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Abstract:

Defining the concept of leadership and leader is a basic prerequisite for the investigation of any issue.
The definition of leadership varies with respect to the phenomena under investigation, but it also has
common features. When examining leadership from the perspective of men and women, we consider
it important to define not only these basic terms, but also the qualities, characteristics and skills of
a leader. Subsequently, it will be possible to evaluate any differences in leadership by men and
women, or their leadership styles.
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Definovanim pojmu vodca a lider sa zaoberd mnoZstvo autorov. Avsak okrem
samotnej definicie vodcu povaZujeme za déleZité zaoberat sa taktieZz identifikaciou
vlastnosti, charakteristik azrucnosti, ktoré moéziu zohrat doleZitd ulohu v pripade
dosahovania vytyéenych cielov zo strany lidrov. Motivaciou autorky je identifikovat takéto
vlastnosti, charakteristiky a zru¢nosti vodcu. Cieflom prace je taktiez zamerat sa na muzsky
a zensky pohlad na vodcovstvo, identifikovat pripadné rozdiely v $tyle vodcovstva zo strany
muzov a Zien. Zaverom by malo byt pribliZzenie, ¢i vychadzajuc z dostupnych vyskumov,
existuje rozdiel medzi vedenim zo strany muzZov a Zien ateda nasledné potvrdenie alebo
vyvratenie takéhoto tvrdenia.

1 DEFINOVANIE ZAKLADNYCH POJMOV

Pre mozinost analyzy skumanej problematiky je nutné vysporiadat sa so
zadefinovanim zakladnych pojmov. Zakladnym pojmom, ktory je nutné zadefinovat je
v tomto pripade vodcovstvo. Autori ucebnic pouZzivaju pojmy vodcovstvo (angl. leadership)
a vedenie ludi (angl. leading) a pojmy vodca alider ako synonyma. V nasledujlcej casti
uvadzame niekolko definicii vodcovstva:
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Tabulka 1 Teoretické ponatie vodcovstva

Definicia Autor a rok
»,Vodcovstvo je sprdvanie jednotlivca zamerané na aktivity skupiny | Hemphill, Coons
smerom k spolo¢nému cielu.” 1957
,Vodcovstvo je prirastok, ktory organizacia ziska v doésledku Katz, Kahn
pOsobenia vplyvnej osobnosti, nad rdmec mechanického 1978
dodrziavania beZznych smernic v podniku.”
,Vodcovstvo je vykonavané, ked lidri aktivizuju inStitucionalne, Burns
politické, psychologické a dalSie zdroje tak, aby sa prebudili, zapojili 1978

a uspokojili motivy nasledovnikov.”

,Vodcovstvo je realizované v procese, kde jedna alebo viac oséb
uspelo vsnahe vytvarat, prispésobovat a definovat realitu
ostatnych.”

Smircich, Morgan
1982

»,Vodcovstvo je proces ovplyviiovania aktivit organizovanej skupiny

Rauch, Behling

smerom k dosiahnutiu ciela.” 1984
»,Vodcovstvo je o formulovani vizie, stelesneni hodnot a vytvoreni | Richards, Engle
prostredia, v ktorom mozu byt vykonané.” 1986
y,Vodcovstvo je procese poskytovania zmysluplného smeru pre Jacobs, Jaques
kolektivne Usilie, ¢o vyvolava ochotu ludi vynaloZit Usilie na 1990
dosiahnutie ciefa.”

,Vodcovstvo je schopnost vykrocit mimo kultdry, aby sa nastartovali Shein
evoluéné adaptivne procesy zmien.” 1992
,Vodcovstvo je proces tvorby zmyslu pre to, ¢o ludia robia spolocne Drath, Palus
s tym, Ze ludia tomu porozumeju a uskutocnia to.” 1994
»,Vodcovstvo je schopnost jednotlivca ovplyviiovat, motivovat House et al.
aumoznit ostatnym, aby prospeli kefektivnosti a uspechu 1999

organizacie.”

Zdroj: YUKL, G.: Leadership in organizations. Seventh edition. New Yersey: Pearson Prentice Hall,
2010. 644 s. ISBN 978-0-13-815714-2 (LJUDVIGOVA, I. — PROCHAZKOVA, K., 2018, s. 10)

Definicie vodcovstva sa liSia z dévodu réznych skimanych javov, avsak spoloénymi

¢rtami by mohli byt nasledovné komponenty:

- vodcovstvo ako proces (vodcovstvo nie je linedrny jednosmerny jav, ale interaktivny
proces, do ktorého je zahrnuty lider aj nasledovnici),

- vodcovstvo zahrria ovplyviiovanie (p6sobenie lidra na nasledovnikov),

- vodcovstvo prebieha v skupindch (jednotlivec ovplyviiuje skupinu na dosiahnutie
spolocnych cielov),

- vodcovstvo zahrria spolocné ciele (lider a nasledovnici pracuju spolo¢ne za ucelom
dosiahnutia spolo¢ného ciela).

Na zéklade uvedenych komponentov je mozné zadefinovat vodcovstvo ako to uviedol

Northouse ako ,proces, pomocou ktorého jednotlivec ovplyviuje skupinu ludi na

dosahovanie spolo¢nych ciefov” (Ljudvigova, 2018, s. 12).

Vsade, kde ovplyviiujeme druhych ludi, kde ovplyviiujeme pestru skalu socialnych
a vecnych procesov, ma moc svoje miesto. Nositelom mocenskych vztahov mézie byt
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socialna skupina, ale zvacsa je to jedinec - vodca. Vodca je Clovek, ktory ma schopnost
ovplyvriovat ostatnych, kontroluje aktivity skupiny, podstatne prispieva k jej sudrznosti
a reprezentuje skupinu. H. Truman definuje vodcovstvo ako ,schopnost presvedcit inych, aby
radi urobili to, ¢o nemaju radi” (Sopdci, 2014).

Lider (vodca) by mal byt schopny vytvarat také mocenské vztahy, ktoré su nie len
vecne funkéné, ale aj socialne prijatelné nie len pre uUcastnika takéhoto socidlneho vztahu,
ale aj pre SirSie socidlne okolie. Moc nie je schopnost alebo vlastnost jedinca, ale ide
o socidlny vztah. To, ako je mocensky vztah vytvarany a ako s nim vodca naklada a k comu ho
vyuZiva, vedie k rozdeleniu moci na: moc personalizovanu a moc socializovanu. V pripade
moci personalizovanej je moc sama o sebe cielom a je vyuZivana k prospechu jedinca, ktory
je v mocenskom vztahu vo vyhodnejsej pozicii. V pripade moci socializovanej je moc skor
prostriedkom k uskutoéneniu zmien k prospechu SirSieho ekonomického a socidlneho okolia
(Jarosova, E. — Pauknerova, D. — Lorencova, H. a kol., 2016).

Paul Maloney charakterizuje dobrého vodcu nasledovne:
,Lider slizi ako koordinator kolektivu.
Vodca vymedzuje cesty a ukazuje ako dosiahnut ciel.
Vodca vystupuje ako najvyssi reprezentant kolektivu v sulade s jeho cielmi a politikou.
Vodca ako odbornik je zdrojom informacii a zru¢nosti.
Vodca slizi ako hovorca v jednani s inymi kolektivmi.

o vk wnNRE

Vodca ako opravneny udelovat odmeny atresty sluzi ako zaruka vynimocnosti
a disciplinovanosti.

7. Vodca sluzi ako sudca pri konfliktoch v kolektive.

8. Vodca sluzi ako vzor pracovnej aktivity.

9. Vodca je symbolom jednoty kolektivu.

10. Vodca sluzi ako ciel kritiky, ked’ sa veci nedaria” (Sopéci, 2014, s. 57-58).

S definiciou vodcu Uzko suvisi aj zadefinovanie vlastnosti, charakteristik a zruénosti,
ktoré mozu byt typické pre lidra a potrebné pre dosiahnutie Ziadanych cielov.

2 TEORETICKE VYCHODISKA VODCOVSKYCH VLASTNOSTi A ZRUCNOSTI

Jednym z prvych systematickych pristupov kskimaniu vodcovstva bol pristup
zameriavajuci sa na vlastnosti a charakteristiky vodcov, ktory mal ozrejmit, ¢i na zaklade
charakteristik ¢loveka mozno predpokladat efektivhe zastavanie vodcovskej pozicie. Pojem
charakteristika zahfria réznorodost individualnych vlastnosti zahfnajucich aspekty osobnosti,
temperamentu, potrieb, motivov a hodnét. Vyskumy vodcovskych vlastnosti sa zaroven
zaoberali, ¢i su vodcovské vlastnosti vrodené, alebo ich je moiné ziskat a rozvijat pocas
Zivota.
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V priebehu niekolkych desatroci prebehlo niekolko studii vodcovskych vlastnosti,
predmetom ktorych bola identifikacia vlastnosti, ktoré by mal Uspesny vodca mat:

- Stogdill (1948): inteligencia, ostraZitost, porozumenie, iniciativa, vytrvalost,
sebavedomie, spolocenskost, zodpovednost;

- Mann (1959): inteligencia, muZnost, autoritativnost, extrovertnost, prisposobenie,
konzervativizmus;

- Stogdill (1974): uspesnost, vytrvalost, origindlnost, iniciativnost, sebavedomie,
zodpovednost, odolnost, kooperativnost, ovplyvriovanie, spolo¢enskost;

- Gardner (1989): vytrvalost, inteligencia, zodpovednost, pochopenie, potreba Uspechu,
umenie motivovat, odvaha, doveryhodnost, rozhodnost, sebavedomie, asertivita,
flexibilita;

- Kirkpatrick, Locke (1991): energia, motivacia, bezuhonnost, sebaddvera, kognitivna
schopnost, znalost Ulohy;

- Zaccaro, Kemp, Bader (2004): kognitivne schopnosti, extroverzia, svedomitost,
emocionalna stabilita, otvorenost, schopnost presvedc¢it, motivacia, socidlna
inteligencia, sebapoznanie, emocionalna inteligencia, rieSenie problémov;

- Adair (2005): nadsenie, sebaddvera, ¢estnost, vytrvalost, laskavost, pokora;

- Yukl (2010): aktivita, odolnost, sebavedomie, zodpovednost, emocionalna zrelost,
osobnad integrita, tuzba po moci, orientacia na vysledok, nizke socidlne zacélenenie;

- Northouse (2012): inteligencia, sebavedomie, rozhodnost, bezihonnost, spolocenskost.

Pri skimani vysSie uvedenych charakteristik mézeme jednoznacne uzavriet, Ze
efektivni vodcovia nedisponuju typickymi spoloénymi vlastnostami ateda nie je moziné
uviest jeden zoznam vodcovskych vlastnosti (Ljudvigova, 2018, s. 42).

Zakladom efektivneho vedenia ludi je komplex viacerych zrucnosti vodcu, t. j. jeho
vedomosti, schopnosti a spésobilosti. Zru¢nost je sila alebo kapacita jedinca vykonat nieco
psychicky, fyzicky, pravne a moralne. Zru¢nostou je cielovo-orientované spravanie, ktoré je
efektivne organizované a ¢lovek ho nadobida pocas Zivota ucenim a skisenostou. Robert
Katz definoval tri zakladné zru¢nosti nasledovne: technické, persondlne a koncepéné.

Technické zrucnosti predstavuju odbornu pripravenost a Uroven znalosti v Specifickej
oblasti, ide napriklad o schopnost analyzovat, kompetenciami v danej oblasti, schopnosti
vyuzivat nastroje na rieSenie problémov v danej oblasti a pod.

Persondlne (ludské) zrucnosti predstavuju interpersondlne zrucnosti, t. j. praca fudi vo
forme riadenia, motivovania a komunikacie s podriadenymi a vytvaranie dobrych vztahov
s kolegami a nadriadenymi.

Koncepcné zrucnosti predstavuju schopnosti prace s myslienkami, viziami a tvorbu
stratégii. Dblezita je schopnost komplexného myslenia, schopnost vytvarat scenare, stanovit
ciele a priority v rdmci organizacie aj vlastného manazovania.
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Okrem vyssSie uvedenych zruc€nosti lidri vyuZivaju taktiez projekcné (nachadzanie
inovativnych rieSeni), diagnostické (identifikacia problémov a miest a aktivit s potencidlom
na zlepSenie) a analytické (ndsledné zhodnotenie a vytvorenie ndvrhu rieSenia) zruc¢nosti
(Ljudvigova, 2018).

Pre tedrie vodcovstva zaloZené na zrucnostiach je typické vysvetlovat vodcovstvo cez
postavu vodcu a jeho zrucnosti, ktoré sa casom ziskavaju a mozu aj rozvijat. V tomto pripade
je tiez dolezita uloha skusenosti a externych vplyvov. V pripade komplexného pochopenia
vodcovstva vsak nie je mozné oddelit osobnost, charakter a vlastnosti ¢loveka od jeho
vedomosti a zru¢nosti nadobudnutych pocas Zivota (Ljudvigova, 2018).

3 GENDEROVE ROLE A GENDEROVE STEREOTYPY

V predchddzajucich kapitolach sme sa zaoberali vodcovstvom vo vSeobecnosti bez
ohladu na to, ¢i je vodcom muzZ alebo Zena. V nasledujucich kapitolach by sme sa chceli
venovat potvrdeniu alebo vyvrateniu pripadnych rozdielov z pohladu vodcu ako muZa alebo
vodcu ako Zeny.

Ked hovorime o Zenach vo vodcovskych pozicidach moZeme sa stretnut s pojmami ako
gender alebo genderovd problematika. Pojem gender znamen3, Ze urcenie roli a chovanie
vztahujuce sa k Zenam a muZzom je v réznych spolocnostiach odlisné. Gender predstavuje
socialny konstrukt, ktory nie je zakotveny v [ludoch samotnych, ale v ich interakciach — hovori
sa potom o vytvarani genderu - ,doing gender”. MuZi aj Zeny spravidla akceptuju genderové
odlisnosti ako sucast svojho sebaprijatia, a nasledne si vyberaju aktivity, ktoré su v sulade
s ich pohlavim a rozvojom schopnosti odpovedajicim ich genderovej roli. Ludia sa stavaju
genderovo typizovanymi na zaklade toho, Ze si prisudzuju vlastnosti arole v sulade
snormami pre ich pohlavie v danej kultire. Vo vela kultdrach sa tak Zeny podriaduju
a podhodnocuju, ¢o sa prejavuje taktiez slabsim ocenenim so zrovnatelnou muzskou pracou,
stratou dbévery vo svoje akademické schopnosti, pripadne su ndachylnejsie k porucham
vhimania svojho tela. Sebaprijatim sa vo vztahu ku genderu zaoberala Sandra Bemova. Na
zaklade sebaposudzovania osobnostnych rysov definovala jedincov ako femininnych,
maskulinnych a androgynnych. Maskulinni jedinci vykazuju pre nich typické chovanie a rysy —
su rozhodni, asertivni, nezavisli. Femininni jedinci vykazuju chovanie a rysy typické pre Zzeny —
su sucitni, emocionalni a socidlne orientovani. Androgynni jedinci prejavuju vysoku situaénu
flexibilitu — v urcitych situacidch su maskulinni a vinych sa prejavuju feminne. Androgynia
nepredstavuje iba novy Standard psychologického vyvoja jedinca, ale taktiez zmenu na
socialnej urovni. Posun na urovni genderovych stereotypov by mal viest k redukcii
ekonomickych a statusovych rozdielov. Podstatou tohto pristupu je akceptacia tych
najlepsich kvalit typickych pre obe pohlavia, atym vytvorenie skutoéne efektivneho
vodcovského modelu (JaroSova, E. — Pauknerova, D. — Lorencova, H. a kol., 2016).
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4 MUZSKY A ZENSKY POHLAD NA VODCOVSTVO

Otazkou, ¢i existuje zvlast muiZsky a Zensky vodcovsky Styl sa zaoberaji mnohé
vyskumy. Muzi rovnako ako aj Zeny dokazu rovnako efektivne viest a dokdzu dosahovat
vysledky na porovnatelnej Urovni, avSak ich postupy sa liSia. Niektoré vyskumy a autori
zastavaju nazor, Ze rozdiel neexistuje, niektori vnimaju rozdiel biologicky (Zeny a muzi ako
odlisné biologické skupiny), pripadne psychologické a osobnostné predopklady. Existencia
typicky muzského a Zenského stylu leadershipu teda zatial nie je potvrdena ani vyvraten3,
resp. skutocnost, ¢i si muzZi alebo Zeny lepsimi lidrami. Uvedené slvisi skor so samotnym
odvetvim, v ktorom lider pésobi. Vo vyskumoch eurdpskeho kontextu sa ukazuje, Ze
vodcovia volia skor maskulinni Styl leadershipu s nasledujicimi charakteristikami:
Strukturovanost, transakény Styl, autokraticky Styl, zameranie sa na podavanie instrukcii,
pragmaticka orientdcia na ulohy.

S Zenskym Stylom sa obvykle spdjaju charakteristiky ako: uznanie a ohladuplnost,
transformacny Styl, participacia, prejavy vyjadrujuce vztahy, orientacia na fudi. Vrade
vyskumov sa ukdzalo, Ze Zeny mali vyssie skére v orientdcii na produkciu (zameranie sa na
vykon, vysoké ocakdvania od seba aj od ostatnych) adosiahnutie vysledkov, a muzi
vykazovali vysSie skore v oblasti strategického planovania a organizacnej vizie. Niektoré
Studie zas uvadzaju, Ze neexistuje vyraznejsi rozdiel medzi Zzenami a muzmi lidrami (JaroSova,
E. — Pauknerova, D. — Lorencova, H. a kol., 2016).

Na zdklade vyskumu ,The Heim Group” boli identifikované nasledovné oblasti
rozdielov medzi muzskym a Zenskym vodcovstvom:

1. hierarchia vs. vztahy — muZi sa na vztahy pozeraju cez hierarchiu reSpektujic autoritu.
Zeny sa viac orientuju na vztahy a dosahovanie spoloénych cielov, pricom vietci maju
moznost vyjadrit nazor bez ohladu na postavenie;

2. ciele vs. procesy - muZi su zamerani na dosiahnutie ciela a motivacny je pre nich ciel,
ktory maju splnit. Zeny sa viac orientuju na proces, ktorym sa ciel dosiahne a motivujtca
je pre nich samotna cesta a spdsob, akym ciel dosiahnu;

3. autorita vs. angaZovanost — pri hladani rieSenia problému si muZi orientovani viac
dovnutra a hladaju rieSenie sami. Zeny pri hladani rieSeni vyuZivaju externé zdroje
a neobadvaju sa straty autority, ale vytvaraju sudrznost na pracovisku;

4. timovi hra¢i vs. timova hra — muZi vnimaju timovost ako nasledovanie lidra. Zeny
povazuju za timového hraca toho, kto podporuje timového ducha vSeobecne nie len
plnenim uloh od lidra, ale aj pomocou ostatnym v time;

5. prisudzovanie uUspechu — muZi inklinuju v pripade uUspechu k svojim zrucnostiam,
skisenostiam atvrdej praci. Zeny pripisuju Uspech externym okolnostiam ako timu,
spolupracovnikom, ale aj stastiu (Ljudvigova, 2018).

Vyskumom v tejto oblasti sa zaoberalo viac autorov, avsak my spomenieme vyskum
D. Pauknerovej, cielom ktorého bolo analyzovat rozdiely medzi muZmi aZenami vo
vodcovskych  pozicihlch na zaklade skimania ich osobnosti prostrednictvom
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psychodiagnostickych metéd a pozorovania ich prejavov v situacidch modelujicich
vodcovské rozhodovanie ajednanie. Vyskumom bolo zistené, Ze v prejavoch lidrov Zien
a muzov sa v modelovych situdciach nezistili Ziadne signifikantné odliSnosti. Naopak vyrazné
rozdiely boli identifikované vo vztahu k beZznej populacii, kedy skimana vzorka muzov a Zien
lidrov vykazovala znaky vyssej motivacie, bola ochotnejsia viac riskovat, mala vyssiu potrebu
sa presadit, bola odolnejsia vo vztahu k stresu a mala vyssie sebavedomie.

Ziskané vysledky analyzovanych Studii a vyskumov jednoznacne potvrdili vyraznejsie
odliSnosti lidrov od beznej populdcie, kym medzi muzmi a Zenami vodcami boli zistené skor
zhody. Podla tychto zdverov rozdiely existuju skor v rovine postojov a pristupu k vedeniu ludi
ako vo vztahu ku genderu (Jarosova, Pauknerova, Lorencova, a kol., 2016).

ZAVER

V nadvaznosti na vyssie uvedené sa da konstatovat, Ze vodcovia maju vlastnosti,
charakteristiky a zru¢nosti, ktoré ich predurcuju k tomu, aby mohli dosahovat vytycené ciele.
Tieto moOzu byt ako vrodené, tak aj ziskané. Pre dobrého lidra je nevyhnutné ich neustdle
rozvijat a zdokonalovat. V otazke identifikacie typicky muzského alebo Zenského vodcovstva
prevldda zo strany autorov a vyskumov nazorovd rozpoltenost. Ci uz medzi jednotlivymi
Stylmi pozorovat rozdiely alebo nie, pripadne su tieto rozdiely identifikované v zavislosti od
pozorovanej oblasti alebo odvetvia, treba podla nasho nazoru venovat pozornost skoér
osobnostnym rysom. Na zaklade prevahy konkrétnych rysov mdzeme zadefinovat jedincov
ako femininnych, maskulinnych alebo androgynnych. Prave androgynni jedinci prejavuju
vysoku situaénu flexibilitu — v urcitych situaciach su maskulinni avinych sa prejavuju
feminne. Vodcovské chovanie dnes s posunom k jemnejSim praktikdm nie je povazované iba
ako jednanie typicky maskulinne, ale taktiez androgynne, na ktoré by sa sucasni lidri mali

zretelnejsie orientovat.
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