motivovat zaméstnance a na organizacnich podminkach.

2.6 Transakcni leadership

Na teorii cesta — cil navazala teorie transakéniho leadershipu, jejiz podstatou je proces
ovliviiovani druhych na zakladé symbolickych a hodnotovych aspektll. Transakéni leader-
ship je primarné zaloZeny na ekonomickych principech, vychazejicich z predpokladu, ze
k naplnéni racionalnich potfeb zaméstnanct dojde vyménou (transakci) za splnéni pra-
covnich pozZadavk(. Role transakéniho leadera je uplatfiovana zejména v rozpoznavani
téchto potreb, ve stanoveni jasnych pravidel k zamezeni nezadouciho chovani a ve sle-
dovani plnéni pracovnich ukold.

Zakladnimi sloZzkami transakéniho leadershipu jsou podminéna odmeéna a fizeni na
zakladé odchylek. Podminéna odména vyjadfuje pozadované chovani zaméstnance
a pozadovany vysledek prace. Rizeni na zakladé odchylek maze byt aktivni nebo pasivni.
Aktivni fizeni na zakladé odchylek predstavuje takovy styl vedeni, kterym se leader sna-
Zi predchazet nedostatkiim nasledovnikd. Opacnym stylem je pasivni fizeni na zakladé
odchylek. Pfi jeho uplatiovani leader intervenuje az v momenté, kdy je potreba vznikly
problém resit.

Vyhodou transakéniho leadershipu je jednoduchy a srozumitelny motivacni systém
a pruzné aplikovatelné styly vedeni. Nevyhodou je naplfiovani pouze ocekavanych vyko-
n( ze strany nasledovnikd, nikoliv jejich prekonavani, coz je dulezité v situacich vyZadujici
kreativitu a iniciativu nasledovniki. Tento nedostatek je v teoriich leadershipu elimino-
van tzv. transakéné-transformacnim pfristupem, ktery zahrnuje jak pfistup orientovany
na ukol, tak také na lidi.

2.7 Transformacni leadership

Na rozdil od predchazejicich teorii leadershipu, které zd(raznuji racionalni rozhodo-
vani, transformacni teorie zdlraznuje vyznam vlivu a hodnot. Zahrnuje emoce, etické
apely a gesta v kombinaci s riznymi zplsoby ovliviiovani. Transformacni leadership je
dosud nejvice studovanou teorii leadershipu, ktera je nékdy také zarazovana mezi chari-
smatické teorie leadershipu. Vnimani charismatu leadera u transformacniho leadershipu
je zaloZeno na promitnuti vlastnosti a kompetenci leadera do idealizované predstavy na-
sledovnikl o efektivnim vedeni. Nicméné charisma, idealizovany vliv, je pouze jednim ze
Ctyr nastroja transformacniho leadershipu. DalSimi nastroji jsou — inspirativni motivace,
intelektualni stimulace a osobni pristup.
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Idealizovany vliv reprezentuje emocionalni charakter transformacniho leadershipu,
ktery vychazi z predpokladu identifikace nasledovnikll s chovanim, jednanim a s kogni-
tivnimi schopnostmi leadera. Smyslem inspirativni motivace je vyvolavani nadseni a hr-
dosti nasledovnikll na jejich uspéchy, které je spojeno se ztotoZznénim se s vizi leadera
a ochotou ji aktivné naplnovat. Intelektualni stimulace reprezentuje podnécujici krea-
tivni a inovativni pfistup pti reseni probléma. Uplatinovanim osobniho pfistupu trans-
formacni leadefi zohlednuji individudlni a tymové potreby, poskytuji podporu a vytvari
u podtizenych pocit potfebnosti a sounaleZitosti a naplnéni jejich osobnich ambici.

3 LEADERSHIP U VYBRANYCH ALIANCNiICH ARMAD

Rozvoj leadershipu ve vyspélych alianénich armadach se nevyvijel oddélenég, ale jako
koordinovany a koncepcni pristup v pfipravé budoucich vojenskych leaderl vychazejicich
z pozadavkl dosazZeni schopnosti pIné interoperability persondlu v systému veleni a fi-
zeni aliancnich sil. Tento proces probihal na narodni Urovni jednotlivych ¢lenskych stat(.
Pristupy k leadershipu v jednotlivych alian¢nich armadach odrazeji jejich vojenskou his-
torii, organizacni kulturu a miru implementace teoretickych pristupt z hlediska rtiznych
pozadavkl kladenych na vojenské leadery. V néasledujicim prehledu jsou v prvnim poradi
uvedeny koncepty leadershipu Armady Spojenych statl a Velké Britanie z dlvodu jejich
samostatného doktrindlniho vymezeni. V ostatnich alianénich armadach je leadership
zpravidla vymezen v operacnich doktrindch nebo v jinych armadnich dokumentech, pfi-
kladem mohou byt Nizozemské ozbrojené sily a ozbrojené sily Norského kralovstvi.

3.1 Leadership Armady Spojenych stat

Do konce devadesatych let minulého stoleti byly doktriny leadershipu Armady Spo-
jenych statl obsahové zaméreny na primé styly vedeni lidi. Leadership na organiza¢ni
a strategické urovni byl poprvé vymezen az v roce 1999. V soucasnosti platna armadni
doktrinalni publikace detailné vymezuje tfi Urovné armadniho leadershipu — pfimy, or-
ganizacni a strategicky.

Jednotlivé Urovné jsou popsany prostrednictvim jednoduchého modelu leadershipu
(viz obr. 3), ktery je rozdélen na atributy a kompetence leadera. Atributy v armadnim
leadershipu predstavuji osobnostni vlastnosti a jsou rozdéleny do tfi kategorii — charak-
ter, vnéjsi projev (presence) a intelekt. Atributy jsou pro vSechny lrovné leadershipu
obsahové stejné. Kompetence leadera jsou rozdéleny do tfi kompetencnich skupin — jak
leader vede (leads), jak rozviji sebe i druhé (develops) a jak dosahuje cile (achieves). Pro
kazdou uroven leadershipu jsou jednotlivé skupiny kompetenci specifikovany v zavislosti
na jeji charakteristice.

Primy leadership je charakterizovan jako tvlréi kombinace vlastnosti a kompetenci
leadera v prostredi s vysSsi mirou jistoty a mensi sloZitosti. Rozsah vlivu pfimého leadera
je vymezen od jednoho aZ do desitek jednotlivcl. Je uplatriovan pfimym ovliviiovanim
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Atributy
Charakter Vnéjsi projev Intelekt
® vojenské hodnoty e disciplina ® mentalni schopnost
® empatie ® zdatnost & spravny usudek
e bojovy étos ® presvédcen/ e inovativnost
e yytrvalost ® odolnost ® takt
* sebepoznani @ @ e odbornost
e ovliviiovani e pozitivni prostredi ® vize, smér a priority
e vedeni prikladem ® osobnostni rozvoj ® fizeni zmény
e budovdni davéry ® budovani tymu e fizeni zdroja
e komunikace ® organizacni kultura ® rozvojf organizace
Jak vede Jak rozviji Jak dosahuje
Kompetence

Obrazek €. 3: Model pozadavk( leadershipu Armady Spojenych statl

podfizenych (budovanim tymu), nepfimo prostfednictvim jejich rozvoje a stanovovanim
cild. Je zdrojem vzajemného porozuméni a divéry mezi leaderem a tymem (jednotkou).
V souladu s profesni etikou armady je v pfimém leadershipu iniciativa stimulovana roz-
kazy a pokyny, které v sobé nesou ucel (zdmér) spiSe nez konkrétni zplsob splnéni ukolu.
V praxi se jedna o realizaci princip( ukolového veleni (Mission Command).

Organizacni leadership je definovan jako ,,soubor kompetenci potrebnych k reseni or-
ganizacnich otdzek a zajisténi trvalého rozvoje organizace ve strategické perspektivé”®
Organizac¢ni leadership je nepfimym stylem vedenim uplatiovanym prostfednictvim
podfizenych leadert a stabd, politik, budovani systémd, fizeni procest, rozvojem orga-
nizacniho klimatu a vytvarenim podminek pro trvaly rozvoj organizace. Organizacni le-
adership je charakterizovan vedenim rozsahlych vojenskych organizaci od desitek az do
nékolika tisic podfizenych, planovacimi cykly od 2 do 10 let, fizenim zdroja, vyssi mirou
nejistoty a vétsim poctem nezamyslenych disledk( provedenych rozhodnuti.?

Strategicky leadership armady je definovan dvéma zplsoby. V uvedeném doktrinal-
nim dokumentu jako ,proces pouZivany k dosaZeni poZadované a jasné pochopené vize
ovliviiovanim organizacni kultury, pridélovanim zdroji, fizenim prostrednictvim politik

19 US Department of the Army, ADRP 6-22, Army Leadership, Washington DC: USA, 2012, pp. 10-1.
20 |bid s. 2-5.
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a smérnic a budovdnim konsensu“?* V dokumentu Army War College jako ,proces har-
monizace persondlu, systému a zdroju k naplnéni vize organizace spolu s vytvdrenim kon-
kurencni vyhody prostrednictvim adaptivni a inovativni organizacni kultury“.?> Obé defi-
nice vymezuji komplexnost strategického leadershipu, zohlednujici nestélost, nejistotu
a nejasnost strategického prostredi (VUCA?) a faktory probihajicich zmén — vétsi slozi-
tost a vysoka nejistota, narodni zajmy, dlouhodobé cile a priority, Siroky rozsah s efektem
v del$im ¢asovém horizontu a vyssi mira rizika a riskovani.

3.2 Britsky armadni leadership

Britsky armadni leadership?? je definovan jako ,, kombinace charakteru, znalosti a jed-
ndni, kterd inspiruje ostatni k Uspéchu”.? Leadership spolu s velenim a fizenim tvofi tria-
du vzajemné propojenych prvkd, které jsou z hlediska obsahu odlisné. Mezi témito prvky
je vyZzadovana rovnovaha a zavisi na kontextu, ktery z prvkd této triady bude vice uplat-
novany.? Britsky armadni leadership je realizovan ve ¢tyfech Urovnich — osobni, tymova,
organizacni a strategicka. Toto rozdéleni je pouze orientacni, kterym autoti doktriny zdu-
raznuji potfebu rozvijet specifické vlastnosti a kompetence pro jednotlivé Urovné vedeni.

Britsky armadni leadership tvofi ¢tyfti slozky. Prvni slozka, jaci jsou leadefi (what lead-
ers are), pojednava o vlastnostech a moralnich imperativech, které jsou povazovany za
zaklad efektivniho leadershipu. ZpUsob jejich uplatfiovani je svazan s armadnimi standar-
dy, ¢imzZ je zajiSténa jejich prijatelnost a zakonnost. Druha slozka, co leadefi znaji (what
leaders know), je zamérena na sebepoznani, poznani podfizenych, odbornou zpUsobi-
lost, rozhodnost a komunikaci. Spravné uplatnéni uvedenych kompetenci predpoklada
schopnost porozumét vnéjsimu prostredi, kontextu dané situace a ziskanym informacim.
Treti slozka, co leadefi délaji (what leaders do), se zabyva tim, co je nejhmatatelnéjsim
aspektem leadershipu na urovni jednotlivce a tym( k dosaZeni spole¢ného cile. Zaklad-
nim teoretickym vychodiskem této slozky je Adairova teorie leadershipu ukolové potreby
(action centred leadership), jejiz podstatou je spolecné napliiovani role leadera a potreb
jak na urovni jednotlivce, tak i na trovni tymu. Ulohou leadera je fedit napéti, které
vznika v ramci tymové dynamiky. Rovnovahu mezi roli leadera a potfebami jednotlivcl
a tymu Ize podle doktriny dosahnout uplatiovanim principl leadershipu uvedenych ve

21 |bids. 11-1.

22 United States Army War College, The Strategic Leadership Primer 4rd. Published in the U.S. Army War
College Press, U.S. Army War College, Carlisle, PA. 2019, 116 pp., ISBN 1-58487-782-0.

23 Autory zkratky VUCA jsou Warren Bennis a Burt Nanuse, ktefi sloZzeninou ¢ty vyznamovych slov (Volatility,
Uncertainty, Complexity a Ambiguity) vyjadrili podstatu soucasného nejednozna¢ného a mnohostranného
svéta.

24 Slovo armddni je synonymem pro pozemni sily Ozbrojenych sil Spojeného krélovstvi.

25 Ministry of Defence United Kingdom, Army Leadership Doctrine. The Centre for Army Leadership, Royal
Military Academy Sandhurst, Camberley GU15 4PN, 2021, 86 pp.

26 |bid s. 1-4.
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Ctvrté sloZce, kterou autori doktriny nazvali, jak to leadefi délaji (how leaders do it). Le-
adefi musi tyto principy uplatfiovat v zavislosti na jejich charakteru, znalosti, zkuSenosti,
situaci a urovni, ve které je leadership realizovan.

3.3 Leadership Nizozemskych ozbrojenych sil

Leadership Nizozemskych ozbrojenych sil je jednim ze t¥i prvkd veleni a fizeni (dalsi-
mi prvky jsou fizeni a rozhodovani). Leadership je definovan jako ,,zdmérné ovlivriovani
chovadni druhych k dosaZeni stanoveného cile spole¢nym uGsilim vsech, véetné samotného
velitele”.*” Na rozdil od amerického a britského armadniho leadershipu, je nizozemsky
leadership zaloZeny na situacnim a motivac¢nim leadershipu. Za klicové faktory motivac-
niho leadershipu jsou pokladany — osobni pfiklad, odpovédnost, vliv, pfesvédcivost a sila
osobnosti leadera, efektivni komunikace, schopnost naslouchat a spole¢na mise.

Leadership Nizozemskych ozbrojenych sil je vymezen pouze popisnou formou. Urovné
leadershipu jsou vyjadreny rozdilnymi poZadavky na charakter a kompetence leadera pro
jednotlivé Grovné veleni a fizeni.

3.4 Leadership ozbrojenych sil Norského kralovstvi

Leadership ozbrojenych sil Norského kralovstvi je definovan jako ,proces ovlivriovdani
jednotlivct a skupin prostrednictvim ucelu, motivace a zdroju k dosaZeni spole¢nych ci-
1G“.%8 Je realizovan v ramci plnéni Gkol( a misi respektovanim a dodrZzovanim vojenskych
hodnot, znalostmi a dovednostmi téch, ktefi se na ném podili. Leadership norskych
ozbrojenych sil je definovan ve tfech slozkach — osobnost leadera (be), jeho znalosti
(know) a schopnosti a dovednosti (action).

Slozka ,,Be” popisuje hodnotovy systém vojenské profese, dliraz je poloZen na budo-
vani silného charakteru vojenského leadera. Charakter leadera v podminkach norskych
ozbrojenych sil je rozvijen ve tfech oblastech. Prvni oblasti je samotna osobnost leadera
odpovidajici jeho pozitivnim vlastnostem, které jsou inspirujici a vedou k vytvareni vza-
jemné daveéry. Schopnost porozumét vojenskym souvislostem a Cinit spravna a adekvat-
ni rozhodnuti tvofi druhou oblast. Treti oblast zahrnuje socidlni dovednosti leadera. Sloz-
ka ,Know” reprezentuje intelekt leadera, ktery je rozvijen postupné v pribéhu kariéry
na zakladé znalosti vojenské teorie, historie, techniky, taktiky, mezilidskych vztahd, ale
i postupll a nafizeni nezbytnych pro vedeni lidi. Podle norské operacni doktriny je efekti-
vita leadershipu urc¢ovana neustalym profesnim rozvojem leadera.

27 Ministry of Defence of the Netherlands, Joint Doctrine Publication 5 Command and Control. Hague
Defence Audiovisual Service, 62-67 pp.

28 Norwegian Armed Forces, Norwegian Armed Forces Joint Operational Doctrine. Brgdr. Fossum AS, Oslo,
2007, 162 p., ISBN 978-82-92566-02-2.
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Slozka ,, Action” zahrnuje schopnosti a dovednosti vést podfizené. Dlraz v této kate-
gorii je kladen na ovliviiovani, elan a iniciativu leadera. Za klicovou schopnost leadera je
povaZovano ovliviiovani, kterd vyZaduje znalost motivaci u podtizenych. Pfedpokladem
rozvoje leadershipu norskych ozbrojenych sil je orientace na jednotlivce (individualni pti-
stup) a uzka spoluprace v tymech. Elan a iniciativa spolu s ochotou prevzit odpovédnost
jsou chapany jako hnaci sila norského leadershipu pfi ¢eleni budoucim vyzvam.

4 LEADERSHIP V PODMINKACH ACR

Doktrina ACR definuje pojem ,vedeni”, jako ,cilevédomy proces ovliviiovéni vojdkd
tak, aby jejich ¢innost uspésné naplnila stanovené cile”.?® Dale stanovuje zakladni doved-
nosti potfebné k uplatfiovani ucinného vedeni — vytvaret energii, udavat smér, tempo
a vyuzivat zdroje. Ve smérnici pro velitele a staby pozemnich sil je leadership (vedeni)
vymezen jako ,,schopnost ovlivnit jedndni lidi objastiovdnim cile a sméru a pobidkami
v priibéhu pinéni tkolu a zdokonalovdnim organizace”3 V zadném jiném rezortnim do-
kumentu MO nebyla dosud tato problematika v podminkach ACR kodifikovana. Zpraco-
vani narodniho normativniho dokumentu leadershipu je pfitom nutnou podminkou pro
jeho efektivni uplatfiovani a rozvoj. Nejsou-li jasné vymezeny a pochopeny vsechny as-
pekty leadershipu, pak neni snadné dosahnout jednotny pristup k leadershipu na vsech
urovni veleni a fizeni, véetné komplexni a systematické pripravy budoucich leader.

Vyse uvedenou tezi potvrzuje vyzkum provadény CBVSS v letech 2017-2019. Vyzkum
identifikoval nedostatky v pripravé leader( a v uplatiiovani ziskanych kompetenci v fidi-
ci praxi.3* Vyzkum zahrnoval predevsim dotaznikova Setfeni mezi Gcastniky kariérového
vzdélavani realizovaného CBVSS. Vysledky vyzkumu potvrdily omezenou Uroven chapani
a uplatnovani zasad leadershipu v fidici praxi a prokazaly pridmérnou miru naplriovani
jednotlivych principl leadershipu u vybraného okruhu respondentl ze stfedni a vyssi
urovné veleni a fizeni ve vazbé na profil leaderl strategické urovné fizeni. Vyzkum dale
zjistil absenci komplexni a systematické pripravy budoucich leadert, pasivitu, klesajici
dlvéru, ztratu davéryhodnosti a odmitani zmén.

Ackoliv se jedna pouze o orientacni vysledky, Ize vzhledem k dostate¢nému poctu re-
spondent( vyzkumu predpokladat, Ze soucasna situace v oblasti leadershipu je nesystémo-
va a nekoncepcni, coz se projevuje také v pripravé vojenského personalu. Pfiprava vojen-
ského personalu v oblasti leadershipu probiha pouze v kariérovych kurzech celoZivotniho
vzdélavani. Vychodiskem pro obsahovou népln téchto kurzi je pouze normativni dokument
stanovujici obsahové zaméreni kariérového vzdélavani na zakladé pozadovanych znalosti

29 Ministerstvo obrany Ceské republiky, Doktrina ACR. 4. vydani, Brno 2019, 63 s.

30 Arméada Ceské republiky, Veleni a fizeni spojeneckych pozemnich sil (Vojenska publikace Pub-100-53-02).
Viyskov, 2020, 230s.

31 MAREK, M., PROCHAZKA, J., KOSECOVA, J., Pfiprava veliteli pro strategickou trovefi fizeni obrany.
Vojenské rozhledy, 2019, 28 (2), 020-037. ISSN 1210-3292 (print), 2336-2995 (on-line). Dostupné na:
www.vojenskerozhledy.cz.
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a dovednosti.3? V souladu s timto dokumentem je obsahem kariérové pripravy také oblast
leadershipu. Nicméné, z diivodu chybéjici institucionalizace leadershipu v ACR je obsahova
napln leadershipu predmétem neustalych zmén a nekoncepcnich zasah(.

Ackoliv ACR nedisponuje koncepénim systémovym pristupem k leadershipu, maze-
me v soucasném procesu vystavby a rozvoje ACR zaznamenat nékteré znaky koncepé-
niho pfistupu k této problematice. Za krok pozitivnim smérem lze povaZovat Doktrinu
operacni pripravy ACR, kterd stanovuje nejen vychodiska pro naplfiovani pozadovanych
schopnosti ACR, ale také podrobné popisuje zpGsob pldnovani, organizovani, realizova-
ni a hodnoceni pfipravy ACR. Zjisténi ve vztahu k definovani leadershipu v podminkach
ACR, ke stanovani kompetenci leader(i a k pfipravé personélu v rezortu MO naznaduji, ze
pri¢inou soucasného stavu je chybéjici institucionalni vymezeni leadershipu.

5 NAVRH OBECNEHO MODELU LEADERSHIPU ACR

Prvnim krokem ke zpracovani vojenské publikace je dosaZeni Siroké shody na obec-
ném modelu leadershipu ACR, ze kterého je moiné vychézet pti formulovani jednotli-
vych kapitol. Navrhovany model (viz obrazek 4) vychazi ze zakladnich teorii a koncepci
leadershipu a z pristupl k leadershipu uplatiovanych u vybranych alianénich armad,
které tyto teorie a koncepce promitly do svych doktrinalnich a opera¢nich dokument.
Z provedené analyzy jednotlivych teorii a pristupl k leadershipu a dokument( zahra-
ni¢nich armad vyplyva, Ze primarnim zdrojem armadniho leadershipu je leader, zejmé-
na jeho vlastnosti a kompetence, které vychazejici z hodnot vojenského profesionala.
V navrhovaném modelu je tato skute¢nost vyjadfena polem nazvanym ,Hodnoty ACR®,
které tvoii soubor mordinich hodnot vojenského profesiondla ACR — vlastenectvi, odpo-
védnost, smysl pro povinnost, spravedinost, obétavost, odvaha, vérnost a cetnost.?® Na-
pliiovani téchto hodnot je pfirozenou soucasti zakladnich ¢innosti kazdého vojenského
leadera pfi planovani, pripravé, fizeni a vedeni operaci. Osobnost leadera je urCovana
jeho osobnostnimi vlastnostmi, schopnostmi a dovednostmi (kompetencemi). Rozsah
vlastnosti a kompetenci je dan pozadavky kladenych na velitele — leadery v zavislosti
na plnéni tkold v jednotlivych Grovnich veleni a fizeni ACR. Uréujici vliv na pozadované
vlastnosti a kompetence leaderd maji také jednotlivé drovné leadershipu, které odpovi-
daji tfistupriovému systému veleni a fizeni ACR. Urcujicimi faktory pro vymezeni jednot-
livych trovni leadershipu ACR jsou:
— rozsah odpovédnosti velitelskych organtd na jednotlivych stupnich veleni a fizeni
ACR (rozsah kompetenci);

— organizacni faktory (napriklad velikost organizacniho celku nebo jednotky);

— Casovy horizont rozhodnuti provadénych na jednotlivych stupnich veleni a fizeni
(samotny stupen veleni a fizeni nemusi vzdy urcovat Uroven leadershipu).

32 Ministerstvo obrany CR, Pfiprava persondlu rezortu ministerstva obrany ve vojenskych kariérovych
kurzech. C.j..141-12/2014-7542, Praha, 2014.

33 Ministerstvo obrany Ceské republiky, Doktrina ACR, 4. vyddni, Brno 2019. 63 s.
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Schematicky tuto skutecnost vyjadfuje pyramida jednotlivych Urovni leadershipu.
Timto zplUsobem je také vyjadren narulst pozadavkl na vliastnosti a kompetence leadert
v kontinuu pfimy — organizacni — strategicky leadership. V této souvislosti je dlleZité zmi-
nit, Ze veleni, fizeni a leadership jsou svym charakterem zcela odlisné procesy, které jsou
vsak vzajemné propojené. Veleni je proces, kterym velitel ¢ini rozhodnuti a vnucuje svym
podfizenym svoji vili. Veleni je spojeno s formalni autoritou, pravomoci a odpovédnos-
ti. Rizeni zahrnuje usmérfiovéani systémdl a procesd, mechanismy kontroly a pridélovéani
zdrojl. Leadership predstavuje proces vyvijeny fidicim systémem v(ci podfizenym s ci-
lem ovlivnit jejich aktivitu a motivaci ke splnéni Gkol( a zdokonalovani organizace.

Strategicky leadership
*  vize
e rozvoj, fizeni a pouiiti ACR
® organizacni kultura

Organizacni leadership
e vystavba, pfiprava a pouiiti sil
politiky, normy, pravidla
organizacni klima
PFfimy leadership
budovani tym
efektivni komunikace
® rozvoj padiizenych

Kompetence leadera

Hodnoty ACR

Kontextualni faktory

Vnitini Vnéjsi

Obrazek €. 4: Obecny model leadershipu ACR

Dalsimi dalezZitymi zdroji leadershipu jsou vnitrni a vnéjsi kontextualni faktory. Vnitini
kontextudlni faktory zahrnuji vSechny dllezZité proménné, které urcuji interni podminky
ACR. Mezi tyto proménné mlZeme zahrnout demografické charakteristiky organizace
(napf. vékovou strukturu, genderovou politiku, vztah k organizaci, vzdélani atd.), orga-
nizac¢ni strukturu, organizac¢ni kulturu, dosazitelnost zdrojli a organizacni systémy. Vnéjsi
kontextuadlni faktory urcuji externi podminky organizace a ty mohou byt povahy politické
(vojensko-strategické), priimyslové, makroekonomické, hospodarské, spolecenské nebo
kulturni. Pro vnéjsi kontextualni faktory je charakteristicka nepredvidatelnost, komplex-
nost, nejednoznacnost a nejistota.
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5.1 Vlastnosti a kompetence leadera

V obecném modelu leadershipu ACR jsou uvedeny pouze takové osobnostni vlastnos-
ti leadera, které presahuji obecné rysy kazdého jedince projevujici se vjeho neménném
chovani. Vlastnosti vojenského leadera jsou utvareny dvéma kategoriemi hodnot — hod-
notami vojenského profesionala ACR a osobnostnimi vlastnostmi. Osobnostni vlastnosti
jsou v tomto ¢lanku pojimany z hlediska pozadavk( kladenych na vojenské leadery. Tyto
vlastnosti Ize systematickym plsobenim (vzdélavanim, vycvikem a vychovou) v prabéhu
Casu postupné ovliviiovat. Shrnutim poznatkt z teorie ryst bylo identifikovano osm nej-
dulezitéjsich osobnostnich vlastnosti vojenskych leaderd, které jsou uvedeny v tabulce 3.

Tabulka €. 3: Hodnoty ACR a osobnostni vlastnosti leadera

Hodnoty ACR Osobnostni vlastnosti
Vlastenectvi Inteligence
Odpovédnost Odpovédnost
Smysl pro povinnost Sebed(ivéra

SpravedInost

Zvladani stresu

Obétavost Rozhodnost
Odvaha Prijimani rizika
Vérnost Integrita
Cestnost Sociabilita

V rezortu MO neexistuje jednotny systém, ktery by koordinoval, ¢i zastfeSoval proble-
matiku definovani kompetenci®*, proto pfi stanovovani kompetencniho modelu leader-
shipu ACR byly zohlednény poznatky ziskané z dovednostnich pfistup@ a z doktrinalnich
dokumentl americké a britské armady. Z uvedenych poznatk( vyplyva, Ze vymezovani
potfebnych kompetenci nemusi byt pro efektivni leadership dostacujici. Stejné jako kom-
petence jsou dileZité nejen osobnostni vlastnosti leadera, ale také jeho motivy, postoje,
vhitini hodnoty a zkusenosti. V tomto kontextu doporucujeme kompetencéni model le-
adershipu ACR rozdélit do ¢tyF skupin kompetenci uvedenych v tabulce 4. Intraperso-
nalni kompetence zahrnuji schopnosti a dovednosti umoznujici sebehodnoceni, sebefi-
zeni a udrzovat emocionalni stabilitu. Interpersondlni kompetence se obsahuji zejména
socialni dovednosti, Sirokou paletu komunikacnich dovednosti a schopnost budovani
vztahll. Koncepcéni kompetence se tykaji kognitivnich schopnosti k formulovani obrazu
budouciho stavu organizace (jednotky) vizi a strategii k jeho dosaZzeni. Mezi odborné
kompetence zahrnujeme takové kompetence, které maji rozhodujici vliv na rozvoj vo-
jenské organizace.

34 SAIBERT, R., Pristup ke stanovovdni kompetenci vojenskych profesiondli k veleni a fizeni ve vojenskych
operacich. Vojenské rozhledy. 2019, 28 (1), 030-047. ISSN 1210-3292 (print), 2336-2995 (on-line).
Dostupné na: www.vojenskerozhledy.cz.
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Tabulka €. 4: Kompetenéni model leadershipu ACR

Skupina . o
T Popis Diléi kompetence
Sebehodnoceni Sebeuvédoméni, zodpovédnost, vnitini hodnoty.
Intrapersonalni Sebefizeni Odvaha (moralni a fyzicka), disciplina, vérnost, sebeobétovani, motivace.

Emocni inteligence

Empatie, respekt, adaptabilita, odolnost.

Interpersonalni

Socidlni dovednosti

Vedeni druhych, externi vedeni, ovliviiovani, motivovani, feSeni konfliktd.

Komunikacni dovednosti

Aktivni naslouchani, vyjedndvani, verbalni a neverbalni komunikaci,
sebeprezentaci.

Budovani vztahd

Budovani vertikalnich a horizontalnich vztah(, budovéni divéry, vytvareni
pozitivniho prostredi.

Koncepéni Vytvateni vize a strategii | Re$eni problémd, kritické mysleni, tviiréi mysleni, systémové mysleni.
Rizeni Rizeni zmén, rozhodovani, planovani, fizeni zdrojd.
Organizovani Znalost procesu, budovani tymd, rozvoj podfizenych.
Odborné Operaéni Op%raéni mxéle{wi, pF,edvidéni hrozeb, identifikace rizik, hodnoceni
moznosti/pfileZitosti.
Kognitivni Schopnost ziskavéni a pochopeni informaci, feseni probléma, adaptabilita

na vyvoj prostredi.

Kompetencéni model leadershipu se vztahuje pouze k identifikovanym pozadavkim na
znalosti, schopnosti a dovednosti vojenskych leaderl nezbytnych pro vedeni lidi ve vo-
jenskych organizaci. Jeho zpresnéni vyZaduje provedeni analyzy pristupl nejlepsi praxe
jak v korporatnim prostredi, tak i ve vybranych zahrani¢nich armadach.

5.2 Urovné leadershipu ACR

Primy leadership se vyznacuje vétsi jistotou a mensi sloZitosti v porovnani s organi-
zacnim a strategickym leadershipem. Pro primy leadership je charakteristicka vétsi mira
jistoty a urcitosti a mensi mira sloZitosti, pfimé uplatfiovani kompetenci, osobni kontakt
leadera s podfizenymi, feseni linearnich problém( a pfistupy orientované na konkrétni
ukoly. Zakladnimi tkoly primého leadershipu jsou: budovani agilnich, adaptivnich a vyso-
ce vykonnych tym( s bojovym étosem, efektivni komunikace, vedeni prikladem, vzajem-
na daveéra a respekt, trvaly rozvoj podfizenych a utvareni pozitivniho klimatu jednotky.
Primy leadefi jsou moralnim a etickym kompasem, vyvaZuji rizika a zaroven zachovava-
ji iniciativu a umi sloZité situace a problémy zjednodusovat tak, aby byly pochopitelné
a proveditelné pro vSechny pfislusniky tymu (jednotky). Pfimi leadefi stanovuji jasny
a struény zameér plnéni ukoll a jasné ocekavani vysledku.

Pro organizac¢ni leadership je charakteristicka vétsi sloZitost problému, vyssi pocty
podfizenych a vétsi mira nejistoty. Organizac¢ni leadership je zejména uplatiiovan organy
veleni fizeni na operacnim stupni. Jeho podstatou je feseni sloZitych organizacnich ota-
zek v kratkodobém az strednédobém casovém horizontu, vytvareni tkolovych uskupeni,
planovani a vedeni spole¢nych operaci, trvaly rozvoj organizacnich soucéasti a profesni
rast podrizenych. Organizacni leadership je uplatiiovan nepfimo prostfednictvim pod-
fizenych leader(, efektivni komunikaci, nastavovanim zasad a hodnot a ovliviiovanim
organizacniho klimatu. Organizacni rozmér leadershipu souvisi také se schopnosti moti-
vovat podFizené k realizaci strategickych cil@i v podminkach organiza¢nich soucasti ACR.
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Stanoveni priorit nebo vytvoreni vize, ktera motivuje ostatni ke splnéni tkolu je na orga-
niza¢ni Urovni stejné dllezZita jako alokace a pridélovani zdrojd v souladu s operaénimi
pozadavky.

Strategicky leadership je realizovan na Grovni veleni ACR a jednotlivych sekci MO.
Probiha v podminkach znacného rizika a nejistoty, které generuji velmi slozité problé-
my ovliviujici udalosti v dlouhém c¢asovém horizontu a organizace nachazejici se mimo
armadu. Strategicky leadership je procesem vedeni ke zménam na zakladé identifiko-
vanych schopnosti nutnych k obrané statu. Prioritizace a sladéni alianc¢nich zajma{ s na-
rodnimi poZadavky je v procesu zmén rozhodujici stejné jako schopnost plsobit napfic
vsemi operac¢nimi doménami, identifikovat a rozumét rizikim, umét vyuzit moznosti
a prileZitosti a rozhodnout se. Leadefi na strategické Urovni musi byt schopni uplatnit
vsechny klicové kompetence, které ziskali na nizsich Urovni, a déle je rozvijet na zakladé
probihajicich zmén ve vnéjsim prostiedi. Musi byt schopni brat do Gvahy i takové zalezi-
tosti jako jsou vyvoj bezpecnostniho prostredi, rozhodnuti bezpec¢nostni rady statu, par-
lamentu, vlady, rozpoctova omezeni, vysledky bezpecnostniho vyzkumu a vyvoje, rozvoj
technologii, zkusenosti zahrani¢nich partner( apod.

ZAVER

Z analyzy soucasného stavu resené problematiky je zfejmé, Ze leadership je slozitym
problémem, ktery vyvolava pozadavek zabyvat se podrobnéji touto problematikou, a to
jak z hlediska vlastni realizace, tak i z hlediska moznosti dalsSiho rozvoje.

Z perspektivniho hlediska by se mélo jednat o trvaly a komplexni proces opirajici se
jednotny pfistup k rozvoji leadershipu v podminkach ACR, nikoliv o proces realizovany
formou dil¢ich opatreni.

Ve vyspélych zahrani¢nich armadach je leadership procesem zamérného ovliviiova-
ni lidi ke splnéni dkoll a poslani vojenskych organizaci. Zakladem leadershipu uplatfio-
vaného v alian¢nich armadach je jejich hodnotovy ramec (armadni hodnoty). Od ného
se odviji pozadavky na charakterové vlastnosti leaderq, které jsou platné pro vsechny
urovné veleni a fizeni. Rozsah poZzadovanych kompetenci leaderd musi odpovidat stano-
venym cillim a dkollim, mife odpovédnosti a Urovni, ve které je leadership uplatriovan.
Vybrané armady aplikuji uvadéna teoreticka vychodiska leadershipu rozdilné. Podsta-
tou amerického a britského armadniho leadershipu je transakéné-transformacni pristup.
Teoretickym zakladem leadershipu nizozemskych ozbrojenych sil je predevsim situacni
a motivacni leadership. Fundamentem leadershipu norskych ozbrojenych sil je budovani
charakteru leadera a rozvoj jeho intelektu.

Klicovym problémem leadershipu v podminkach ACR je nekoncepéni pristup k rozvoji
leadershipu v ACR. Pfic¢inou tohoto stavu je absence normativniho dokumentu doktri-
nalniho charakteru, ktery definuje leadership ACR, vymezuje zakladni pojmovy aparat,
stanovuje jeho principy a pozadavky na leadery, véetné kompetencniho modelu leader-
shipu ACR.

DosaZeni uUrovné leadershipu odpovidajici standardim alian¢nich armad vyzaduje,
aby leadership v podminkach ACR byl fe$en koncepéné a komplexné. K dosaZeni tohoto
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stavu je nezbytné institucionalizovat leadership ACR jako proces a stanovit zpdsob jeho
trvalého rozvoje na véech Urovnich veleni a fizeni ACR.

Rozvoj leadershipu musi vychazet ze soucasné platnych doktrindlnich dokumentd
v oblasti veleni a fizeni, z vojenskych platnych predpisti vymezujici hodnotovy ramec
ACR a z vysledkd nejlepsi praxe a terminologie pouZivané v ramci alianénich stat(. Je
Zadouci, aby se nejednalo o ukvapené kopirovani jednoho pfistupu od druhého, ale mélo
by jit o promysleny proces, realizovany na zikladé srovnavaci analyzy a vyhodnocovani
dusledkd jiz realizovanych cinnosti.
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