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MOC A OVPLYVNOVANIE VO VODCOVSTVE

lvan MAJCHUT

POWER AND INFLUENCING IN LEADERSHIP

Abstract: In the current reality, the issue of leadership requires changes in space and processes.
Recently, it is possible to observe an increasing scope and determination of leadership as well as ways
to realise it in military environment. The solution is an attempt to find principles of leadership in case
of power and influencing as a background for education in this issue. The aim of this article is to draw
attention to power and influencing in leadership in the context of the implementation in education.
The basic structure of the article consists of two parts: leadership and power and leadership and
influencing. In both parts there is finding connection between civilian and military point of view.
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uvoD

Od uniformovaného persondlu (vojaci, policajti) sa ocakdva disciplinované
a koordinované plnenie stanovenych uloh. A to ako v tzv. mierovom Zivote tak aj extrémnych
podmienkach akymi je ich nasadenie. Ako vojenské tak aj policajné jednotky maju presne
definovanu hierarchicku strukturu, v ktorej musia velitelia efektivne riadit procesy a systémy
a viest svojich podriadenych. V oboch su zna¢né podobnosti avsak aj rozdiely (1, 2).

Vo vojenskej jednotke je mozné vidiet prepojenia z civilnym pohladom na vedenie
[udi. VyssSia prepojenost s civilnym prostredim prinasa zvyseny politicky, medialny aj verejny
zaujem, a v neposlednom rade aj kriticki kontrolu rozhodovania vodcov. Buducnost
vojenského prostredia je mozné rovnako vnimat cez narodné, medzinarodné, nadnarodné
jednotky, ktoré si ¢oraz viac vyzaduju schopnost velitefov rozumiet skupinovej dynamike
v Sirokom spektre kultur (3).

V oboch pripadoch, aj v civilnej firme aj vo vojenskej jednotke musia byt [udia vedeni.
Ci u? manaZér alebo velitel je osoba, ktord vykondva manazérske funkcie. Uloha
nadriadeného a podriadenych je dand. V oboch pripadoch maji nadriadeni formalnu
autoritu a z hladiska svojho postavenia sa za urcitych podmienok stavaju vodcami.
V sucasnosti si na velitelov kladené vysoké naroky (ich vedomosti, odbornost, schopnost
riadit, viest ludi a pod.). Z tohto pohladu je potrebné zvysit Uroven pripravy buducich
dostojnikov vo vodcovskom vzdeldvani.
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Zakonné akty a doktriny ukladaju velitelovi ,,povinnost riadit a viest“ podriadenych
a vytvarat pozitivne pracovné prostredie, pokial ide o kompetencie. V ramci vzdelavania je
potrebné si uvedomit vodcovské principy, Ze nie je vodca ako vodca.

Zruénosti a kompetencie vychadzaju z toho ¢o tychto vodcov musime naucit, ako
maju mysliet a nie ¢o si maju mysliet. (4). Niekedy je vodca urcéeny na zaklade organizacne;j
Struktury (pozicny vodca). Niekde inde je vybrany neformdlne na zadklade neformalnej
a prirodzenej autority (prirodzeny vodca) (5).

Personal (niektori prislusnici) Akadémie ozbrojenych sil generdla Milana Rastislava
Stefanika v Liptovskom Mikuldsi zabezpecuju vyskum s nazvom ,Rozvoj vodcovskych
kompetencii profesionalnych vojakov”. Primarnym cielom Studie je na zaklade analyzy
vojenského vzdeldvania v krajindch EU a NATO navrhnut opatrenia v efektivnom vzdeldvani
na rozvoj potencidlu profesionalnych vojakov Uspesne viest fudi a ich vodcovské
kompetencie vo vojenskom prostredi. Tento ¢lanok predstavuje Cast zisteni — analyticku cast
— ktoré bezprostredne s vodcovstvom suvisia. Vyskum v tejto suvislosti bude pokracovat
a vysledky a celkové zdvery budu vysvetlené neskor.

Analytickd cast vyskumu bola zamerand na zistenie skutoéného kvantitativneho
a kvalitativneho stavu urcitych prvkov suvisiacich s vodcovstvom. Vodcovstvo je zlozity
a mnohovrstvovy jav a pri jeho skimani je potrebné sa zaoberat témami, ktoré su s nim
jednoznacne spdjané. SuU to predovSetkym vztahy: vodcovstvo — moc avodcovstvo —
ovplyviiovanie. V spominanej oblasti bol aplikovany empiricky deskriptivny vyskum. Pouzivali
sa najma tieto metddy vedeckého vyskumu: analyza a syntéza procesov vzdeldvania vo
vodcovstve, porovnanie prvkov vodcovstva v civilnom a vojenskom prostredi, aplikovanie
civilnych zasad do vojenského prostredia a odborné posudenie moznej aplikacnej roviny
v tejto suvislosti.

1 VODCOVSTVO A MOC

Aj ked sa sucasné koncepcie manaimentu postupne odklanaju od priameho
a zretelného uplatiovania direktivneho uplatiiovania moci, je pomerne naivna predstava, Ze
sa da pri riadeni skupiny ludi zaobist bez mocenskych vztahov. Prizvukovat to pre vojenské
jednotky snad” ani nema zmysel. VSade kde ovplyviiujeme druhych ludi a kde ovplyviiujeme
pestru skalu socialnych a vecnych procesov, tam ma moc svoje nespochybnitelné miesto.
Pejorativny nadych pojmu moc suvisi skor s jej zneuzivanim a s jej nevhodnym nakladanim
nez s jej vlastnou podstatou. Preto v nasom kontexte ide skor o kultivaciu vztahov nez o ich
odmietanie (6).
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1.1 Moc a pravomoc

Moc nie je schopnost Ci vlastnost jedinca, ale je to socidlny vztah (7). Ide o vztah
aspon medzi dvomi subjektmi. Ten je vo svojej podstate asymetricky a jedna zo stran z neho
profituje viac nez strana druhd. Je samozrejmé, Ze existuju jedinci, ktori maju lepSie
predpoklady, schopnosti alebo prileZitosti vytvarat a vyuZivat takyto vztah a naopak jedinci,
ktori to nemaju. To vSak nespochybriuje podstatu moci ako vztahu.

Vodca ma osobnostné kvality na to aby vedel lepsie nez ktokolvek iny vytvarat také
mocenské vztahy, ktoré su nielen vecne funkcné, ale i socidlne prijatelné (dokonca Ziaduce)
nielen pre ucastnika takéhoto socidlneho vztahu, ale i pre SirSie socialne okolie. Konkrétna
podoba vytvdrania a vyuZivania mocenskych vztahov vsak nie je zaleZitostou vyluéne ich
bezprostrednych Ucastnikov. Odohrdva sa v kontexte konkrétnej organizacnej (inak
nazyvanej aj podnikovej) kultury, ktord na jednej strane nastavuje hranicu socidlnej
prijatelnosti mocenského jednania, na druhej strane je sama odrazom realnych mocenskych
vztahov a jednani v organizacii.

Aj ked nositelom mocenskych vztahov méze byt socidlna skupina, obvykle je nim
jedinec. V zasade to, ako mocensky vztah vytvara, ako s nim nakladd a na ¢o ho vyuZiva,
vedie k rozdeleniu moci na (8):

- Moc personifikovanu.
- Moc socializovanu.

Personifikovand moc je sama o sebe cielom a je spravidla vyuzivand na prospech
jedinca, ktory je v mocenskom vztahu vo vyhodnejsej pozicii. Samotné prezivanie vlastnej
moci (a pripadny osobny prospech z nej vyplyvajuci) je hlavnym, a niekedy jedinym cielom
snazenia, bez ohladu na spolupracovnikov, kolegov ¢i podriadenych. Prave v tomto pripade
je velké riziko jeho neprimeraného vyuZivania aZ zneuZivania. Socidlna prijatelnost
takéhoto mocenského jednania je velmi nizka a byva casto prikladom pre negativne
vnimanie moci nielen v manazmente, ale aj v inych sférach spolocenského Zivota.

Socializovand moc je skor prostriedkom (nie ciefom) na uskutocfiovanie zmien
k prospechu SirSieho socidlneho okolia. Aby niekto mohol nielen navrhovat spravne
manazérske rozhodnutia, ale ich aj redlne presadit, potrebuje disponovat dostato¢nou
mocou. Takto ponata moc je vytvorenie pokial mozno optimalnych podmienok pre pracu
riadiacich pracovnikov (velitelov, nacelnikov, riaditelov, veducich, ...) a ich osobny rozvoj
tak, aby tieto vysledky prezentovali nositela moci/vodcu ako dobrého manazéra. Prave
vtomto pripade do hry vstupuje kli¢ova socidlna kompetencia vodcu, aby svoju
mnohokrat a priori negativne vnimani moc vedel realizovat v socidlne prijatelnej alebo
dokonca zZiaducej forme.
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Préavomoc je formalne opravnenie ovplyviiovat druhych [udi, ktorym vodca,
vzhladom na svoju formalnu pracovnu poziciu v organizacnej Struktlre organizacie,
disponuje. Pravomoci sa teda primarne vztahuju k pozicii, bez ohladu na jeho nositela. To,
ako stymito kompetenciami konkrétny vodca naklada, je potom otazkou jeho Stylu
riadenia, socidlnej kompetencie, ale i charakteru pracovnej skupiny a organizaénej kultury.
Ako sa pravomoci prejavia v konkrétnych mocenskych vztahoch, je preto vidy jedinecné.
Z toho dovodu je mozné konstatovat, Ze pravomoc je iba potencidlna moc, ktorad sa moze,
ale i nemusi prejavit v redlnom mocenskom vztahu (9).

Prdavomoc je potencidlna moc z toho doévodu, Ze nie kazdd pravomoc musi byt nutne
vyuzitd svojim nositelom na skutocné ovplyviiovanie druhych fudi. AvSak ani nevyuZitie
pravomoci este nemusi znamenat neexistenciu mocenského vztahu. Ludia budd mat
tendenciu chovat sa adekvatne k existencii mocenského vztahu i vtedy, ak budu iba verit,
Ze vodca svoju pravomoc je schopny a ochotny realizovat (aj ked k tomu fakticky nikdy
nemusi dojst).

1.2 Autorita

Vodca je bezpochyby vidy nositefom autority. Autorita je pojem, ktory je
s mocenskym vztahom ajednanim vodcu spojeny. Predstavuje vyrazny posun od
objektivneho zakotvenia mocenského jednania k subjektivnemu vnimaniu a hodnoteniu
reSpektu. Autorita sa realizuje v subjektivnej rovine uznania ¢i neuznania naroku nositela
moci na reSpekt zo strany podriadenych ¢i ovplyviiovanych. Preto autorita moze byt
formalna a neformalna (10).

Formalna autorita je bezprostredne odvodena od pravomoci, ktorymi nositel moci
disponuje. Formalnu autoritu ziskava okamzikom vymenovania do prislusnej pozicie a straca
okamzikom odvolania z prislusnej pozicie, s ktorou su prislusné prdvomoci spojené.

Neformdlna autorita najcastejSie vyplyva z mordlneho, prevaine vsak subjektivneho
hodnotenia osobnosti vodcu a jeho manazérskeho stylu. Najéastejsie je odrazom toho, ako
nakladd s formalnou strankou svojej autority, teda pravomocami zakladajdcimi mocensky
vztah. Neformalnu autoritu je mozné ziskat spravidla na zaklade relativne dlhodobej osobnej
skusenosti, ale i povesti a sprostredkovanych informdcii. Strata neformalnej autority vsak
moze nastat behom okamiziku; zistenim, Ze doslo ku Izi, manipulacii alebo objavenim sa
novych skutocnosti, ktoré jednanie vodcu uvadzaju do novych, ne¢akanych a neziaducich
suvislosti (6).
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Budovanie primeranej autority (formalnej i neformalnej) je bezpochyby vyznamnou
strdnkou manazérskeho Stylu a predpokladom Uspechu nielen v prislusnej organizacii, ale
i osobného Zivotného Uspechu a spokojnosti samotného vodcu. Rozhodujucimi zdrojmi moci
v organizacii su (7):

Legitimita mocenskej pozicie a cesta k nej

Miera legitimity je vidy zdravym ¢i nezdravym zakladom budiceho mocenského
konania amiery reSpektu aautority ztoho vyplyvajuce. Cesta k mocenskej pozicii
a naslednym mocenskym vztahom moze byt legédlna, prehladna, spravodlivd a odpovedajlca
v maximalnej miere objektivnym, vopred stanovenym kritéridam. V tom pripade je teda
legitimna a je moZné pocitat so silnym zakotvenim vodcu v mocenskej pozicii. Ako vodca je
reSpektovany a jeho mocensky vztah a mocenské jednanie je prijaté. DoleZité je vsak naplnit
nielen formalnu stranku legitimity (napr. uskutocnit volby), ale i stranku obsahovu (napr.
volby nezmanipulovat). V opacnom pripade si kompromitované nielen ,sama legitimita“,
ale aj vSetci Ucastnici celého procesu vratane samotného vodcu.

Kontrola nad zdrojmi a rozhodovanie o ich distribucii

Kym legitimita moci vypoveda predovSetkym o ceste k mocenskej pozicii a zakladu
budovania mocenskych vztahov, kontrola nad zdrojmi vypoveda o spdsobe, ako vodca
s mocou nakladd. Teda o vykone mocenskej pozicie. Vodca obvykle rozhoduje o mnozstve
zdrojov, ktoré si obmedzené a kde dopyt podriadenych obvykle prevysuje moznosti, ktorymi
disponuje. Rozhodovanie o tychto zdrojoch a ich distribucia su potom vyznamnym kritériom,
podla ktorého je vodca hodnoteny. Za zdroje su obvykle povazované zdroje financného
charakteru, ¢as, materidlne vybavenie prace a pracoviska, dovolenka podriadenych, kariéra
podriadenych a pod. Zavdacit sa vietkym je prakticky nemozné a je potrebné zvladnut, rad
negativnych reakcii, protiakcii a mikropolitického jednania. Ak vodca o zdrojoch nerozhoduje
iba sam, ale dokonca manifestuje rozhodovanie ako rozhodovanie kolektivne, konsenzualne
a prehladné, potom sa z neho stava skuto¢ny vodca.

Expertna moc

V kazdej organizdcii su Specialisti, experti, odbornici, ktori si nenahraditelni pre jej
beznu kazdodennu prevadzku alebo na zvladanie mimoriadnych situacii. V pripadoch, ked'
vodca nema dostato¢nu kontrolu nad procesmi ¢i skuto¢nostami, ktoré ma sam riadit a sam
o nich rozhodovat, alebo v pripadoch ked neuvazene prili§ déveruje a deleguje klucové
¢innosti na tychto expertov bez nutnej kontroly, moéze doéjst k priliSnej centralizacii
s potencialnou moznostou tuto situaciu zneuzit. Faktickd moc sa potom presuva z rik vodcu
do ruk experta a ten to mozZe vyuZit ako nastroj presadenia svojich individualnych zaujmov ¢i
zaujmov skupiny do ktorej patri.
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Zavislost vodcu na informacidach ¢i rieSeniach zo strany experta ajeho
,nenahraditelnost” sa potom stdva bariérou razneho rieSenia, ktoré by bolo v prospech
nielen vodcu, ale i celej organizacie. Preto, ked' ide o delegovanie pre organizaciu existencne
dolezZitych ¢innosti, vodca musi zvaZzovat pripadnu nahraditelnost expertov, na ktorych su
tieto Cinnosti delegované.

Socialne vztahy ako zdroj moci

Velmi ¢astym, vSeobecne znamym a uznavanym zdrojom moci su osobné kontakty
a vztahy s ludmi, ktori si doleziti, vplyvni a najlepSie mocnejsi neZ jedinec/manazér sam.
Tieto vztahy vytvaraju priamy i nepriamy vplyv na bezprostredné i sprostredkované okolie
a vytvaraju, resp. mozu vyrazne posilnit mocenské vztahy ateda i mocenskd poziciu ich
nositela. Paradoxom je skutocnost, Ze tieto vztahy s doleZitymi, mocnymi a vplyvnymi
jedincami mo6Zu byt skutocnostou, ale mézu byt aj iba akousi dobre manifestovanou fikciou.
VyuZivanie tychto vztahov nemusi byt nutne negativnym parametrom upeviiovania moci
manazéra v zmysle personifikovanej moci, ale i prikladom moci socializovanej, teda takych
vztahov, ktoré sliZia institucii ako celku. Dochdadza sice k posilfiovaniu mocenskej pozicie
manazéra, ale je to priklad, ktory je socidlne nielen akceptovany, ale i vitany. Casto posilfiuje
formdlnu i neformalnu autoritu vodcu.

Osobné predpoklady, charizma

Vsade tam, kde hovorime ovodcovi, implicitne iexplicitne predpokladame
mimoriadne osobné kvality, charakteristiky osobnosti, ktoré maju, okrem iného, znaky
osobného kuzla a charizmy. Charizmaticky manazér — vodca sa objavuje v manazérskej praxi
vynimoc¢ne. Vlastnosti osobnosti, ktoré su nutnou podmienkou charizmatickej osobnosti
a charizmatického vedenia su vysoké sebavedomie, znacna sebaistota, silnd presvedcivost
svojho konania, zretelné mocenské ambicie, zretelna pokora a reSpekt k socialnemu okoliu,
vratane podriadenych, kultdrnost vystupovania a schopnost v pravd chvilu avhodnym
spésobom ,,vypadnut z manazérskej role”.

Pri niektorych charakteristikdich moze dojst k dojmu, Ze su v priamom protiklade,
napr. vysoké sebavedomie verzus pokora vo vztahu k druhym fudom. Je komplikované moc
prezentovat socidlne prijatefnym sp6sobom, plnit profesiondlne svoju pracovnu rolu
a sucasne ju vediet opustit, raciondlne a bez emdcii objektivne rozhodnut a pritom mat
pochopenie pre emdécie a prezitky druhych a pod. Avsak prave schopnost vyvaZovat tieto
protikladné parametre manazérskeho konania predstavuju kli¢ové momenty, ktoré
napliuju v pozitivnom zmysle slova pojem charizmatickd osobnost.
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Ak charizmatickd osobnost vhodnym sp6sobom vyuZije svoje vlastnosti pri
presadzovani vysokych buducich cielov, ktoré obsahuju nielen atraktivny, ale ivzneSeny
a ideovo zafarbeny obsah, potom je jeho mocenska pozicia vyrazne posilnena. Avsak, ak je
moc postavend prevazne alebo dokonca vylu¢ne na emocionalnych stavebnych kamenoch
a vzdialenych, tazko ¢i dokonca uplne nedosiahnutelnych ciefoch, potom velké nadsenie
z vodcu moze byt velmi rychlo nahradené zdrvujucou kritikou, odmietnutim a zatratenim. Od
velkej lasky je velmi blizko k velkej nenavisti.

Zdroje moci by mali posiliovat mocenskd poziciu a spoluutvarat mocenské vztahy
vodcu voci svojmu okoliu vo vzajomnom vztahu, istej primeranosti a nie extrémnym
zdbrazriovanim a zneuzivanim niektorého/jedného z nich. V sucasnej dobe sa stretdvame
s trendom posunu v distribucii moci smerom k riadenym pracovnikom T4 sa prejavuje ako
prostrednictvom splnomocriovania, tak ivaésim vyuZitim moci samotnych pracovnikov.
Splnomocriovanie ddva pracovnikom zodpovednost a pravomoc, predpokladd ich vacsiu
slobodu a schopnost prijimat rozhodnutia, nie iba ich navrhovat alebo na nich participovat.

1.3 Mikropolitika

Moc je definovana primarne ako mocensky vztah. To vSsak neznamena, Ze ,slabsia
strana“ v tomto nevyvazenom vztahu je iba pasivnym objektom. | slabsia strana tohto vztahu
ma svoje osobné ciele, zaujmy, ktoré sa snazi presadit, radosti a starosti, ktoré potrebuju
primerany rozsah samostatnosti apod. Na dosiahnutie tychto cielov a presadenie tychto
zaujmov su vyuZzivané ndstroje mikropolitiky (11).

Mikropolitika predstavuje pestry repertoar ciest a spdsobov presadenia svojich
individualnych zaujmov. Ide o dosiahnutie pracovnych Uspechov v kontexte zloZito
Struktirovanych a osobnostne podmienenych socidlnych vztahov. Mikropolitika je preto
prirodzend sucast Struktury a dynamiky socidlneho iekonomického systému akejkolvek
organizacie anie je mozné na fu nazerat a priori kriticky ¢i negativne. Ak sa jednotlivci
pohybuju v rdmci zdkonov, etiky a existujucej organizacnej kultiry, mézu naopak prispievat
k vacsej dynamike, flexibilite a tvorivosti vo vnutri organizacie samotnej.

Konkrétna organizacnd kultira umoZnuje alebo dokonca vyZaduje Specificku
stratégiu, taktiku arealizaciu kazdodennej mikropolitiky, ato obvykle naprie¢ celou
organizaciou. Moze ist o rozsiahlu vnutorne zloZito Struktdrovani organizaciu (napr.
generalny $tab), ¢i dokonca o organizaciu s komplikovanou organizacnou Strukturou
a medzindrodnym rozmerom (napr. jednotka v medzindrodnom krizovom manazmente
vytvorena z koalicie Statov). V takom pripade je to o to zloZitejSie a primerané zvladnutie
mikropolitického jednania je o to naliehavejsie.
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To plati nie len pre radovych prislusnikov, ktori toto jednanie uplatiuju voci svojim
nadriadenym, ale rovnako ¢i dokonca este naliehavejsie pre vodcov samotnych.

Vyznamnym rysom vodcu je prave skutocnost, Ze zvlada mikropolitické jednanie.
Znalost taktik mikropolitického jednania umoznuje nielen ciefavedome a ucelovo ich aktivne
vyuZzivat a pritom sa im za urcitych okolnosti branit a ubranit svoje zaujmy a osobné ciele.

Medzi rozhodujuce taktiky patri (6):

Natlak, trest, dominantné vystupovanie

Tato taktika vyuZziva domneld alebo fakticki prevahu z dévodu mozZnosti sposobit
druhej strane $kodu. Skodu viak nespdsobi, pokial jednanie druhej strany bude odpovedat
prislusnym poziadavkam. Aj ked sa moze zdat, Ze tato taktiku moézu vyuzivat vyluéne ti, ktori
sa nachadzaju v mocenskom vztahu na silnejsej strane, opak je pravdou. | podriadeni mézu
klast svojim nadriadenym ultimativne poZiadavky v zmysle reakcii v kritickych situaciach,
vyuZiti vlastnych znalosti ¢i ochoty pracovat nad presne vymedzeny okruh pracovnych
povinnosti. Aj ked tato taktika moZe byt na hrane etiky, a dokonca izakona (vydieranie),
stale je mnoho ludi presvedcéenych, Ze sa jednd o taktiku rychlu a Gcinnu.

Odmena, vyhody, vymena

MoézZe sa zdat, Ze ide o taktiku, ktora je len modifikaciou predchadzajicej taktiky, ale
nie je tomu tak. Tu sa predpoklada isty vzajomny obchod, s ktorym si uzrozumené obe
zUcastnené strany a povazuju ju za prirodzenu formu vzajomnej spoluprace. Ak sa nejedna
o skrytu ¢i dokonca zjavnu formu korupcie, moze byt tato taktika povaZovana za rozumnu
cestu k uspokojeniu zaujmov vsetkych zucastnenych stran. Je vSak potrebné na oboch
stranach disponovat niec¢im, ¢o je pre opacnu stranu atraktivne, Ziaduce, po ¢om tuZi. Preto
znalost motivacného profilu ludi, s ktorymi spolupracujeme avzajomna dovera v splnenie
vzajomnych prislubov &i zavazkov, je jednou z délezZitych podmienok Uspesnosti vyuzZitia tejto
taktiky.

Odvolanie sa k vyssej autorite (osobe, instittcii, moralnym principom)

Vys$Sou autoritu pri uplatriovani tejto taktiky mozu byt jednak nadriadeni, ktori sa
nachadzaju v celkovej hierarchii organizacie, ale i institlucie v podobe vyssich Urovni riadenia.
Rovnaku rolu vSak mozZe zohrat i odvolanie sa na vyssie principy etického jednania, etického
kddexu, povesti ¢i dobrého mena v spolocnosti. Toto odvolanie sa mdze opierat o skuto¢nu
moznost aktivacie tohto subjektu, ktory fakticky zasiahne v nas prospech, ale za istych
okolnosti je mozné aj tzv. blafovat tzn. odvoldvat sa a vyvolavat u druhej strany moznost
aktivacie, i ked fakticky tomu tak byt nemoze.
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Racionalna vecna argumentdcia, rozumny dialég

Primat druhu stranu, aby v klude zasadla k rokovaciemu stolu a objektivne na zaklade
nespochybnitelnych cisel ¢i inych argumentov posudila moju poZiadavku, je zretelne velmi
prijatelna forma mikropolitiky. Na to je vSak potrebné mat partnera (protistranu), ktory je
ochotny pocuvat, objektivne posudzovat argumenty a protiargumenty, a nasledne
rozhodnut. Aj tu vSak hrd rolu osobnostné vyladenie zucastnenych subjektov, vzajomna
dovera a korektnost a Cestnost jednania.

Vytvaranie koalicii

Koaliciou rozumieme Uucelové spojenie niekolkych jednotlivcov na presadenie
individualnych ¢i skupinovych zaujmov. Faktickad ¢i domneld koalicia potom méZe vytvarat
natlak na druhu stranu, ktora pod tymto socidlnym tlakom pristupi na jej poZiadavky.
Vytvorenie audrZzanie koalicie je pri tvrdych vyjedndvaniach najvacsim rizikom
neuspechu/uspechu, tak ako nejasnost toho, ako nasledne naloZit s dosiahnutym vysledkom.

Ak chceme vyuZit tuto taktiku, je skutocne potrebné nielen prerokovat v koalicii
jednotlivé kroky, ale byt si isty vytvaranim koalicie a jej zaujmov po celd dobu (najlepsie aj
potom) veducu k dosiahnutiu pozadovaného ciela. Tlak na najslabsi ¢lanok koalicie (neisty
jedinec, ku koalicii iba prehovoreny jedinec, psychicky nevyrovnany jedinec, jedinec hajaci
extrémnu poziciu) moze velmi rychlo koaliciu rozbit a kompromitovat zvySok koalicie a jej
zamery.

Zdoraznenie osobnej vynimocnosti

Tato taktika, na rozdiel od predchadzajucich, pracuje takmer vyluéne s emocionalnou
a subjektivne ladenou strankou vzdjomnych mocenskych vztahov. Akcent na mimoriadne
zasluhy, vzajomné sympatie, vek ¢i pohlavie pri formulacii inak neutralnych poZiadaviek
mozZe poOsobit sice celkom neobjektivne a nespravodlivo, avsak v mnohych pripadoch
vychadza. Kto by nevyhovel jednej (navyse velmi peknej a sympatickej) zene v celom time,
kto by nechcel uznat zasluhy dlhoroénému zamestnancovi, ako by to vypadalo, ak by sme
neurobili vynimku pre zdravotne handicapovaného kolegu ...

Idealizacia

V tejto taktike ide o vynimocne emocionalny vztah k nositelovi atraktivnych idealov,
myslienok ¢i vzneSenych ciefov. Niekedy [udia, ktorym sa v Zivote velmi nedari, maju
tendenciu svoj vlastny neulspech nahradit stotoZnenim sa s uspechom niekoho iného,
niekoho ¢i niecoho mimoriadneho a velkého. Akoby sa ¢ast toho ,velkého a Gspesného” tym
preniesla ina onoho neuspesného jedinca, ktory tak vyuZiva, zneuZiva alebo dokonca
parazituje na uspechu niekoho iného.

Mikropolitiku nie je mozné chapat ani realizovat v dimenzii priatel-nepriatel, Uspech-
neuspech. Mala by vykazovat parametre ,spolo¢enskej hry”, majlicej svoj ciel a pravidla
a naplfiajucej a svojim spdsobom i obohacujucej vietkych zu¢astnenych aktérov.
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2 VODCOVSTVO A OVPLYVNOVANIE

Vodcovstvo je vsucasnosti viac nez kedykolvek predtym vnimané ako proces
ovplyviiovania ostatnych, ich konania, nazorov a postojov. Zakladné faktory vodcovstva su
postavené na spravani sa vodcu (12) — jeho vplyvu aschopnosti zdielat svoju viziu
(inSpirativna motivacia), byt pre svoje okolie in3pirativny a ovplyviiovat motivéciu
nasledovnikov (idealizovany vplyv), stimulovat svoje okolie, predovsetkym v oblasti kreativity
a inovacie (intelektudlna stimuldcia) a schopnosti pristupovat k jedincom individualizovane,
reflektovat ich potreby a podporovat ich (individualizované uznanie).

Vodca ovplyviiuje svoje okolie, ato nielen konkrétnymi taktikami a pristupmi, ale
i svojim osobnym prikladom. Vplyv vodcu sa zameriava nielen na jednotlivca, ale ina
pracovné skupiny a timy a sprostredkovane i na cell organizaciu. Spoluvytvara a ovplyviuje
socialne normy v skupine i v organizacii, ovplyviiuje mieru spoluprace, kompetencie, celkovo
atmosféru v skupine atime, ma vplyv na zdroje, ich ziskavanie irozdelovanie.
Prostrednictvom zdielanej vizie a stratégie méZe mat jeho pdsobenie Sirsi vplyv, napr. na
organizacnu kultaru.

Miera ovplyviiovania Uzko suvisi s mocou vodcu (pozri predchadzajucu cast textu).
Moc je charakterizovana ako sposobilost, schopnost ¢i potencidl jednotlivca ovplyvnit
chovanie alebo postoje jedného, pripadne viacerych [fudi v konkrétnom dcase, ale
v organizatnom prostredi taktiez mat vplyv na zdroje arozhodovanie (13; 14). Vo
vseobecnosti je moiné povedat, Ze vodca uplatiuje viac osobné zdroje moci (expertné
referenéné), nez tie organizacné. Potom je zretelny vysSi pozitivny vplyv na pracovnu
spokojnost, vykon, zavazok a zodpovednost voci organizacii.

Pravomoc zahffia prava, vysady, povinnosti a zavazky spojené s organizaciou alebo
socialnym systémom. Ak ide o pradvomoc vodcu, ta potom suvisi s pravom rozhodovat. Vazby
medzi mocou a ovplyviiovanim su zloZité. Moc méze ovplyvnit vodcov vyber ovplyvriovacich
taktik, ¢o mobze zvysit ich efektivnost (13). Je zrejmé, Ze vtomto ohlade rastie vyznam
dominantnych motivov vodcu, etického aspektu ovplyviiovania ajeho prijimanie
nasledovnikmi.

2.1 Vykonnost

Vykonnost je pojem, ktory je naprie¢ disciplinami (napr. ekonémia, manazment,
psycholdégia apod.) rozdielne definovany. Spolo¢nl platformu je mozné najst vtom, Ze
interdisciplinarne je vykonnost jedinca, pracovnej skupiny — timu iorganizacie ako celku
vnimana ako dolezity aspekt Uspechu celej organizacie. Vodcovstvo teda velmi ¢asto smeruje
k ovplyviiovaniu vykonnosti pracovnikov.
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Vykonnost je moiné vymedzit ako urcitd Standardnd vykonnost. Nejednd sa
o jednotlivé a v case Casto kolisajuce vykony jednotlivca. Vykonnost teda nie je urcena
maximdalnym vykonom (hoci aj vynikajucim). Pritom neplati, Ze ¢im vyssia Uroven motivacie
a lepsie schopnosti, tym lepsi vykon z hladiska jeho kvantity i kvality (15).

Vztah medzi vykonom a motivaciou vyjadruje tzv. Yerkesov-Dodsonov zakon (zakon
obratenej U-krivky), kde nizka Uroven motivacie znamena i nizky vykon, rovnako tak prili$
vysoka Uroven motivacie (premotivovanost). Vhodna je teda, vzhladom na danu ulohu a jej
zloZitost, optimalna Urovern motivacie. V suvislosti s organizaénym prostredim je pridavana
dalsSia ovplyviiovacia premennd, ato vonkajSie okolnosti napr. pracovné prostredie,
vybavenie, zdroje (16).

Na individudlnej urovni ovplyviiuje vykonnost v dlhodobom hladisku i Uroven
vykonovej motivacie jedinca, ktord méze byt dana protikladnymi tendenciami (potrebami) —
potreba dosiahnut Uspech verzus potreba vyhnut sa netspechu. Individudlny pomer tychto
sil ovplyvriuje aktivitu, respektive pasivitu jedinca, vztah k riziku, respektive potrebe istoty
i napr. preferencii naro¢nosti uloh.

2.2 Motivacia

Motivdcia je vSetko, ¢o spbsobuje nejaké jednanie, spravanie alebo reakciu (24).
Motivaciu je mozné taktieZ chapat ako psychologicky dévod chovania, to, prec¢o sa rozni
[udia orientuju na rozne ciele, ¢i ako skutocnost, Ze v [udskej psychike pOsobia Specifické,
a nie vizdy celkom uvedomované vnutorné sily, ktoré ¢loveka urcitym smerom orientujq,
aktivizuju a tuto aktivitu udrzuju (17).

Motiv je jednotlivou vnutornou hnacou silou (popudom, pohnutkou), psychologickou
pri¢inou, dovodom chovania ¢i jednania ¢loveka (18; 19). Motiv vyjadruje urciti ucelnost
chovania, ked sa clovek zameriava na dosiahnutie uréitého psychického stavu nasytenia
(uspokojenia, pocitu naplnenia). Motivy mozu v psychike navzajom pésobit ako posilfiujice
¢i naopak konfliktné, sprevadzané neprijemnymi eméciami - tzv. konflikt motivov. Motivaciu
je mozné delit na vnutornu a vonkajsiu (17).

Vnutorna motivacia (motivacia) vychddza z toho, Ze motivacia jedinca ma pricinu vo
vnutornych faktoroch (potrebach, ciefoch a pod.) a je spojena s pozitivhou spatnou vazbou,
potrebou uznania, spokojnostou s podstatou prace, radosti z prace, stym, Ze jedincovi
prindsa moznost individudlneho posunu arozvoja. Rolu hra aj to, ako pracovnik tieto
podnety vnima. Je jednou zvnudtornych dynamizujlicich subsStruktir osobnosti
charakterizovand vnutornymi hnacimi silami, ktoré ovplyviiuju chovanie a prezivanie.
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VonkajSia motivacia (stimulacia) vychddza zvonkajSich stimulov (napr. systém
odmenovania, pracovné podmienky a pod.) aje viac viazana na organizacné prostredie.
Aj tak je vSak bezprostredny nadriadeny vidy sprostredkovatefom medzi organizaciou
a pracovnikom a ma teda vplyv na Uroven tejto motivacie. Ide teda o pésobenie na psychiku
¢loveka z vonka s cieflom jeho motivaciu zamerne ovplyvnit. Takéto motivovanie sa vykonava
pomocou stimulov a stimulom mézZe byt prakticky cokolvek, ¢o vyvola v konkrétnom ¢loveku
zmeny vjeho motivacii (18). Je dolezité dobre vediet, ¢o na jednotlivcov a skupiny
pracovnikov v konkrétnych podmienkach aktudlne posobi, a taktiezZ to, ako sa to v ¢ase meni.

Predpokladom ucinného ovplyviiovania je poznanie tzv. motivacného profilu jedinca.
Motivacny profil jedinca je relativne stabilnd charakteristika osobnosti, ktorej obsahom su
vyznamné (dominantné) motivacné tendencie, teda urcita skladba, vyhranenost a intenzita
hnacich sil (18). Motivacny profil je tvoreny mnohymi dimenziami rézneho obsahu, ktoré su
individudlne odlisné. Jedna sa napr. o orientaciu na individudlnu pracu verzus timovu pracu,
orientdciu na obsah prace verzus odmenu, aktivitu ¢i pasivitu jedinca, vztah k riziku
a neistote a pod.

2.3 Motivacia s vazbou na vodcovstvo

Ludska motivacia je zloZzitd asnaha ojej poznanie je vychodiskom pre ucinné
ovplyviiovanie. Vyrazny presah do vodcovstva maju nasledovné pristupy (tedrie) (6):

Tedria kompetencie

Ide o definovanie potreby ovladdat svoje okolie, ¢o sa v organizachom prostredi
prejavuje predovsetkym v potrebe preukazat svoju spésobilost (kompetentnost) v rovine
schopnosti, zruénosti a pod. Vyznamnou sucastou tejto tedrie, a vyznamnym aspektom pre
ovplyviiovanie pracovnikov, je uspokojenie ich potreby uznania, obdivu a prejavenia
reSpektu k tejto sposobilosti (20).

Vodca, ztohto pohladu, ucinne ovplyviiuje motivaciu svojich podriadenych, ak
vytvara prostredie, kde je tuto kompetenciu moiné preukdzat (napr. delegovanim uloh)
a poskytuje efektivnu spatnu vazbu (v tomto smere predovsetkym pozitivnu).

Vroomova tedria ocakavani

Tato tedria ma svoje zaklady v tzv. kognitivnych tedriach motivacie. K jednotlivcovi je
pristupované tak, Ze o svojom jednani premysla, vyhodnocuje ho, uci sa, rozhoduje a pod.
Motivacny proces je ovplyvneny tym, i jedinec povazuje ciel za zaujimavy, ¢i usudi, ze
existuje instrumentalny vztah medzi jeho chovanim a dosiahnutim ciela a ako odhaduje
pravdepodobnost dosiahnutia ciela.
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Inymi slovami, proces bude funkény ak je zamestnancovi uréeny ciel na ktorého
dosiahnutie ma preferencie, je si isty, Ze je schopny tento ciel dosiahnut a nasledne za to
bude ohodnoteny. Vodca v tomto procese zohrdva déleZitu rolu v tom, ktorého zamestnanca
podporuje k dosiahnutiu ktorého ciela (15).

Teoria spravodlivosti

Clovek Zije v socidlnom prostredi a od svojho narodenia je s ostatnymi porovnavany.
Je prirodzené, Ze i v pracovnom prostredi sa on sam so svojim okolim porovnava. Podstatou
tohto porovnavania je osobny vklad do prace (¢as, Usilie, vzdelanie, skusenosti, lojalita,
apod.) sich efektmi (odmena, uznanie, istota zamestnania, status, kariéra, mozZnost
rozhodovat, rozvijat sa a pod.).

Ak je u daného zamestnanca pomer toho ¢o do svojej ¢innosti vkladd a toho ¢o za to
ziskava v nesulade, ma pocit nespravodlivosti. To ma vplyv na Uroven jeho motivacie a tym
aj na jeho vykon. Je nutné mat na pracovisku objektivne kritéria, s ktorymi s zamestnanci
zozndmeni a ktoré su (predovsetkym vodcom) dodrziavané.

Je zrejmé, Ze nie je moziné dosiahnut pocit spravodlivosti u vsetkych clenov vo
vsetkych ohladoch. Napriek tomu vsak vodca musi uvedenym faktorom venovat nalezitu
pozornost a snaZit sa pocitu nespravodlivosti predchadzat.

Tedria sebadeterminacie

Tedria vychadza z predpokladu, Ze jedinci maju vrodend a konstruktivnu tendenciu
vytvarat si stdle prepracovanejsie ajednotnejsie ,ja“. Tato tendencia je povaZovana za
zakladny aspekt fudského Zivota, ale nie je povazovana za samozrejmost. Uvedend tedria
predpokladd, Ze existuju socidlne faktory, ktoré tuto tendenciu podporuju a naopak (25).

Jej podstatou je pochopenie vrodenych psychologickych potrieb — kompetencie,
vztahov aautondmie. Potreba kompetencie spociva v tendencii efektivneho ovplyvnenia
svojho okolia, potreba vztahov sa opiera o potrebu vzdjomnych pozitivnych vztahov
a potreba autonémie je tendenciou k ovplyviiovaniu svojho jednania.

Pritom, jedinec sa sprdva na zaklade vlastnej volby a slobodnej vole (autondémna
motivacia) avsak jeho spravanie moéze byt taktiez ovplyvnené vynutenymi zavazkami
(kontrolovana motivécia). Clovek, ktory sa do &innosti zapdja s vy$§ou mierou autondémie (ma
o ¢innost zaujem, bavi ho, vidi v nej zmysel), je spokojnejsi, kreativnejsi, flexibilnejsi, ma
lepsie fyzické zdravie i socidlne vztahy (21). Je na vodcovi, aby sa naudil efektivne aplikovat
nielen stimuly, ale suéasne aby venoval pozornost vytvaraniu prostredia pre uspokojenie
potrieb kompetencie, vztahov i autondmie u svojich podriadenych.
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Tedria cielov

Tato tedria objasnuje ako mo6zZu vodcovia pomoct svojim podriadenym na ich ceste
pri plneni Uloh ato prostrednictvom ovplyvnenia ich sprdvania sa, ktoré je v sulade s ich
potrebami a situdciou (22). Pracovnici mozu byt motivovani jasnymi cielmi a spatnou vazbou,
¢o moze viest k lepsim vykonom. Jasné aj ked' zloZité ciele vedu k vys$Siemu vykonu na rozdiel
od tych nejednoznacnych a nesSpecifickych (23).

Tedria Styroch hnacich sil (Four Drive Theory)

Tato tedria popisuje ludskd motivaciu ako skupinu dynamicky a navzdjom
interreagujucich potrieb. Tieto potreby su vzdsade evoluéne podmienené, pretoze
poskytovali vyhody prisp6sobenia a prezitia. Pre aplikdciu v organizacnom prostredi je
mozné definovat tieto hnacie sily (Mayer, 2006):

- Ziskat (to aquire)

NieCo ziskat (hmotné statky, skusenosti, status). Previazanost uspokojenia tejto
potreby a vykonu je délezitym predpokladom pracovnej spokojnosti. Nadmerna existencia
tejto hnacej sily moze vsak viest k nezdravej konkurencii.

- Nadviazat (to bond)

Nadviazat, udrziavat a formovat vztahy a socidlne vazby vratane uspokojenia potreby
socialnej identity. Ludia maju tendenciu nadvazovat vztahy predovsetkym s lfudmi
demograficky podobnymi a s obdobnymi nazormi. V organizacnom prostredi sa tato potreba
vyuziva hlavne v smere podpory spoluprace.

- Ucit sa (to learn)

Tato potreba nie je smerovana k ludom, ale smerom k ¢innosti a zahffia potrebu
uspokojit zvedavost, pracovat s protichodnymi informaciami, zistovat, pochopit. Tato
potreba je vyrazne nadviazana na pochopenie vlastnej roly v organizacii a jej vyznamu. Tato
hybna sila je cenna hlavne pre timovu pracu.

Sila tychto potrieb je individudlna a mdZe sa v priebehu ¢asu menit. Vyrazna prevaha
jednej hybnej sily nie je vhodna. Cielom by malo byt urcité vyvazenie (ziskanie rovnovahy)
uvedenych hnacich sil, vyuZitie ich komplementarity a vzdjomnej moznosti regulovat sa

navzajom.

2.4 Ovplyvinovanie nasledovnikov

Vplyv vodcu na svoje okolie, resp. proces ovplyviiovania svojich nasledovnikov, patri
medzi klucové témy skimania vodcovstva (12; 13; 14; 22).
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Délezitym predpokladom efektivheho ovplyvriovania je byt svojim okolim prijimany,
tzn. vodca sa musi zamerat predovsetkym na svoje schopnosti v oblasti socidlnej percepcie,
sebaprezentacie a komunikacie, presvedcit svojich nasledovnikov o svojich kompetenciach,
zapojit ado timu auprednostiiovat ich zaujmy pred svojimi av neposlednom rade byt
aktivny v snahe o dosiahnutie cielov.

Interpersondlne ovplyviiovanie so sebou prindsa pochopenie motivov a vnimania
ovplyviiovanej osoby v suvislosti s krokmi vodcu a s celkovou situaciou. Ovplyviiovacie
procesy mozu prebiehat v nasledujucich typoch (13):

- InStrumentdlne podriadenie — ciefom pracovnikov je vyvinit ¢o najmensie Usilie na
ziskanie hmotnej odmeny a zaroven sa vyhnut trestu.

- Vnutorné stotoZnenie (internalizdcia) — pracovnici podporuju aimplementuju ndvrhy
vodcu, pretoZe su v sulade s jeho hodnotami a presvedcenim, neocakavaju za to hmotnu
odmenu, su lojalni voci samotnym navrhom (pldnom, stratégiam a pod.), nie voci
vodcovi, ktori ich komunikuje.

- Osobnd identifikdcia — pracovnici sa identifikuju so spravanim, postojmi svojho vodcu, je
pre nich dolezité vytvorenie vzajomného vztahu a uspokojenia potrieb uznania.

Jednou zciest, ako moZe vodca podporovat posledné dva pristupy, je tzv.
splnomocnovanie (empowerment). Zdiela so svojimi nasledovnikmi informacie, zdroje, ale aj
moc a zodpovednost, podporuje ich iniciativu, a tym zlepsuje celkovy vykon. Podstatou
splnomocnovania je taktiez podpora motivacie podriadenych aich celkovej participacie, ¢o
v konecnom dosledku vedie k zlepSeniu ich kompetencie a spokojnosti. V podstate ide
o participativne vodcovstvo.

Splnomocnovanie posiliiuju nasledovné pristupy (14):

- Podpora iniciativy a zodpovednosti.

- Prepojenie pracovnych aktivit s organizaénymi cielmi. Pracovnici sa lepSie identifikuju so
strategickymi cielmi organizacie, ak mozu participovat na aktivitach, ktoré s nimi suvisia.

- Poskytovanie Sirokého spektra informacii. Pracovnici potrebuju informdacie o vSetkom,
¢o ovplyviiuje ich pracu, najma musia rozumiet ich prinosu organizacii.Nasledovnici maju
moznost vyberu metdd. Jednotlivci alebo pracovné skupiny musia vediet, ¢o je ciefom
(4lohou), vodca potom ponecha moznost spésobu spracovania na podriadenych.

- Podporovanie tzv. ,,samovodcovstva“ (self-leadership).

- VyuZivanie timovej prace. V ramci timovej prace je splnomocriovanie efektivnejSie nez
u jednotlivcov.

- Stanovenie hranic splnomocrniovania. Pracovnici a timy vedia ¢o je mozné rozhodnut, Ci
implementovat bez sthlasu vodcu a o com musi byt informovany.
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- Aj ked vodca vyuzZiva vysSie uvedené podporované aktivity, musi aj nadalej svojich
podriadenych viest a poskytovat im podporu.

Ovplyviiovanie tradicne prebieha od vodcu smerom k jednotlivcom, jeho
nasledovnikom. Stale CastejSie sa ale uvadza ovplyviiovanie na drovni pracovnych skupin
a timov. Splnomocriovanie méze byt taktieZ jednou z efektivnych ciest, ako ovplyvnit tieto
socialne skupiny. MozZeme sa stretnit s mnohymi taktikami ovplyviiovania od bezZnej
komunikdcie a presvedfovania az po vyvijanie neprimeraného natlaku (13). Vyznamnym
faktorom, ktory hra vramci ovplyviiovania rolu, je teda bezpochyby jeho etika a forma.
Vodca efektivne ovplyviiuje predovsetkym svojim vzorom a vytvaranim pozitivneho modelu
tym, Ze k svojmu okoliu, predovsetkym vsak k svojim podriadenym, pristupuje s reSpektom.

Ak vodca pri presviedcani svojich podriadenych vyuziva logické a racionalne
argumenty zaloZzené na faktoch a uplatiuje taktiez svoj vplyv ako expert v danej
problematike, potom ide o ovplyviiovanie v ramci etiky. Medzi dalSie formy ovplyviiovania je
mozné zaradit napr. reciprocitu, vplyv na zaklade autority a v sulade s organizacnymi cielmi
a oCakavaniami, vyuZitie apelu inSpiracie ¢i emdcii a pod. (14).

Je nutné vnimat rozdiel medzi stimulaciou (pozitivnym ovplyviiovanim pracovnikov)
a manipuldciou (najma z dlhodobého hladiska negativnym ovplyviiovanim). Manipuldciu je
mozné chapat ako priame ovplyvriovanie nazorov a spravania inych, ktorym manipulovana
osoba prispieva k dosiahnutiu cielov, bez toho aby vedela akych, a bez toho aby si bola
vedoma toho, Ze je takto ovplyviiovana (24).

2.5 Ovplyviiovanie na Urovni organizacie

Vodca ma (mo6ze mat) v ramci svojho pdsobenia vplyv nielen na svojich podriadenych,
pracovné skupiny a timy, ale v SirSom slova zmysle i na organizaciu ako celok. Svojim vzorom
arolovym konanim, udroviiou komunikacie, vytvaranim zdielanej vizie a strategickymi
zamermi, pristupom k zamestnancom a okoliu organizacie, je spolutvorcom organizacnej
kultary (6).

V organizaénom prostredi nie je ovplyvriovanie jednoduchou zaleZitostou.
V organizacii posobia dospeli ludia s relativne stabilnymi postojmi, hodnotami a pristupom
k praci. Ak vodca usiluje o trvali zmenu spravania zamestnancov, je nutné zamerat sa na
zmenu postojov. Zmena spravania byva Casto docasnd azavisla na systéme kontroly
a stimulov.

Byva deklarovana zhoda organizaénych aindividudlnych cielov, pripadne
prispdsobenie sa zamestnancov organizaénej kulture.
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Na dosiahnutie tychto cielov je potrebné urcit konkrétne objekty postojov, ich
atributy, druhy postojov aich charakteristiky, vratane toho, ako su vybrané postoje pre
zamestnanca alebo skupiny podstatné a ako suvisia s ich prioritnymi hodnotami alebo cielmi
(15).

Ak hovorime o ovplyvriovani ako vyznamnej sucasti vodcovstva, je nutné uvaZovat
o ovplyviiovani postojov pracovnikov. V prvom rade je doleZité tieto postoje u pracovnikov
zistovat a zamerat sa i na ich pracovnu spokojnost. Pracovna spokojnost byva ¢asto vnimana
ako komplexny pracovny postoj pracovnika k praci. Pracovnu spokojnost moZeme chépat
ako prijemny alebo pozitivny emociondlny stav, ktory je vysledkom toho, ako svoju pracu
hodnoti (15). Pracovnu spokojnost mdzeme definovat pomocou (19):
- Vztahu kpracovnym podmienkam, respektive hodnotenia kvality starostlivosti

0 zamestnancov,

- Vnutorného uspokojenia z vykondvanej prace,
- Pasivneho uspokojenia pracovnika spojeného s nizkou Urovnou narokov.

Z pohladu vodcovstva je najviac ohrozujuci treti vyznam, ktory vedie k nizkemu
pracovnému vykonu, demobilizacii pracovnych sil a spokojnosti s ,,malom“ spojeného
s nizkymi aSpiraciami. V tomto pripade je nutny aktivny pristup vodcu, pretoZe toto nizke
sebauspokojenie mbze hrozit tzv. socidlnou nakazou, ktora ma potom negativny vplyv na
vykon celej pracovnej skupiny, resp. organizacie. Ako varovny signal zanedbania
problematiky pracovnej spokojnosti je mozné oznacit napr. zvysenu fluktudaciu pracovnikov,
zniZzenie pracovného vykonu, nepohodu na pracovisku, znizenu aktivitu a nasadenie, vyssie
mnozZstvo chyb a pod.

ZAVER

Aspekty vodcovstva sa v sucasnosti, ¢i uz vciviilnom ale aj vojenskom prostredi,
vyrazne zameriavaju na problematiku celkovej Zivotnej spokojnosti a pohody ako
pracovnikov tak aj prislusnikov vojenskej jednotky. Osobnd pohoda je dolezitym
predpokladom pracovnej vykonnosti jedinca. Po roku 2000 sa zacal rozvijat koncept tzv.
psychologického kapitdlu (Psy-Cap).

Pokial ako sucast ekonomického kapitalu vnimame kapital fudsky (,éo pozname®)
a socialny (,koho pozname®), potom psychologicky kapital ide eSte dalej. Je zamerany na to
,kto sme”, resp. ,kym sa staneme” v zmysle dalSieho sebarozvoja. Dovera v seba (vnimanie
vlastnej G&innosti) vytvara predpoklady na naplfianie sebarealizicie, ktord je prospeéna pre
celok.

Na jednej strane prindsa prospech jedincovi a na strane druhej aj celku. Sucéasne
vytvara predpoklady na kariérny rast jedinca, ktory je v kontexte dlhodobej spokojnosti
dolezity opat pre jedinca ako aj pre celok ako taky.
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