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VODCOVSTVO - REALITA ALEBO VizIA V 21. STOROCI, VYVO!
KONCEPCII VODCOVSTVA A KREATIVITA VO VODCOVSTVE

Maria PETRUFOVA

LEADERSHIP — REALITY OR VISION IN THE 21ST CENTURY, DEVELOPMENT
OF THE CONCEPTS OF LEADERSHIP AND CREATIVITY IN LEADERSHIP

Abstract: The author of the article draws attention to the current perception of leadership in light of
behavioral and social sciences. Additionally, she focuses on the inevitable and necessary skill, the
understanding of the development of the concepts of leadership and creativity of a leader.

Keywords: leadership, character of a leader, concepts within leadership and creativity of a leader
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,Vodcom sa clovek nestdva ndhodou, ale na zdklade presvedcenia, ambicii,

.....

Ak vychadzame z tohto poznania je potrebné si uvedomit, Ze Zivotnost a opravdivost
vodcu spociva v jeho prieniku do procesov, ¢innosti a ich zmien, bez ktorych sa dnes Ziadna
modernd organizacia nezaobide. Ciefom toho clanku je zamerat pozornost zaujemcov na
osobnost vodcu, jeho vodcovské sposobilosti, koexistenciu a spolupracu.

V stcasnosti sme svedkami toho, Ze nastava obrovsky presun hodnét, buddcnost
naberd nové nezvyklé hodnoty avodcovia, ale aj manazéri ich dosahuju predovsetkym
v spolupraci s inymi ludmi. Ich prvotnou uUlohou je vytvorit priestor a podmienky pre ich
produktivnu a zmysluplna ¢innost. Ciefom dnesnych edukatorov-vzdelavatelov je, inSpirovat
a podnietit zdujemcov k novym Uvaham ako robit vodcovstvo spravne a Gcinne. Nové
prilezitosti a vizie réznych organizacii do roku 2030 zameriavaju dblezité cielové oblasti
prenesené najma do ekonomiky, ale aj do vzdelavania a rozvoja talentov a vodcov-lidrov.

Ekonomicka vykonnost v 21. storodi, kvalita riadenia predpokladaju cely rad investicii,
z ktorych najvyznamnejsSie su investicie do ludského kapitdlu. Dnes uz hadam nikto
nepochybuje o tom, Ze strategické myslenie a riadenie su zdkladné piliere vodcovstva.

Era ludského veku znamend rozvoj a vyuzitie fudského potenciadlu v novej realite.
Inovacné vodcovstvo je v cele peletdnu UspesSnych firiem a organizacii. Vyzaduje si to vsak
vhodnu organiza¢nu kulture resp. vhodnu organizacnu kultdru.
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Dnes uz vbbec netreba deklarovat, Ze spravna motivacia kazdého zamestnanca je
hnacim motorom kaZdej organizacie, rezort obrany nevynimajic. Vodcovstvo sa totiz
prejavuje na vSetkych urovniach spolocnosti a premieta sa do: vedenia procesov, vedenia
zakaznikov, vedenia timov a sieti, vedenia projektov, tvorby inovacii, vedenia a vyuZivania
poznatkov a skusenosti, vedenie rozvoja talentov, vedenie rozvoja vztahov a pod. Preco
potrebujeme vynikajucich vodcov-lidrov: lebo iba oni su schopni motivovat zamestnancov
k inovaciam v dobe krizy, su schopni formulovat inSpirujuce vizie i vtedy , ked' sa organizacii
nedari, s schopni odvazit sa k nepopularnym avsak ozdravujicim rozhodnutiam, iba schopni
vodcovia su v dobe zmien schopni rozpoznat, kde s sucasné priority, ktorym procesom sa
treba venovat doslednejsie ako kedykolvek predtym. (1).

Vodcom-lidrom sa clovek stava, ked dokaze prijat nové vyzvy globalneho prostredia
a ma dobré poznanie tohto prostredia, dokaze spravne motivovat ludi, budovat timy a viest
ich k efektivnej spolupraci a k vysledkom, ma jasné vizie a vie formulovat spravne ciele, je
tvorivy a tvorivost povaZuje za svoj osud, cestu k uskutoc¢riovaniu vizii a naplnenia vyziev, ma
pozitivne myslenie, ktoré je zdkladom zmeny, osvojuje si taky Styl prace, kde necha ludi
vyniknut, privedie ich k Uspechu, pretoZe oni privedu k Uspechu jeho, nachadza stéle novu
motivaciu a md vysoku hladinu vnutornej energie a neustalu chut do préce. (2)

Podstatou vodcovstva nie je osvojenie si niekolkych spdsobilosti, ¢i taktik vedenia, byt
v majstrovskej interpretacii, ale celkova zmena myslenia, sprdvania a konania osobnosti. Ide
najma o pripravenost a chut spolupracovat a pozitivne ovplyviiovat a kultivovat druhych. Na
to treba odhodlanie, zdravé sebavedomie, znac¢nu osobnu silu a taktieZ vytrvalost. Zakladnou
charakteristikou vodcu je zodpovednost, odvaha charizma. Majakmi UspeSného vodcu su
postoje, ktoré su stavebnymi kameni Uspechu kazdého ¢loveka. Sebaddvera a rozvaha ako aj
emocionadlna inteligencia a zaujatie pre vec.

1 VYVOJ KONCEPCIli LEADERSHIPU

Historia skimania leadershipu zacina priblizne na zaciatku 20. storocia. Priblizne od 30.
rokov 20. storocia sa Usilie badatelov zameralo na osobnosti lidrov so snahou vystihnut, aké
mimoriadne osobnostné vlastnosti aschopnosti ¢i vrodené predpoklady z nich robia
vynimocnych jedincov, ktori sa stavaju lidrami. ISlo o tzv. tedriu rysov, niekedy nazyvanu tiez
tedriami velkych muZov (Zeny sa do veducich postaveni v minulosti dostavali velmi zriedkavo).
Vychdadzali z predstavy, Ze lidri sa nimi uZ rodia, a nie stavaju. Zaroven sa ukazalo, Ze lider
s urcitymi vlastnostami moéze byt lidrom v jednej skupine, ale vinych skupinidch sa nim
nestane. V désledku neuspokojivych vysledkov s teériami rysov sa zdujem bddatelov postupne
presunul od toho, aki lidri su, ako sa spravaju a ¢o robia.
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Vroku 1974 Stogdill zhrnul poznatky tedérie rysov a identifikoval nasledujuce
osobnostné rysy, ktoré maju ulidrov zasadny vyznam: Patrili medzi ne napriklad
zodpovednost, vytrvalost v dosahovani cielov, prijimanie rizika a originalita pri rieseni
problémov, dostatok energie pre iniciativu v socidlnych situaciach, sebadbvera, ochota
prijimat dosledky svojich rozhodnuti a pod. Northouse sa pokusil o syntézu vysledkov tohto
badatelského smeru a vymedzil pdt Ziaducich osobnostnych charakteristik pre kazdého, kto
chce byt ostatnymi vnimany ako lider. Patria medzi ne inteligencia, sebadévera, vytrvalost,
integrita a sociabilita.

Povzbudenim pre dalSie vyskumy vztahu osobnosti aleadershipu bol vznik
tzv. pdtfaktorového modelu osobnosti a rozsSirenie s nim spojeného osobnostného dotazniku,
ktory umoznuje u jedinca identifikovat mieru piatich vlastnosti povazovanych v danom modeli
za zaklad osobnosti. Impulzom pre oZiveny zaujem o osobnostnych predpokladoch lidrov bol
dalej déraz na , charizmaticky leadership“ a socidlnu a emocionalnu inteligenciu, ktory bol
akcentovany v 90. rokoch 20. storocia. Charizmaticki lidri, orientovani na seba a svoje zaujmy,
maju tendenciu prehliadat potreby a prava druhych ludi. V reakcii na vyssie zmienené limity
tedrie rysov sa postupne pri skumani leadershipu rozsirili pristupy schopnosti. Tie sa orientovali
na vymedzenie schopnosti lidra, ktoré sa daju na rozdiel od relativne starych osobnostnych
vlastnosti postupne osvojovat a rozvijat. Na ich pociatku bol ¢lanok Roberta Katza (3),
v ktorom autor postuloval, Ze ucinny leadership je podmieneny zvladnutim troch okruhov
schopnosti veduceho. ISlo o:

- Koncepcné schopnosti, ktoré su potrebné predovsetkym pre rozhodovanie a planovanie,

- Interpersondilne (socidlno-psychologické) schopnosti, t. j. schopnosti pre jednanie s [ludmi
aich vedenie,

- Odborné schopnosti, ktoré su Specifické pre rézne typy uloh riadenej skupiny di
organizacie.

Lidri potrebuju vsetky tri skupiny schopnosti — ich relativnha doéleZitost sa vsak meni
podla Urovne riadenia. Pristup schopnosti obrdtil pozornost na také individudine
charakteristiky, v ktorych sa kazdy moéZe zlepsSovat, trénovat a vzdeldvat. Umoznil taktieZ
rozvijat tréningové programy dbéleZitych schopnosti pre vedenie ludi. Z hladiska predpokladov
pre uspesny leadership je vSak vymedzovanie potrebnych schopnosti nedostacujuce, nakolko
ich rozvoj a uplatnenie je podmienené aj dalsimi charakteristikami osobnosti jedinca, ktoré sa
na realizacii manazérskej a lidrovskej role podielaju — ako su jeho schopnosti, osobnostné rysy
a motivacny profil (motivy, postoje, hodnoty), rovnako ako jeho odborné vedomosti
a skusenosti. Uvedeny pristup je spojeny s pojmom , kompetencie”.

Neskor sa objavilo komplexnejSie ponatie okruhov kompetencii, potrebnych pre
manazérsku pracu a Uspesny leadership. Ide o nasledujuce kompetencéné okruhy:
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- Intrapersondlny okruh — tyka sa sebahodnotenia cloveka, jeho vnutornych hodn6t
a emocionalnej stability.

- Interpersondlny/socidlny okruh — tyka sa socidlnych schopnosti, zvladania narokov
socialnych roli, budovani a udrZovani vztahov.

- Podnikatelsky a odborny okruh — tyka sa profesijnych kompetencii.

- Leadership — predstavuje kompetencny okruh tykajuci sa schopnosti vo vedeni ludi,
vymedzovanych ako kompetencie v budovani a motivovani vysoko vykonnych timov.
Diel¢ie kompetencie tohto okruhu su napr.: uréovanie Standardov vykonu, ovplyvriovanie
¢innosti, postojov a motivdcie druhych, vytvdranie a zdielanie vizii, starostlivost o potreby
priamych podriadenych a ich rozvoj, strategicky vyber novych pracovnikov.

Vyhodou urcenia kompetencnych okruhov je ich inSpirativny potencidl pre sebareflexiu
lidrov a obsah manazérskeho vzdeldvania a rozvoj lidrov.

1.1 Behavioralne pristupy leadershipu

Behavioralne pristupy k leadershipu su charakteristické svojim zaujmom o to, ¢o lider
robi a ako sa sprava. Pociatky je mozZné vidiet vo vyskumoch Lewina, Lippita a Whitea (4),
ktori rozlisili tri tzv. ,klasické“ Styly leadershipu (t. j. stale spbsoby jednania, ktoré lider pouZiva
k ovplyviiovaniu ostatnych), a to autokraticky, demokraticky a styl lassez-faire.

Model Leadership Grid rozliSuje dve dimenzie leadershipu, nazvané zameranie na fudi

a zameranie na Ulohy. Na zdklade miery (vyjadrenie na Skale 1-9), v ktorej sa lider zameriava

na ulohy ¢i vztahy, identifikuje pdt zdkladnych stylov leadershipu:

1. Autoritativny leadership — ide o taky Styl, kde sa lider sustreduje na ulohy; podriadenych
zamestnancov vnima uUcelovo, iba vo vztahu k vykonu. Sam sa sustredi na planovanie,
direktivne riadenie a kontrolu.

2. Ochudobneny leadreship — ide o Styl leadershipu, ktory je charakteristicky ako nizkym
zameranim na fudi, tak aj na ulohy. Lider sa vyhyba problémom tym, Ze ich nerieSi a miera
jeho Usilia je nizka — iba taka, aby sa na danej pozicii udrzal.

3. Leadership ,uprostred cesty” — lider usiluje o vyrovnanost medzi zameranim na ludi
a zameranim na ulohy. DodrZuje pravidla a zabehnuté postupy.

4. Leadership , dedinského klubu” — predstavuje taky Styl, kedy sa lider stara o [udi a ceni si
priatel'sku atmosféru viac nez splnenie Uloh a dosiahnutie vysledkov.

5. Timovy leadership — efektivny lider podla autorov smeruje zaroven k orientacii na vztahy
a na vysoké vykonnostné ciele, vyuZiva timové modely vedenia fudi a snazi sa dosiahnut
synergeticky efekt.

Popis pévodnych piatich Stylov leadershipu bol neskdr rozsireny o dalSie dimenzie
spravania — paternalizmus/materializmus a oportunizmus. Paternalisticky/materialisticky
lider je taky, ktory pouZiva rézne styly, ale nedokaze ich integrovat — pokial fudia posluchaju,
je k nim vltdny, pokial prejavuju neposlusnost, tresta ich.
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Oportunisticky lider pouziva vietky popisané Styly, a to na zédklade toho, ktory lepSsie
v danej situdcii vyhovuje pre ziskanie osobnych vyhod a cielov jeho samotného. Model
Leadership Grid predstavuje prakticky koncept, ktory je od svojho vzniku stale pouZivany vo
vzdeldvani a rozvoji manazérov po celom svete. Ani timovy leadership, ktory je podla autorov
povaZovany za najucinnejsi, nie je mozné povazovat za univerzalny. Obdobna kritika plati aj
v pripade ostatnych konceptov, vychadzajucich zbehavioralnych pristupov. Napriek
zna¢nému Usiliu venovanému stadiu stylov leadershipu, sa nepodarilo najst taky, ktory by bol
vseobecne platny.

1.2 Kontingencné teorie leadershipu

Zdoraznuju kontingencné tedrie, ze rézne podmienky a situdcie vyZaduju rézne
pristupy a Styly vedenia. Od lidrov sa o¢akava Siroky register nastrojov a pristupov, z ktorych
dokazu vybrat také, ktoré su primerané k plnenym uloham, situacii a/¢i charakteristike svojich
nasledovnikov.

Kontingencné tedrie akcentuju kontext, v ktorom sa leadership realizuje. Velmi
popularnym avo vzdeldvani manazérov Siroko vyuZivanym modelom sa stal situacny
leadership autorov Paula Herseyho a Kena Blancharda. (5) Jeho podstatou su odporucania,
ako vyuZivat mieru aplikacie direktivneho a podporujuceho stylu vedenia v zavislosti na
pripravenosti (zrelosti) podriadenych. Od svojho vzniku bol situaény leadership niekolkokrat
revidovany. Jeho sucasna podoba (SLII) viac ako pévodny model akcentuje rozvoj pracovnikov.

Uroveri rozvoja pracovnika vo vztahu k tlohe je dana kombinéciou jeho kompetencie
a pracovnej ochoty, t. j. jeho odhodlanie danu ulohu splnit. Kompetencia je tu chapana ako
suhrn individudlnych predpokladov jedinca (poznatkov a schopnosti) pre Uspesné vykondvanie
urcitej pracovnej ulohy. Prejavuje sa v Urovni vykonu jedinca. Odhodlanie, miera pracovnej
ochoty vo vztahu k danej ulohe je dand ako Urovriou motivacie jedinca, tak aj jeho sebadovery,
sebaistoty. Motivacia jedinca sa prejavuje jeho zaujmom, zameranosti na Ulohu. Sebaistota
potom doddava presvedcenie, Ze ma dostatok schopnosti a dalSich predpokladov danu dlohu
Uspesne splinit.

Model situacného leadershipu Il popisuje styri zakladné typy rozvojovej Urovne. Lider
ma volit taky Styl vedenia, ktory odpoveda aktudlnej urovni rozvoja daného zamestnanca.
Jednotlivé Styly leaderspiu si v modeli SLII popisované réznou kombinaciou podporujucich
a direktivnych postupov takto:

- Priamy, direktivny Styl — predstavuje kombinaciu vysokej miery direktivity a nizkej miery
podpory.

- Koucovanie — predstavuje kombinaciu vysokej miery direktivity a vysokej miery podpory.

- Podporovanie — predstavuje kombinaciu nizkej miery direktivity a vysokej miery podpory.

-  Delegovanie — predstavuje kombinaciu nizkej miery direktivity a nizkej miery podpory.
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Situacny leadership Il umozZriuje vedicemu zamestnancovi uvaZovat o svojich
bezprostrednych podriadenych v urcitej skratke — t. j. brat do Uvahy uroven iba dvoch
premennych. Z iného uhla pohladu uvaZuje o volbe vhodného Stylu leadershipu tedria cesty
k cielu. Zaobera sa otazkou, ako lidri m6Zu ovplyvriovat motivaciu vedenych zamestnancov na
ceste k dosiahnutiu pracovnych cielov. Odpovedou je podla tejto tedrie vyber takého Stylu
leadershipu, ktory odpovedd motivacnym potrebdm vedenych zamestnancov, typov pracovnej
ulohy a organizacnym podmienkam. Pokial lider zvoli odpovedajuci Styl, zvysi tym ocakdvania
vedenych zamestnancov, Ze ciele UspesSne dosiahnu. Podla tejto tedrie motivacie je
zamestnanec motivovany, pokial veri, Ze dokaze dosiahnut daného ciela a zaroven je tento
ciel pre neho spojeny so subjektivne cenenou odmenou v najsirSom zmysle slova.

V rdmci tedrie cesty k cielu sa rozlisuju Styri Styly leadershipu, z ktorych kazdy poskytuje
vedenym pracovnikom nieco iné. Direktivny styl poskytuje Struktdru ajasné pravidl3,
podporujuci Styl starostlivost a reSpekt, participativny styl umoznuje vedenym pracovnikom
spolurozhodovat a vykonovo orientovany Styl im prindsa nové vyzvy a nastavuje vysoké
oCakavania na ich vykony. Volba adekvatneho Stylu leadershipu je podmienend naviac aj
charakteristikami ulohy, ku ktorej sa snazi lider daného zamestnanca motivovat. Tedria cesty
k cielu kladie na lidra naroky vybrat taky styl leadershipu, ktory je nie len ¢o moZno najviac
v sulade s potrebami jeho podriadenych, ale aj s charakterom prace a uloh, ktoré maju splnit:
- Direktivny Styl by mal byt pouZivany v pripadoch plnenia nejasnych, neprehladnych di

komplexnych uloh, a to najma, pokial su nimi povereni zamestnanci, ktori sami potrebuju
jasne stanovené pravidla.

- Podporujuci styl je optimalny v situaciach, kedy podriadeni musia vykondvat nudnu,
stresujucu a/alebo nebezpeénu pracu, s nespokojni a/alebo maju zvySenu potrebu
,Judského zachadzania®“.

- Participativny styl by mal lider aplikovat vtedy, pokial nestrukturovanu a nejasnu ulohu
maju riesit podriadeni, ktori preferuji autondmiu a moznost kontroly nad situaciou
a zaroven disponuju odpovedajicimi odbornymi znalostami.

- Vykonovo orientovany styl sa hodi pre ulohy, ktoré su komplexné a ndro¢né a zaroven su
nimi poverovani pracovnici tuZiaci vyniknut.

Celkovo sa da zhrnut, Ze tedria cesty k cielu zdérazfiuje vztah medzi stylom leadershipu,
motivaénymi potrebami podriadenych pracovnikov a organizaénymi podmienkami. Jednym
z aktudlnych konceptov zdéraziujucich potrebu uvazlivého vyhodnotenia situaénych
podmienok a primeranej reakcie na ne, je model vyvdZeného (versatilného) leadershipu. Na
protikladnych poloch dimenzie popisujucich interpersondlne aspekty leadershipu su direktivita
a podpora. Zatial ¢o pri direktivnom leadershipe sa lider opiera o svoje vlastné nazory a zdroje,
je podporujuci leadership charakteristicky vytvaranim prilezitosti pre druhych a poskytnutim
samostatnosti a volnosti druhym.
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Na protikladnych pdloch dimenzie popisujicich organizacné aspekty leadershipu su
strategickd orientdcia ¢i operativna orientacia daného lidra. Autori zd6raziuju nutnost
citlivého ,vyvaZovania® protikladnych postupov v Cinnosti lidra tak, aby dokdzal podla
situacnych ndrokov uplatriovat réznorodé pristupy, bez neprimeraného prehdnania. Lidri ¢asto
prejavuju tendenciu k nevyvdZenosti — t. j. prejavuju sa bud’ ako prili$ strategicky orientovani,
alebo malo strategicky orientovani a zaroven ako malo ¢i naopak prehnane zamerani na detail.
Zaroven sa ukazalo, ze lidri preceriuju tu stranku, pre ktoru su lepSie svojimi schopnostami
vybaveni. Pokial sa teda lider v urditej situacii chova nedcinne, nemusi to byt vidy spdsobené
nedostatkom urcitych schopnosti. Pri¢inou mozZe byt, Ze sa dany lider naopak prilis
jednostranne opiera o jeden pdl danej dimenzie leadershipu, v ktorej je jeho kompetencia
rozvinutejSia a v dosledku toho ma aj tendenciu ju preceriovat. Jednostrannost je pritom
prekazkou jeho vyssej Gcinnosti aj dalSieho rozvoja daného lidra.

1.3 Tedrie zamerané na otazky ovplyviiovania a transformacie

V 80. rokoch 20. storocia nastalo obdobie, kedy sa pozornost badatelov obratila ku
skimaniu leadershipu ako procesu ovplyviiovania druhych a teda aj k jeho emociondlnym,
symbolickym a hodnotovym aspektom. Vysledkom je model, ktory je tvoreny kontinuom od
laissez-faire do transformacného leadershipu. Laissez-faire leadership je popisovany ako
absencia vedenia. Lider sa zrieka svojej zodpovednosti, odklada rozhodnutia, o svojich
podriadenych sa nestara, neposkytuje im Ziadnu spatni vdzbu anesnazi sa rozvijat.
Transakény leadership je sustredeny na ucelové ,transakcie” medzi lidrami aich
nasledovnikmi, ktorych podstatou st odmeny, pripadne tresty, ktoré maju stimulovat vykony
podriadenych. Komponenty transakéného leadershipu su:

- podmienena odmena,
- management na zdklade vynimiek.

Prvy komponent znamend, Ze lider Specifikuje odmeny, ktoré budu dosiahnuté na
zaklade ocakavanych parametrov vykonu. Ide o pozitivne posilnenie Ziadlceho spravania.

Druhy komponent zahrria také sprdavanie, ako su kreativne poznamky ¢i negativna
spatna vazba — ide o negativne posilnenie. Ma dve formy — prva je aktivny management na
zaklade vynimiek, kedy lider sleduje svojich podriadenych pri vykone a v pripade pozorovanej
chyby ¢i nerespektovani pravidiel je okamZite na tuto skuto¢nost upozorneny. Naproti tomu
pasivny management podla vynimiek predstavuje také vedenie, kedy nadriadeny intervenuje
az pri vzniku problému ¢i po urcitej dobe.

Transformacny leadership je kvalitativne odlisny. Jeho podstatou je ovplyvhovanie
motivacie, vytvaranie dovery a vysvetlovanie Ucelu a zmyslu Ulohy. Transformaény leadership
v sebe obsahuje mimoriadnu formu vplyvu, ktory vedie nasledovnikov k tomu, dosiahnut viac,
nez je obvykle ocakavané. Je spojeny s eméciami, hodnotami, etikou a dlhodobymi cielmi.
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Na rozdiel od transakéného leadershipu, ktory smeruje k ,,vymene” ocakavatelnych
odmien za bezné vykony vedenych zamestnancov, prinasa transformacny leadership pridanu
hodnotu vykonov nad rdmec ocakavania. Zakladom pre Styri komponenty transformacného
leadershipu:

- idealizovany vplyv — transformacni lidri su silnym rolovym modelom pre svojich
spolupracovnikov, dokazu ich ziskat pre svoju viziu a pre spolocné ciele z nej plynuce.
Délezitou sucastou ich vplyvu je dodrziavanie etickych zdasad, ktoré zvysuju ich
doveryhodnost v ociach nasledovnikov.

- inSpirativny motivovany — transformacni lidri inSpiruju a podnecuji motivaciu ostatnych.
Nastavuju vysoké vykonné ocakavania a zaroven vyjadruju svoju déveru v to, Ze ostatni
su k tymto vysokym Standardom schopni sa dostat. VyuZivaju emocionalne a hodnotové
apely k zvyseniu aktivneho podielu jednotlivcov a skupin na tvorbe a realizacii spolocnej
vizie.

- intelektudlna stimuldcia — transformacni lidri stimuluju svojich nasledovnikov ku
kreativite a inovaciam, k iniciative a prijimaniu zmien. Svojim spolupracovnikom davaju
najavo svoju déveru a zmocnuju ich k nekonvenénym a inovativnym rieSeniam.

- individualizované uznanie — transformacni lidri si vS§imaju jednotlivcov aich potreby,
poskytuju im podporu, pomahaju im rast na narocnych ulohach a realizovat ich potencial
v réznych smeroch.

Prvé dva uvedené faktory transformacného leadershipu sa daju vnimat tieZ ako prejavy
charizmy daného lidra. Charizma znamena ,mat aj svoju temnu stranku“. Problematické
osobnosti s psychopatologickymi rysmi, napr. narcisticky akcentovany, ma nepopieratelné
osobné kuzlo a dokaze druhych ovplyvnit a ziskat ich pre svoje osobné ciele. K odliSeniu
takychto prejavov lidrov od transformacného leadershipu sluzi pojem pseudotransformacny
leadership. Vyznacuje sa tym, Ze je zamerany na vlastny zdujem lidra, a nie na zdujem jeho
nasledovnikov a organizacie. V 21. storoci sa rozvijaju dalSie pristupy, ktoré este viac
zdbraznuju ulohu spolupracovnikov a nasledovnikov lidra. Ide o koncepty autentického
a servant leadershipu.

2 KREATIVITA A LEADERSHIP

S rozvojom potencialu lidrov Uzko suvisi kreativita v organizdcidch. Netradi¢ny pohlad
na zivot lidra je dnes vyrazne ovplyviovany predovSetkym vyvojom jeho pohladu na sebe
samého a ponatim suéasného leadershipu. Prakticka stranka posobeni lidrov v organizaciach
poskytuje najma zakladnu orientaciu vo faktoroch, ktoré mézu vykon ich prace limitovat.

Kreativitu v organizacnom kontexte definujeme ako proces vzniku novych uzito¢nych
napadov veducich ku zlepsSovaniu alebo tvorbe novych produktov, sluzieb, technoldgii
a internych postupov (6). Inovdcie predstavuju prakticku implementdciu kreativneho riesenia,
t. j. prevedenie myslienky do praxe.
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Je vsak potrebné vytvorit v organizacii také prostredie a pouzivat Styl vodcovstva
podporujuci kreativne myslenie zamestnancov, ktoré je pre vznik inovacii nutnou
podmienkou. Prave schopnost inovovat je dnes pre viaceré firmy a organizacie v sucasnosti
takmer nevyhnutnym predpokladom dlhodobého preZitia. Je to uz dnes vo vSeobecnosti
uzndvany fakt.

Je na mieste otazka , co m6Zzu dnes urobit moderné organizacie a ich lidri urobit pre
to, aby kreativny potencidl svojich ludi maximdlne vyuZili? Je potrebné poznat svojou optikou
aktualne poznatky v oblasti kreativity v organizaciach so Specidlnym zretefom na rolu lidra-
vodcu a ich vplyv na kreativitu jednotlivcov, timov inovaény potencial organizacie ako celku,
OS SR nevynimajuc. Dnes uz nikto nepochybuje o tom, Ze akcelerdcia technologického vyvoja,
trhové, spolocenské, demografické, ekologické a dalSie zmeny nemilosrdne tladia svet
»dopredu”. Organizdcidam a firmam otvara svet stdle viac a viac novych moZnosti- nikdy
v minulosti nebolo mozné vyrabat a dostavat produkty na trh tak rychlo ako dnes. Na druhej
strane sa vyznamne zvysuje komplexnost prostredia, zniZuje sa predvidatelnost vyvoja
a exponencialne narastd mnozstvo problémov, na ktoré neexistuju osvedéené rieSenia.

Kreativita nie je o¢akdvanou kompetenciou len u ludi z oddeleni vyskumu a vyvoja, ale
dnes sa uz povazuje za jednu z klicovych spdsobilosti/ kompetencii pre 21. storocie, tak
v pedagogickych, ¢i akademickych kruhoch aj vo svete podnikania. Skér neZ predstavime
faktory podporujuce kreativitu v organizaénom prostredi, medzi zakladne prvky kreativneho
procesu v organizaciach patri najma: kreativny potencial jednotlivca a potrebné je vnimat aj
kreativitu v organizacnom kontexte.

Stavebné kamene kreativity v organizaciach

Poznatky hlavnych elementov, ktoré hraju vyznamnu rolu v sukoli kreativheho procesu

v organizaciach su nevyhnutné a priam Ziaduce. Poznatky z empirickych vyskumov v oblasti

organizacnej kreativity su viaceré, ale pre ucel tejto Studie je dolezité wvychadzat

z trojzlozkového modelu kreativity (7), ktory podmienuje kreativitu jednotlivca tymito

individudInymi faktormi:

- Expertiza, tj. sposobilosti relevantne pre odbor, v ktorom jednotlivec tvori pre danu
poziciu.

- Kreativna spésobilost, t.j. ,,kognitivny styl, ktory umoziiuje nachadzat nové perspektivy”,
ale aj sposobilosti aplikovat kreativne postupy a techniky. Ten je do znacnej miery
ovplyvneny osobnostou ¢loveka a to najma vdaka faktorom, akymi st otvorenost k novym
skisenostiam, tendencia k nekonformnému spravaniu, nezavislost na mienke druhych,
sebavedomie a ochota riskovat.

- Motivdcia pre ulohy, miera zaujmu jednotlivca investovat svoj ¢as a Usilie do kreativnej
prace na danej ulohe. Najvaési vyznam ma vnuatornd motivacia, pricom vonkajsie
motivacia (finan¢nd odmena, SV, tresty asankcie apod.) su skor kontraproduktivne.

(6)
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Kazdy clovek, ktory prichddza do organizacii prinasa so sebou r6znu mieru odbornych
skusenosti a spdsobilosti. No vodca - lider ma hned' tzv. typicky vplyv na vsetky tieto elementy
na niekolkych drovniach.

Po prvé, ak bude mat moznost volby pri vybere ludi do svojho timu, moéze
prostrednictvom metdd posudzovania kandidatov (behaviordlne interview,
psychodiagnostické metddy, assessment centra) cielit na tych ludi, ktori v priebehu
vyberového procesu preukazuju vyssi kreativny potencidl.

Po druhé manaZér — lider mozZe rozvijat tak expertizu svojich fudi (mentoringom,
poskytovanim spatnej vazby alebo  prostrednictvom vzdeldvacich aktivit) kreativne
sposobilosti, preukazatelne zlepSovat kreativitu svoju i svojich podriadenych. Dokazuje to cely
rad vyskumov a Studii, Ze cielene vzdelavacie zamestnancov s vyuZitim kreativnych metdd.

A po tretie — nakoniec je tu motivdcia, ktora je z pohladu lidra mozno zo vsetkych troch
elementov najvyznamnejSia. Prostrednictvom jej uplatiovania maju nadriadeni
bezprostredny vplyv svojho Stylu liderstva — spdsob ako komunikuju svoju viziu, stanovuju
ciele, vytvaraju podporujuce prostredie, poskytuju SV, odmenuju vykony apod. Okrem tychto
troch elementov( expertiza, kreativna spOsobilost, motivacia pre uUlohy) existuju aj dalsie
ingrediencie, ktoré mozu posilnit alebo naopak ohrozit pripravenost jednotlivca ku kreativne;j
Cinnosti. Tymto faktorom je aktualne emociondlne rozpoloZenie alebo zjednodusene
povedané nalada - pozitivne emécie maju pozitivny dopad na kreativne procesy a vystupy.

2.1 Kreativita v kontexte organizacie

Pohlad na kreativitu v organizaciach by nebol komplexny, pokial by sme obmedzili len
na individualne faktory bez ich zasadenia do kontextu organizacie. Ten velmi vhodne vystihuje
tzv. systematicky model kreativity Puccio & Cabra (6), ktory chape inovdciu ako ,vysledok
interakcie medzi ludmi( kreativnym) procesom, do ktorého su zapojeni a prostredim v ktorom
pracuju” (prostredie neexistuje vo vakuu ale je vystavené celym radom vplyvov z vonkajsieho
prostredia-kultira danej krajiny, situdcia na trhu, politicky a spolocensky kontext,
demografické vplyvy apod. aj tieto elementy stimuluju alebo naopak limituju kreativitu
jednotlivcova organizécii). Sucastou tejto rovnice je aj ,leadership®, ktory méZeme vnimat ako
prvok organizacného prostredia, ale taktieZ ako element, ktory v prostredi ovplyvriuje
a modeluje prostrednictvom manaZérskych rozhodnuti a spravanim lidrov.

Vystupom interakcii zmienenych elementov je potom novy produkt, patent, zmena
procesov, nova sluzba apod. Praktickd implementdcia, Ci rozSirenie vystupov nasledne vedie
k dalsSim zmenam, ktoré spatne ovplyviuju prostredie organizacie ako aj prostredie vonkajsie
— nové produkty, prevratné inovacie- menia spravanie spotrebitelov na trhu.

Z uvedeného vyplyva, Ze miera kreativity jednotlivca sa dd chdpat ako vysledok
synergie medzi expertizou v danej oblasti, jeho kreativnymi spbsobilostami, motivdciou pre
danu ulohu a emocénym naladenim.
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Tvoriaci a spolupracujuci jednotlivci su vSak sucasne ovplyviiovani prostredim
organizacie a Stylom leadershipu, ktorému su vystaveni. Nad rdmec systematického modelu
je potrebné este zdbraznit dalsi element prostredia timu, ktory je z pohladu riesitelov sStudie
zdsadny. PrevaZnd vdcsina inovdcii v su¢asnych organizdcidch sa totiZ odohrdva na urovni
projektovych timov, skér ako ide o vysledok prdce izolovanych jednotlivcov. Preto prostredie
timov treba chdpat skér ako Specificku mikroklimu socidlnych a komunikacnych vzorcov
v pracovnej skupine, ktoré podmieriuje kvalita spoluprdce jednotlivcov v kreativnom procese,
ich emociondine naladenie a ¢asto aj miera motivdcie pre danu ulohu.

2.2 Kreativita a Styl leadershipu.

UZ od 70 rokov minulého storoCia sa objavuje cely rad teoretickych a empirickych
publikacii, ktoré upozorfiuju na uzky vztah medzi vedenim a kreativitou v organizaciach. (8)
Zvysujuci sa zaujem o vodcovstvo ako taky, viedol v poslednych rokov k celej rade studii
snaziacich sa identifikovat aspekty spravania lidrov, ktori najviac podporuju, alebo ohrozuju
kreativitu ainovacie. Najviac sa hovori o transformacnom vodcovstve- kde podla tohto
modelu su najuspesnejsi lidri ti, ktori vytvdraju a pritahuju pozornost ludi k zmysluplnej vizii
hodnotdm, ktoré idu nad rdmec sebeckych zdujmov jednotlivcov. Tento model v sicasnosti
definuje Styri zdroje pozitivneho vplyvu vodcu:

- Individudlny pristup (vodca podporuje individudlny rozvoj ako kou¢ a mentor).

- Intelektudlna stimuldcia ( vodca vyzyva k hladaniu novych perspektiv a rieseni).

- Inspirativna motivdcia (vodca vytvdra pozitivnu, zmysluplnu viziu buducnosti
a pracovnych uloh).

- Idealizovany vplyv (vodca svojim sprdvanim predstavuje vzor hodny nasledovania). (6)

Tento idealisticky Styl vedenia priamo suvisi s kreativitou zamestnancov. Jednotlivci
a timy pod vedenim transformaéného vodcu generuji vacsie mnoistvo originalnych rieseni
(9). Dnes uZ experti zaroven analyzuji moZné mechanizmy, prostrednictvom ktorych
transformacny vodca vedie k vacsej kreativite a inovaciam:
1. Intelektudlna stimuldcia, ktord transformaéni vodcovia prinasaju, vedie k prehibeniu
vlastného zaujmu ludi o pracovné projekty a tak nepriamo podporuje vnatornud motivaciu
k tvorivosti (10).
2. Prejavovana dévera v schopnosti lfudi zo strany vodcu a prenos zodpovednosti
a rozhodovacej pravomoci na nich stimuluje a zdroven prakticky umoZzhiuje kreativitu (11)
3. Transformacny styl vodcovstva podporuje otvorenejsiu komunikdciu v time a tym aj
priestor pre zdielanie novych myslienok a volnu diskusiu bez autocenzury (12).

Iny pohlad na vplyv vodcu na kreativitu podriadenych ponuka Studia Amabilovej (7).
Vyskumny tim sa opiera o svoje zistenia a kvalitativnu analyzu dennikovych zaznamov
zamestnancov. Najvdcsi pozitivny efekt maju prejavy podpory, pozitivna SV, zdujem a snaha
riesit negativne emocie ¢lenov timu a taktieZ aktivne dopytovanie sa na ndzor a ndpady
podriadenych.
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Vyskum sicasne identifikoval spravanie vodcov, ktoré su pre kreativitu destruktivne:
prilis Casty monitoring prace, Castd zmena uloh/ alebo cielfov a prejavy lahostajnosti
k ndzorom a praci podriadenych. Z uvedeného vyplyva, Ze zpohladu vodcu najsilnejsSie
stimuluje kreativitu pozitivny zdujem o podriadenych aich tvorivu prdcu, ¢i ui v podobe
intelektualnej stimuldcie alebo v podobe prejavov emociondlnej a faktickej podpory. Naopak
najvdcsimi brzdami kreativity su snahy o kontrolu sprdvania podriadenych prostrednictvom
odmien, trestov a direktivnej kontroly vykonu.

2.3 Kreativna klima v timoch a sucasnych organizaciach

Sucasnd optika vodcovstva a problematika motivdcie postihuje predovsetkym
interakciu medzi vodcom a jeho nasledovnikmi, v organizacnom prostredi existuje cely rad
vplyvov, ktoré na kreativitu a inovdcie pdésobia nepriamo. Organizacnd kultdra-kultiura
organizdcie predstavuje hodnoty, zvyky, tradicie, ktoré si clenovia organizdcie cenia,
organizacnd klima je to, ¢o ¢lenovia organizdcie kaZzdodenne v organizdcii zaZivaju.

Aku klimu-atmosféru potrebuje organizdcia preto, aby efektivne vyuZivala tvorivy
potencidl svojich ludi? Predovsetkym je to: slobodu a autonémiu, prdcu ako vyzvu, ochotu
riskovat, komunikdciu a déveru, podporu kreativity: otvorenost vo¢i novym ndpadom, podpora
v podobe zdrojov pre kreativnu prdcu (c¢as, ludia, informdcie, financovanie) podpora
rozvojovych kreativnych spdésobilosti zamestnancov, cielené vyuZivanie kreativnych metdd
a technik, podpora managementu).

Medzi najcastejsie faktory, ktoré naopak kreativitu ohrozuju patri: nadmerné
pracovné zataZenie, bariéry plyndce z organizacnych procesov a sStruktur, problematické
vztahy, pritomnost konfliktu na pracovisku, neadekvatny systém odmeriovanie a nevhodny
Styl vodcovstva. (6) Merat sa to v organizaciach da napr. aj prostrednictvom dotaznika KEYS
(13). Vsuvislosti s kreativitou by bolo potrebné spomenut aj fakty, ktoré su zamerané na
vyuZivanie réznych metdd a technik pre riadenie kreativnych procesov v kazdej modernej
a efektivnej organizdcii., rezort obrany nevynimajuc. To je uz vSak nad ramec tohto ¢lanku.
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