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VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

doc. PhDr. Maria PETRUFOVA, PhD.

LVodcovstvo je schopnost presvedCit inych, aby radi urobili to, o nemajui radi”
H.Truman

LAk vase ¢iny inspiruja druhych snivat, ucit sa a konat, méZete o sebe povedat,
Ze ste vodcom”
J. Q. Adams

LVodcovstvo sa nedokazuje ndtlakom”
M. Ch. Smithiova )

uvoD

V sucasnosti sme na Slovensku svedkami toho, ze z vojensko-politického hla-
diska sa medazi civilnou verejnostou, ako aj v médiach ¢asto hovori o rezorte obrany
ako o jadre ozbrojenych sil, ktoré su uréené k zaisteniu obrany 3tatu. No socialno-
psychologicky aspekt Ozbrojenych sil Slovenskej republiky (dalej len,OS SR”) je
verejnosti znamy uz mene;j.

Od vojenskej organizacie sa dnes oCakava, ze bude disciplinovane a koordinova-
ne plnit zadané ulohy nielen v beznych podmienkach mierového zivota, ale predovset-
kym v podmienkach nestandardnych alebo extrémnych (ako je bojova ¢innost), a ze
dokaze rozvijat svoj potencial v silade s meniacimi sa poziadavkami organizacie.

Vojenska organizacia ma zlozitu a presne vymedzenu hierarchicku Strukturu,
v ktorej by nevyhnutne mali velitelia vediet efektivne riadit procesy a systémy,
ako aj viest svojich podriadenych. Roly vediceho zamestnanca a podriadenych su
jasne rozdelené. Veducimi zamestnancami vo vojenskej organizacii su velitelia a od-
borni nacelnici. Maju formalnu autoritu a z hladiska svojej roly v organizacii sa mézu
za urcitych podmienok stat vodcami - lidrami.

Interdisciplinarny charakter vodcovstva by mal byt zamerany na rozvoj kazdé-
ho prislusnika OS SR. Su to predovietkym poznatky ziskané pocas Studia, pozna-
vanim a potvrdenim vlastnej skisenosti potrebnej na vykon funkcie, plnenie tloh
a vedenie ludi v rezorte, ako aj uvahy nad sebou samym, nad svojimi predispozi-
ciami pre vodcovstvo.

Vojenské prostredie nie vzdy ponuka dostatok prilezZitosti pre neformalnych
vodcov - lidrov alebo aj tzv. situa¢nych vodcov - lidrov. Primarne je preto potreb-
né smerovat vzdeldvanie nielen v podmienkach Akadémie ozbrojenych sil gene-
rala Milan Rastislava Stefanika (dalej len,,AOS"), ale aj v celom rezorte tak, ako je to
vo vyspelych armadach sveta v oblasti vodcovstva, do vietkych faz vojenskej ka-
riéry. Cielom tohto textu je pribliZit verejnosti problematiku vodcovstva v rezorte

1) DeVITO, J. A.: Zaklady mezilidské komunikace.
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obrany zo socialno-psychologického pohladu ako sucasti manazmentu ludskych
zdrojov, ale aj ako sucasti efektivneho vedenia ludi v 21. storoci.

VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

V dnesnej upondhlanej, az hektickej dobe sa privela diskutuje o tom, ¢o by mal
spravny vodca - lider - velitel vediet, aké vlastnosti, schopnosti a kompetencie
by mal mat na to, aby splfal predpoklady vodcu - lidra, a aby jeho ¢innost naplnila
ocakdvané ciele a naroky, ktoré su ¢im dalej, tym vacsie aj v podmienkach OS SR.

Vodcovstvo sa v slovenskom jazyku chape trochu rozpadito, a aj inak ako
leadership v anglickom zmysle slova. Casto sa spaja s vojenskym prostredim, s vy-
znamnymi vojenskymi vodcami na najvyssich velitelskych postoch, pripadne s vy-
znamnymi predstavitelmi verejného Zivota. Castejsie je chapané ako $pecificky
pristup k vedeniu ludi v organizaciach, kde jeho podstatou je ziskavat ludi,
aby zdielali a napliovali ciele a vizie prinasajuce zmeny, rozvoj organizacie,
ale sucasne, aby ludia boli motivovani pre rozvoj svojho vlastného potencialu
v prospech organizacie. Preto je potrebné pochopit najprv miesto a funkciu fud-
ského ¢cinitela vo vojenskej organizacii, poznat socialno-psychologicky pohlad
na vojenské prostredie, organizaciu a az potom poukdazat na Specifika vodcovstva
— leadershipu vo vojenskom prostredi. Z r6znych vyskumov vlastnosti lidrov sa
potvrdilo, Ze jednotlivec sa lidrom nenarodi, ale méze, ¢i nemusi sa nim stat.

Zo socialno-psychologického hladiska sa zo zlozitej Struktury kompetencii lidrov
vo vojenskom prostredi, dnes uz identifikovali tri dolezité kompetencie: kompe-

» v

tencie zvladania zatazi, moralne kompetencie a komunikac¢né kompetencie.
1 UVOD DO VODCOVSTVA - VEDENIE A RIADENIE, MANAZER A VODCA - LIiDER

Pre lepsie pochopenie zvlastnosti a réznych dimenzii vojenského vodcovstva —
leadershipu je potrebné venovat pozornost manazmentu a manazérom.V manaz-
mente su pojmy riadenia a vedenia interpretované rézne celym radom autorov
a z roznych hladisk. M. Amstrong ?) charakterizuje manazment ako ,sp6sob rozho-
dovat o tom o robit, a potom zabezpecit, aby sa to urobilo pomocou efektivneho
vyuzitia vietkych zdrojov”. J. Veber 3) hovori ze ,manazment sa da najvSeobecnejsie
charakterizovat ako suhrn vsetkych cinnosti, ktoré je potrebné urobit, aby bol za-
bezpeceny chod organizacie” F. Bélohlavek *) vo svojej knihe uvadza, ze ,manaz-
ment je proces systematického planovania, organizovania, vedenia ludi a kontrolo-
vania, ktory smeruje k dosiahnutiu cielov organizacie” >)

Neskor sa manazment zacina rozvijat v intenciach, ze ludia sa musia predo-
vSetkym viest. Postupne vznikaju relativne samostatné oblasti manazmentu - kri-
zovy manazment, riadenie rizik, manazment ¢asu, manazment poznatkov a mnohé
dalsie oblasti. Podobne sa v rdmci manazmentu zacinalo rozvijat aj vodcovstvo.

ARMSTRONG, M. - STEPHENS, T.: Management a leadership.
VEBER, J. a kol.: Management.

BELOHLAVEK, F.: Jak fidit a vést lidi.

NEKVAPILOVA,I. a kol.: Uvod do vojenského leadershipu, s. 7.
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Tradi¢né riadenie je zvycajne zaloZené na manazérskych funkcidch - rozhodo-
vanie, planovanie, organizovanie, vedenie ludi a kontrola. Kazda z manazérskych
¢innosti sa sklada z tychto piatich zdkladnych funkcii, ktoré su nasledne vyuzité
s rbznou intenzitou, a to v zavislosti na povahe prace. Vykonavatelom riadiacich
funkcii a nositelom profesie je manazér. Je to ¢lovek, ktory dosahuje stanovené ciele
s ludmi a prostrednictvom nich. )

VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

Manazérska ¢innost je narocnou pracou, kde sa prejavuju tzv. makké prvky
riadenia - soft skills (kultura organizacie, firemna komunikacia, etiketa, imidz, kou-
¢ing), ako aj tvrdé prvky riadenia - hard skills (sprava financii, planovanie, organi-
zovanie, organizacné Struktury, materidlne zdroje, kontrola, personalne riadenie
ainé). Dnes sa uz od kazdého veduceho pozaduje, aby bol nielen manazérom, ale aj
vodcom - lidrom. Riadenie sa viacej dotyka vysledkov pomocou efektivneho ziska-
vania, rozdelovania, vyuzivania a kontrolovania vietkych potrebnych zdrojov, ludi,
financii, zariadeni, budov, informacii a poznatkov.

Vedenie ludi sa zameriava na najdoélezitejsi zdroj, t. j. na ludi. VyZaduje to nielen
profesionalnu komunikaciu, ale aj motivaciu, spolupracu, sebarealizaciu — premenit
viziu a ciele v konkrétne Ciny.V manazmente je vedenie [udi najcastejSie povazova-
né za urcujucu socialno-psychologicku sucast riadenia v organizaciach. To zname-
na, Ze jeho obsahom je cielavedomé pdsobenie vediceho (manazéra) na pozna-
vanie, prezivanie a konanie riadenej skupiny, timu zamestnancov. Je délezité, aby
manazér vedel presviedcat a aktivizovat vykony podriadenych.

V samotnom procese vedenia ludi su rozliSované dve urovne - vedenie ludi
ako manazérska ¢innost a vodcovstvo ako leadership. Nie kazdy manazér, ktory
zodpovedne vedie svojich podriadenych ku splneniu uloh, je povazovany aj
za vodcu - lidra.

Z vykladu v Psychologickom slovniku vyplyva, Ze za vodcu (lidra) sa povazuje
jednotlivec v dominantnej pozicii, s autoritou ¢i vplyvom v istej skupine.,U lidrov je
vyznamna predovsetkym priamociara orientacia na vysledky, ¢o je jedna z vyznam-
nych premennych, ¢i vyznamnych charakteristik, s ktorou pracuju aj rézne teodrie
vedenia.”?)

J. C. Maxwell predstavil premenu formalneho veduceho skupiny na vodcovsku
osobnost rozdelenim vodcov do piatich skupin (rovin):

¢ manazér/pozi¢ny vodca (lider) — podriadeni ho nasledujy, pretoze musia,

je ich formalnym veducim,

e transakényvodca (lider) - podriadeni ho nasleduju, pretoze chcu, vzajomny

vztah je zalozeny na reSpekte,

e vykonovy vodca (lider) - k reSpektu voci vodcovi sa pridava taktiez reSpekt
k jeho vedomostiam a zru¢nostiam,

® rozvijajucivodca (lider) - podriadeni ho nasleduju, pretoze vodca pozitivhe
vplyva na ich osobnostny rozvoj,

6) LOJDA, M: Manazérské ’dovednosti.
7) HARTL, P. - HARTLOVA, H.: Psychologicky slovnik, s. 677.
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e transformacny vodca (lider) - podriadeni ho re$pektuju preto, kym je a ¢o
svojou osobnostou reprezentuje, je pre nich nositelom hodnot, vedomosti
a zruc¢nosti a sluzi ako vzor. ?)

VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

Zo skumania viacerych literatdr vieme, ze vodca potrebuje ku svojej existen-
cii ludi, ktori ho budu nasledovat a vzhliadat k nemu. Hoci vodca potrebuje talent
a osobné caro, je doblezité aby nastala rovnovaha medzi jeho charakterom, odbor-
nym vzdelanim a profesionalnymi manazérskymi zru¢nostami, ktoré musi pri pra-
ci s podriadenymi vyuzivat. F. Roosevelt definuje manazéra nasledovne: ,Najlepsi
manazér je ten, ktory ma dostatok zdravého usudku pri volbe schopnych ludi, ktori
by robili ¢o treba a dost sebazaprenia, aby sa im plietol do toho, ako to robia”.
8) Za manazéra je zvycajne povazovany ten, kto vedie a efektivne riadi (udrzuje)
fungujuci systém. Pokial by sme sa chceli zamerat na definiciu manazérov, urcite by
sme sa preniesli do spoloc¢nosti s istou hierarchiou a usporiadanim, kedZe vedenie
[udi je pokladané za zakladnu napln prace manazérov vo vsetkych urovniach riade-
nia. )

V sucasnosti sa velmi tazko nachadzaju rozdiely medzi vodcom a manazérom.
Odborna literatura poukazuje na to, zZe tieto dva pojmy sa vyvijali sucasne jeden
vedla druhého. Specifikovanie ich vztahu preslo réznymi etapami, kedy sa vodcov-
stvo chapalo ako sucast manazmentu, neskor to boli dva nezavislé a Uplne odlisné
pojmy (funkcie) a nakoniec sa vodcovstvo s manazmentom prelinali, aviak nie ako
totozné pojmy (Cinnosti) aj napriek spolo¢nym prvkom. Osobnostné vlastnosti
manazéra sa az tak nelisia od vlastnosti dobrého vodcu, aj ked'sa isté rozdiely najdu.
Rovnako ako pri vodcoch, aj pri formovani osobnosti manazéra hraju podstatnu
ulohu jeho individualne schopnosti, ¢i inteligencia.

Medzindrodné prieskumy i prax ukazali, Ze najefektivnejSimi vodcovskymi
osobnostami su ludia, ktori dokazali vytvorit rovhovahu medzi osobnym ta-
lentom, odbornym vzdelanim a profesionalnymi manazérskymi zru¢nostami.
Vodca musi byt tiez stratég, pricom stratégiu nemozno zredukovat len na techniky
a metddy s vyuzitim intuicie. Umenie stratégie je schopnost vnimat a predvidat vy-
voj, mat vyvinuty zmysel pre riziko, schopnost vediet sa chopit 3ance, mat odvahu
a vediet prijat aj riziko prehry. Jadro manazérskej profesie ale tvori talent a osobné
c¢aro. Skuto¢ny vodca je déveryhodny, spravodlivy, vie poc¢uvat, motivovat a je ini-
ciativny. Pravou vodcovskou osobnostou je stratég, manazér a vodca zaroven,
pricom je potrebny aj talent. Manazéri najvyssej kvality sa neboja vziat na svoje
plecia riziko, si Sampiéonmi vo vlastnej organizacii s revolu¢nymi myslienkami, st
iniciatormi zmien, komunikuju s médiami a riadia sa etickymi pravidlami, rozmyslaju
a pohybuju sa v eurépskych dimenziach.

Vodca - lider stoji na cele timu, inSpiruje, motivuje a presviedca. Ludia sa
neriadia, ulohou vodcu je ludi viest. Ludi, ktori nechcu byt riadeni, ale hlavne vedeni
pribuda. Osobnost vodcu sa vyznacuje takymi vlastnostami akymi su optimizmus,
sebadodvera a rozhodnost, Sarm, pozitivny charakter, reSpekt k sebe, ale aj k ostat-
nym. Ak sa k tymto vlastnostiam prida pevna vola, ucit a rozvijat sa, ma vodca $ancu
byt naozaj ispeSnym vodcom.

8) SOPOCI, M.: Vodcovstvo, s. 48.
9) TURECKIOVA, M.: Organizacni chovani, s. 58 - 60.
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Podla M. Sopdéciho pozname dvanast rozdielov medzi manazérmi a vodcami,
ktoré este vroku1989 spisal Warren Bennis. Hlavny rozdiel medzi oboma skupinami
je ten, ze zatial ¢o manazér je viac nakloneny rozhodovaniu podla starych noriem,
zauzivanych pravidiel a drZi sa systému, vodca nemad problém spochybnovat sucas-
ny stav, pripadne ho inovovat alebo rozvijat. Vodca ochotne prijima riziko a vidi
dlhodobu perspektivu. Zatial o manazéri su kontrolovatelni, premyslavi a usporia-
dani, vodcovia radi experimentuju a su flexibilni. '°)

VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

Podla L. Belana maju u manazéra ako vodcu prevladat vlastnosti ako schop-
nost vedenia ludi, motivacia, delegovanie, vizia do buducnosti a podobne. Je doleZi-
té si uvedomit, Ze praca manazéra je mnohostranna, uvedomeld a aktivna tvoriva
¢innost, v ramci ktorej riadiaci subjekt (riadiace centrum, topmanazment) stanovuje
ciele, ovplyvnuje metédy, prostriedky a sp6sob spravania viacerych (vykonnych)
prvkov (objektov), aby celad riadend sustava (systém) optimdlne plnila ur¢ené
funkcie a dosahovala stanovené ciele v urcenom case a kvalite. ')

Vodcovstvo - leadership

Pojem leadership sa do slovenciny preklada dost nejednoznacne z anglického
slova lead - viest, leader - vodca, leadership - vodcovstvo, niekedy aj vede-
nie. Vo vieobecnosti vodca méze znamenat aj veduceho nejakého spolocenstva
(zdujmového, pracovného, politického), vodcu narodného muzstva, veduceho sku-
piny horolezcov, veduceho dzezovej skupiny apod. Lodivodi pouzivali tento pojem
pre oznacenie lodného kurzu pri plavbe na mori. Na mori je leader navigatorom
a kormidelnikom zaroven, na susi je clovekom, ktory ur€uje smer a ziskava ludi pre-
to, aby ho nasledovali. Podat preciznu a vylerpavajucu definiciu vodcovstva je aj
dnes zlozité. Je to vlastne proces, ktorym jednotlivec ovplyviuje skupinu jednotliv-
cov k dosiahnutiu spolo¢ného ciela. '?)

Vodcovstvo je oproti tradicnym pristupom riadenia a vedenia zalozené
na stanoveni vizie a zapajani ludi pomocou motivacie, vratane pouzivania li-
derskych metéd, pre ktoré je charakteristicka vacsia pravomoc a zodpoved-
nost jednotlivcov.

Vodcovstvo podla P. G. Northousa ma niekolko zékladnych poddb, v ktorych je
rozvijané a skimané: ako vlastnost ludi (niektori maju vacsi talent na vedenie ludi,
ini mensi), ako schopnost k vedeniu, ktora ma svoju kapacitu ako spésobilost, kto-
rej sa da ucit a je mozno ju rozvijat (kompetencie), ako sposob spravania sa,
ako vztah a proces ovplyviovania. )

V publikacii Organizac¢ni chovani od M. Tureckiovej sa mézeme docitat, Zze vod-
covstvo je historickou, vojenskou, politologickou a kultirnou/antropologickou te-
matikou, a pokial sa chceme zaoberat aj predispoziciami k vodcovstvu, tak bezpo-
chyby je aj tematikou psychologickou.,Vodcovstvo je styl vedenia ludi, ktory zdéraz-

10
11
12
13

SOPOCI, M.: Vodcovstvo, s. 71.

BELAN, L.: Bezpe¢nostny manazment : Manazérstvo bezpecnosti, s. 12.
STEIGAUF, S.: Vidcovstvi aneb Co vas na Harvardu nenaudi.
NORTHOUS, P. G.: Introduction to Leadership, s. 2-7.
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nuje nasledovanie urcitej vizie a stavia na schopnosti vodcu stimulovat, inSpirovat, viest
a motivovat ludi prdve prostrednictvom uréovania smeru a vizie". °)

VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

Podla L. Belana vedenie ludi predstavuje “Cinnost manazérov zameranu na ciela-
vedomé ovplyvriovanie (motivdciu, stimuldciu, koordindciu, komunikdciu, usmernenie)
jednotlivcov i kolektivov, pri ktorej sa veduci s vyuzitim svojej pravomoci usiluje
o dobrovolnu, ochotnu Ucast podriadenych na dosahovani bezpecnostnych cielov.
Vedenie ludi obsahuje najmd prikazovanie (velenie), motivovanie, komunikovanie
a riesenie konfliktov a nemozZno ho chdpat ako ¢asovo ohrani¢enu Cinnost, pretoZe
ludia sa musia viest neustdle.” ")

Ak hovorime o vodcoch, ¢asto si predstavime ,velkych” muzov ako vyhravaju
vojny, ovplyvinuju masy ludi, ako dosahuju vopred urcené ciele a ako sa zapisuju
do histérie. Vodcov kazdého druhu mézeme najst v roznych historickych obdo-
biach, menil sa len pohlad a poZiadavky na nich. Uz pri vzniku socidlnych skupin
preberali niektori ¢lenovia aktivnejsiu ulohu ako ini. Boli viac uprednostnovani, mali
nad inymi prevahu a ostatni ich ochotnejsie pocuvali a podriadovali sa. Hlas vodcu
je v skupine spravidla rozhodujuci, rovnako ako jeho nazor. %)

Z r6znych dokumentov, historickych filmov a literatury je mozné predpokladat,
Ze v praveku bol za vodcu povazovany ten, kto sa vyznacoval velkostou, silou, ob-
ratnostou a dokdazal ochrénit skupinu, v ktorej zil. Vodcom mohol byt teda ktokol-
vek, kto vzbudzoval strach a presadzoval hrub silu.

Podla M. Sopéciho najma v staroveku v jednotlivych fazach vyvoja vodcu vy-
striedal hrubu silu rozum. Vodcovia mali byt odbornikmi v mnohych veciach -
vo vedeni ludi, planovani a taktike. Toto obdobie bolo typické pre presadzovanie
vojenskej sily a duchovna. Nachadzame v iom predstavitelov ako Sun-C’, Cézar,
Alexander Velky alebo Platén. Bola to éra myslitelov, cisarov, kralov a uz vtedy bola
doba ovplyvnena delegovanim, organizovanim a defbou povinnosti. Tieto znaky sa
neskor preniesli aj do stredoveku a dalSich obdobi obohatené o nové principy vod-
covstva. Zacala sa presadzovat timova praca, laska k podriadenym, vasen pre povo-
lanie, ¢i jednoduchost riedeni. Takéto rysy su typické napriklad pre Napoleona.

V histérii vodcovstva sa cely rad vyznamnych myslitefov zaoberal identifika-
ciou vodcovskych vlastnosti (tedria velkych muzov, tedria velkych osobnosti, tedria
vlastnosti alebo aj tedria rysov osobnosti). Vlastnosti uspesnych vodcov vycha-
dzali zo Studii charakteristik a vlastnosti roznych osob, ich zivotopisov a analyz
konkrétnych ¢inov (G. Washinghton, D. D. Eisenhower, W. Slim, B. Law, Montgomery,
R. Regan, B. Gates, Matka Tereza, E. Roosweltova, kralovna Kleopatra a pod). Britsky
velitel' lord Slim definoval pre vodcov vlastnosti ako odvaha, sila, vOla, iniciativa
a vedomosti. Medzi idedlne vlastnosti Uspesnych vodcov su ¢asto radené:

® pracovitost,
e doéveryhodnost,
e spolahlivost,

e vyrecnost,

14) GABOROVA,L.: Sociélna psycholdgia pre ucitelov, s. 71 - 73.
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VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

socialne citenie,
e objektivita,

e inteligencia,

e dodvera,

® sebaistota,

® zjsadovost.

V neskorsich obdobiach sa ludia snazili riadit principmi vodcovstva, ktoré sa ca-
som menili, vyvijali a tvorili. Napriek tomu uloha vodcu zostala rovnaka: ,vediet
inSpirovat druhych tak, aby bez strachu z netispechu kracali vpred az k vytuze-
nym ciefom*“. Novovek sa vyznacuje rozmachom tedrii vedenia ludi a vodcovstvo
sa zacalo spdjat so slovom ,manaZment”. Odrazu osobnostné predpoklady a cha-
rakteristiky jednotlivca nezarucovali rolu vodcu. Vdaka tvrdej praci, vzdeldvaniu
sa a skusenostiam je sposobilost vodcovstva dosiahnutelna pre kohokolvek.
Od zaciatku 20. storocia po sucasnost boli na zéklade réznych studii a prieskumov
vyprodukované rozsiahle zoznamy idedlnych vlastnosti vodcu. Medzi najidealnejsie
patria podla M. Sopdciho napriklad: objektivita, zasadovost, dovera, spolahlivost
¢i pracovitost. °)

V slcasnosti sa najc¢astejSie uvadza Sest vlastnosti, ktoré su vacsinou spdjané
s efektivhym vodcovstvom: inteligencia, sebadovera, charizma, rozhod-
nost, spolocenskost a integrita. Podla vysledkov réznych vyskumov dnes existuje
zoznam aj tzv. univerzalnych vodcovskych atributov, kde vodcovstvo v sebe nesie
aj hodnotovu stranku. '6)

Tabulka 1: Univerzalne vodcovské atributy '6)

Pozitivhe vodcovské

atributy

Déveryhodny Spravodlivy Cestny

Predvidavy Planuje dopredu Povzbudivy
Pozitivny Dynamicky Motivator

Buduje doveru Motivujuci Spolahlivy
Inteligentny Rozhodny Skutocny obchodnik

Win-win rieSenie
problémov

Komunikativny

Informovany

Administrativne zru¢ny

Koordinator

Team builder

Orientovany na excelenciu

15) SOPOCI, M.: Vodcovstvo, s. 12 - 19.

16) STEIGAUF, S.: Vidcovstvi aneb Co vas na Harvardu nenauci, s. 145.
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VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

Negativne vodcovské

atributy

Samotar Asocialny Nespolupracujuci
Vznetlivy Nejednoznacny Egocentricky
Bezohladny Diktatorsky

2 TEORIE VODCOVSTVA

V dnesdnej dobe sa poziadavky na vodcov lisia od poziadaviek, ktoré pozname
z historie. Nestaci hruba sila alebo dar reci. Dnes uz vieme, ze vodcovstvo (leader-
ship) ako také predstavuje potrebu dominancie, tzn. viest druhych ludi, rozho-
dovat a brat na seba zodpovednost. )

Ocakava sa jasna vizia do buducnosti a schopnost viest (skuto¢nou mierou vod-
covstva je vplyv), aviak nie je dblezity iba vysledok, ale aj spdsob, akym sa dosiahne.
Vyzaduje sa schopnost vediet robit spravne viac, ako len jednu vec. Vodcovstvo je
velmi komplexné a existuje mnoho faktorov, ktoré ovplyviuju schopnost viest:

e charakter jednotlivca (vlastnosti),

e vztahy (vodca musi mat nasledovnikov),

® poznanie (informacie, fakty, vizia do buducnosti),
® intuicia (spravne nacasovanie),

e skusenosti (doterajsie uspechy),

® schopnosti (¢o vodca dokaze).

Aj vo vodcovstve plati, podobne ako v manazmente, ze ,persondlna prdca v or-
ganizdcii je povaZovand za velmi délezity faktor uspechu”. Jej Ulohou nie je len ziskat,
ale udrzat a vyuzivat schopnych zamestnancov. Neoddelitelnou sucastou vedenia
ludi je aj ich koordinacia, ¢im vlastne rozumieme odsuhlasenie a harmonizaciu jed-
nani ¢lenov organizacie, taktiez delbu ich prace, a to vietko s ohladom na vopred
vytycené ciele. ,VeducivyuZitim svojej moci usiluje o dobrovolnd, ochotnt ucast pod-
riadenych na dosahovani skupinovych cielov, a tymto aj o uspokojenie svojich potrieb.”'®)

Vedenie ludi dnes charakterizuju najma:
1. pouzivané Styly vedenia (spOsob prikazovania),
motivacia podriadenych, ovplyvnovanie jednotlivcov alebo timov,

komunikacia, vyber najvhodnejsich komunikacnych ciest,

> W

zvladanie problémov spdsobenych spravanim zamestnancov, praca timov. '°)

17) HARTL, P.- HARTLOVA, H.: Psychologicky slovnik, s. 677.
18) LORKO, M.: Podnikova ekonomika, s. 194.
19) BELAN, L.: Bezpe¢nostny manazment : Manazérstvo bezpecnosti, s. 30.
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VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

Principy vodcovstva

Je velmi dblezité uvedomit si, Ze nie je vodca ako vodca. V niektorych pripadoch
sa vodca (lider) urcuje na zaklade organiza¢nej Struktury (pozi¢ny vodca), niekde
je zase vybraty neformalne na zéklade prirodzenej autority (prirodzeny vodca). Pri-
rodzenu autoritu zaistuju rozne schopnosti a vlastnosti jednotlivca, ktoré imponuju
ostatnym, a tak ho prirodzene za¢nu pocuvat, sledovat alebo kopirovat. Ak je vodca
skuto¢ne dobry, méze spravit aj také rozhodnutia, ktoré ostatnym nie s sympatic-
ké, no aj napriek tomu svoju autoritu nestrati. ,Najdélezitejsi vzorec uspechu
pre vodcu je vediet ako rokovat's ludmi.” %)

Vo viacerych literaturach, ktoré sa zaoberaju témou vodcovstva sa nachadzaju
principy, ktorymi by sa mal dnes efektivny dobry vodca riadit:

Nesmie zabudnut na to, Ze vodcovstvo predpoklada isti mieru dominan-
cie. Tato ma byt jeho zdkladnou povahovou ¢rtou.

Clenovia skupiny, ktoru vodca vedie, musia byt presvedceni o tom, ze
mu na nich zalezi. Tak isto musia vediet, Ze vodca stoji za svojimi podria-
denymi a Ze s nimi zdiela vsetky rizika.

Poziadavky na podriadenych musia byt vzdy jasne definované. Clenovia
skupiny musia poznat charakter ulohy a ¢o najpodrobnejsi postup
pre splnenie uloh.

Vodca musi vediet zhodnotit situaciu a vediet kedy a ako konat. Musi sa
vediet rozhodnut, kedy sa spravat umiernene a kedy agresivne.

Vodca musi vediet (spravne) motivovat a odmenovat. ,Pocit nespravodli-
vosti vytvdra v ludoch napditie a motivuje ich konat'v zdujme redukovania po-
citu nespravodlivosti." *")

Vodca musi mat charizmu. Ide o zvlastnu schopnost (z ¢asti vrodenu) po6-
sobit na druhych svojimi myslienkami alebo prejavom. Pomocou nej dokaze
so sebou vodca strhnut masy, vyvolat osial'alebo prinutit fudi, aby dobrovol-
ne uskutocnovali jeho myslienky.

Vediet spravne kritizovat. Nie je vhodné nechat podriadeného dokoncit
Ulohu a vzapati zhodnotit jeho pracu ako neuspokojivu, ak sa priebeznou
kontrolou dalo tymto nedostatkom predist.

Umenie komunikovat. Vediet rozoznat kedy hovorit a kedy micat a po¢-
uvat. Taktiez je dolezité vediet konstruktivne komunikovat, ¢i uz s podriade-
nymi, ale aj s nadriadenymi a vediet adekvatne vyjadrovat svoje myslienky.
V pripade komunikacie su délezité obe jej podoby - verbalna aj neverbalna
komunikacia.

Aj napriek tomu, zZe sa tato vlastnost vac¢sinou povazuje za slabost, dobry
vodca by mal byt dostato¢ne empaticky. Vediet sa vcitit do potrieb a pro-
blémov podriadenych vie mnohokrat zaistit napredovanie ovela prijemnej-
§im spOsobom, ako direktivne a necitlivé prikazovanie.

20) SOPOCI, M.: Vodcovstvo, s. 153.
21) TUMA, M.: Rozvoj ludskych zdrojov v samosprave, s. 61.
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e Spravny vodca musi vediet kedy, komu a ako delegovat ulohy. ,Ziadny
¢lovek nebude dobry vodca, ak by chcel urobit vietko sdm a pripisat si vsetky
zdsluhy.”

VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

J. Adair ??) podporuje nazor, Ze osobnost a charakter vodcu nemozno pri sku-
mani vodcovstva vynechat. Pri skimani pozadovanych kvalit lidra vymedzil urcité
vSeobecné vodcovskeé vlastnosti a medzi najdélezitejsie zaradil:

e Nadsenie - pre plnenie cielov, ktoré mézu vodcovia zdielat s ich stupencami
a prenasat ich na nich.

e Sebadovera - viera v seba, nie viak prehnana, ktora by mohla viest k aro-
gancii.

o Cestnost a poctivost - vodca by mal byt pravdivy najma sam voci sebe,
musi byt zrely, moralny a Cestny, pretoZe prave to vyvolava déveru okolia.

e Huzevnatost a vytrvalost - vodca musi byt pruzny, vytrvaly a musi pozado-
vat vysoké Standardy, usilovat sa o reSpekt, nie je vSak nutné usilovat o po-
pularitu.

e Laskavost a srde¢nost — budovat si pozitivne vztahy, zaujimat sa o inych
a re$pektovat ich.

e Pokoraaskromnost-zahffha ochotu nacuvatinych, uznat svoju vinu a niest
nasledky, nebyt arogantny ¢i panovacny. %)

Len splnenim tychto vlastnosti sa ¢lovek mo6Zze odlisit od inych a zastavat status
vodcu.

Delegacia uloh a hodnotenie

Delegovanie pravomoci je skvelym spdsobom pre nadviazanie vztahov a bu-
dovanie dbvery. Pri delegovani nejde Uplne o rozdelovanie moci. Ide o prilezi-
tost zapojit udi do procesu, ¢im ziskaju cenné skisenosti a hlavne déveru vo svoje
schopnosti. Mnohé bibliografické zdroje myslienku delegovania podporuju z d6-
vodu zvysovania a podpory samostatnosti, sebadovery, schopnosti komunikacie
a hlavne u podriadenych posilnia pocit uzito¢nosti a zodpovednosti. Jednym z naj-
ucinnejsich prostriedkov manazéra a veduceho vo vedeni je delegovanie pravomo-
ci a povinnosti. Vysledky prieskumov riaditelov velkych podnikov ukazali, Ze naj-
CastejsSou pri¢inou ich neuspechu bola neschopnost delegovat t. j. osamostatrovat
podriadenych.

Delegovat pracu na druhych neznamena, Zze manazér nie je schopny vyko-
nat ulohu sam. Pri delegovani prace je potrebné mat cit pre rozdelenie tloha najma
vediet, komu ulohy zverit. %)

22) ADAIR, J.: Jak fidit druhé i sam sebe.
23) KOTEK, T:Vedenie ludi.
24) LORKO, M.: Podnikova ekonomika, s. 201.
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Vodca musi objasnit ciel'a vyznam uloh s pevne uréenym terminom dokoncenia.
Nesmie zabudnut na presnu 3pecifikdciu toho, za ¢o je kazdy jednotlivec
v skupine zodpovedny, aby nedoslo k nedorozumeniam a naslednym chybam.
Pre delegovanie je pozitivha podpora doélezita, preto je potrebné dbat
o motivaciu a povzbudenie.

VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

Poslednym bodom samotného delegovania je kontrola (hodnotenie),
pocas ktorej sa diskutuje o pracovnych postupoch, problémoch a pokroku vedenej
skupiny. M. Lorko popisuje kontrolu ako kontinualny proces, ktorého predpokladom
realizacie je, Ze v prvej etape sa stanovia ciele, plany, standardy, v druhej sa stanovia
objekty kontroly a terminy kontrol a v najdblezitejsej tretej etape sa porovnavaju
skuto¢né hodnoty s vytycenymi cielmi, zistuju sa odchylky, ktoré mézu byt pozitivne,
ale aj negativne. ,Hodnotenie musi kazdy zamestnanec vnimat ako systematicky,
periodicky, permanentny a zistovaci proces, ukazujuci ako konkrétny pracovnik zvliddol
pridelené Ulohy” %)

3 STYLY VODCOVSTVA

V sucasnosti prevlada nazor, ze niektoré rysy vodcovstva, ako napriklad inteli-
gencia, asertivita a spravanie su vrodené. Ostatné zru¢nosti, vlastnosti a schopnosti
si vS8ak musi vodca osvojovat pocas zZivota, Ci uz pomocou rieSeni zlozitych situdcii,
prostrednictvom interpersondlnych vztahov alebo vdaka svojim skusenostiam.
Na zadklade prevladajucich charakterovych vlastnosti si vodca vyberie 5tyl, ktory
pri svojej praci uplatriuje. Co sa o¢akéava od zvoleného $tylu vodcovstva? Ur¢ite sa vod-
ca nesmie Uplne podvolit potrebam okolia, ale je potrebné najst isty kompromis
medzi vnutornou potrebou vodcu realizovat sa a medzi tym, ¢o od neho okolie
ocakava.V literature je mozné najst mnoho rozdeleni, kategorizovani a ¢leneni Sty-
lov vodcovstva. Kazdé rozdelenie je nie¢im odliné, podstata je viak rovnaka. Styl
vodcovstva je priamo ovplyvneny osobnostnymi vlastnostami vodcu a vztahom,
aky prevlada medzi vodcom a jeho podriadenymi, resp. vztahom, aky chce vodca
uplatiiovat pri praci. Podla knihy H. Koontza pozname tri klasické styly vedenia:

e autokraticky (autoritativny) Styl,
e demokraticky styl,
e liberdlny styl. 2)

Autokraticky styl vedenia - vyznacuje sa nezaujmom o nazory podriadenych,
¢o sa prejavuje najma v Style komunikacie. Vyzaduje sa striktné plnenie rozkazov.
Tento Styl je vhodné uplatriovat v novom kolektive, pripadne v kolektive, kde pre-
vlada nedisciplinovanost podriadenych. Krajnym prejavom tohto Stylu je diktator-
sky Styl vedenia, kde sa akykolvek protichodny nézor s nazorom vodcu zamieta.
Tento Styl je zaloZeny na sustavnych prikazoch a nariadeniach a neustalej kontrole.
Casto vedie k zniZovaniu flexibility v kolektive.

25) TUMA, M.: Rozvoj ludskych zdrojov v samosprave, s. 66.
26) WEIHRICH, H. - KOONTZ, H.: Management.
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Demokraticky (participativny, konzultativny) styl vedenia - predpokladom
je urcita odborng, spoloc¢enska a kultdrna uroven ¢lenov timu. Demokraticky velitel
doveruje ¢lenom svojho timu. Rozhodnutia a zodpovednosti su delegované na niz-
Sie stupne velenia pricom si vietci musia uvedomovat doélezitost pridelenej ulohy.

VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

Liberalny styl vedenia - spolupracovnici vodcu su zna¢ne samostatni. Velitel
im plne déveruje a ponuka uplnu autonédmiu v rozhodovacich procesoch. Vyberova
je aj kontrola vykonavania, resp. splnenia uloh. Uvedeny $tyl vedenia je v ozbroje-
nych silach velmi tazko uplatnitelny vzhladom na prisnu hierarchizaciu, no aj na-
priek tomu sa da uplatnit na vyssich Urovniach, ako napriklad na generdlnom stabe
Ci velitelstvach sil. NajdolezitejSim predpokladom pre Ucinnost tohto Stylu je zohra-
ty tim a pInd dovera, ¢o zabezpecuje aj efektivnost daného stylu.

Dal3ou z tedrii vztahujucou sa k vodcovstvu je teéria zamerana na vztahy medzi
vodcom a kazdym jednym z jeho nasledovnikov. ,Vodcovia, ktori vedu nasledovni-
kov, ziskavaju ludi po jednom, vodcovia, ktori vychovdvaji vodcov, zndsobuju svoj rast’.
Na zaklade tychto vztahov rozliSujeme vodcovstvo:

® vizionarske,

e timové,

e strategické.?)

Vizionarske vodcovstvo predstavuje schopnost predvidat buduicnost, nerea-
govat len na problémy a situacie sucasnosti, ale byt pripraveny aj na ,zajtrajsok”.
Jasna vizia, ktora by mala byt zmysluplnd, redlna a zrozumitelna pre vietkych ¢lenov
timu je hlavhym znakom tohto typu vodcovstva.

Timové vodcovstvo uz v nazve hovori o time ludi, ktori su spolo¢ne zauja-
ti pre konkrétnu ulohu. V tomto pripade jasne plati ,aky povel, taky vykon’, ¢o
v praxi znameng, Zze vodca musi presne Specifikovat poziadavky pre spolupracovni-
kov, aby sa mohli zodpovedne snazit dosiahnut ocakavany vysledok.

Strategické vodcovstvo je mozné chéapat z dvoch pohladov. Prvy pohlad sa
na strategické vodcovstvo pozerd z hladiska vymeny informacii medzi vodcom
a ¢lenmi timu, zatial ¢o druhé hladisko sa zameriava na vodcovstvo v zavislosti
na stuprioch velenia, kde okrem tohto typu najdeme aj operacné a taktické vodcov-
stvo. Oba pohlady sa zhoduju v ¢innostiach formulovania a implementacie straté-
gie, ktora predstavuje plan na zjednotené uskutocriovanie cielov.

4VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

Specifické prostredie je prostredie, ktoré sa svojim vplyvom na &loveka li$i od kaz-
dodenného, rutinného Zivota. Je to prostredie, ktoré nie je pre ¢loveka uplne pri-
rodzené, je nové a Casto od ¢loveka vyzaduje istu mieru sebazaprenia a odolnosti,
¢i uz psychickej alebo fyzickej. %)

27) MAXWELL, J.: 21 zakonov vodcovstva, s. 253.
28) SOPOCI, M.: Vodcovstvo, s. 166 - 170.
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Je zname, ze vojenské prostredie je do znacnej miery autokratické. Komunikacia
je zo strany podriadenych velmi limitovana a tok informacii smeruje prevazne zhora
nadol. Vojensky systém je charakteristicky prisnou centralizovanou organizac-
nou Strukturou, nedelitelnou velitelskou pravomocou a na zaklade predpisov,
rozkazov a nariadeni sa vyzaduje presné plnenie povinnosti a noriem.

VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

Vojenska jednotka ako pracovny tim ludi ma isté Specifikd, ktoré su dané cha-
rakterom Cinnosti, prostredim a cielmi, ktoré dosahuju. Vojaci vstupuju do r6znych
vztahoy, ¢i uz sluZzobnych (su vymedzené sluzobnym postavenim alebo funkciou)
alebo osobnych (tieto si vybera kazdy jedinec sdm na zaklade sympatii/antipatii).
Vojenské prostredie je vo vztahovych otazkach Specifické. Vztahy osobné su ¢asto
potlacané do uzadia a dobry vodca (velitel) musi vediet, kedy sympatie odlozit bo-
kom a pre Uspesné splnenie ulohy vydat vojakovi rozkaz alebo nariadenie, ktoré by
v sukromi danej osobe nevydal.

V oblasti vodcovstva su poziadavky na dostojnika - vodcu stanovené nasle-
dovne:

e vediet a byt schopny viest podradenych,
® navysokej urovniovladat svoju vojenski odbornost a Specializiciu vojenskej
odbornosti z hladiska teodrie ale aj praxe,

® spravne sa rozhodovat v stresovych situdcidch a v ¢asovej tiesni,
e mat maximalnu uroven mravného vedomia a moralky,

e mat vedomosti z oblasti geopolitiky a medzindrodnych vztahov primerane
k vykonavanej funkcii.

vvvvv

pre OS SR najvyhodnejsie, keby absolvent AOS disponoval potrebnymi manazér-
skymi, ale aj vodcovskymi sposobilostami. Vedel by rozliSovat situdcie a vhodne
pouzit tu — ktoru zru¢nost. Obe oblasti by dokazal vyuzit na réznych Urovniach ve-
lenia: manazérske v pociatku kariéry na taktickej urovni a tie vodcovské na vyssich
riadiacich poziciach.

Vojensky leadership

Vodcovia vo vojenskom prostredi musia byt odlisni od tych, ktori sa nachadzaju
v inych typoch organizacii. Mimo toho, ze su menovani do urcitej funkcie s urcitou
hodnostou, opravnenie k veleniu a vedeniu im vyplyva zo zdkona. Vojenské prostre-
die sa vyznacuje prisnou hierarchiou. Vyzaduje sa nielen poslusnost a plnenie roz-
kazov, ale aj vysoka miera profesionality.,Profesionalita je dbleZitd v armdde z dvoch
vyznamnych dévodov. Po prvé, vojensky vodca je verejnym cinitelom zodpovednym
za obranu ndroda. Po druhé, vojenskd organizdcia je ¢asto zodpovednd za Zivot svojich
vojakov.

Pri plneni bojovych Uloh méze nastat situacia, Ze jednotka pride o svojho veli-
tela. V takomto pripade je délezité, aby niektory z ¢lenov jednotky prebral velenie



VOJENSKA OSVETA 1/2020

a stanovenu ulohu dokoncil. Vojensky profesional musi byt na takéto situacie pri-
praveny, a preto je délezité rozvijat vodcovstvo u kazdého jedného profesiondine-
ho vojaka.

VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

Kazdy velitel pIni tri hlavné roly - je lidrom, manazérom a kouc¢om. Ako li-
der vytycuje ciele, smer, sp6sob a dévod na splnenie rozkazov a pritom motivuje
podriadenych k lepsim vykonom. V pripade roly manazéra prideluje ulohy, vyuziva
pridelené sily a prostriedky, riesi operativne situacie a riadi zmeny. Ako kouc¢ rozvija
u podriadenych samostatnost a vykonnost. Tato rola je vsak plnohodnotne apliko-
vatelna jedine v mierovych podmienkach, zatial ¢o prvé dve je mozné pouzit ako

v mierovych, tak aj vo vojnovych situaciach. #°) Pokial chce byt novodoby velitel

vnimany ako vodca, mal by sa in$pirovat a riadit nasledujicimi principmi:

e Vodcovstvo (leadership) je zalezitost kazdého - byt Uuspesnym vodcom
nie je predurcené iba tym, ktori maju ciastocne vrodené predpoklady stat
sa vodcom a ani tym, ktori boli do funkcie velitela dosadeni; vodcovské
vlastnosti sa daju patri¢nym tréningom rozvijat.

e Zakladomvedeniajeosobnykreditvodcupostaveny nadoveryhodnosti
— vola dobrovolne nasledovat velitela.

e Vodcovstvo zacina vnutornym stotoznenim sa - ide o proces vnutorného
stotoznenia sa s ulohou vodcu, prijatie uloh, zodpovednosti, myslienok.

e Osobnostné hodnoty velitela a postoje ovplyvinuju druhych - najlepsi
vodcovia su ti, ktori dokdzu svoje hodnoty a presvedcenia prepojit
s hodnotami a presved&eniami tych, ktori ho nasleduju.

e Vodca by mal byt prikladom, inak sa vodcom nestane vobec - konanie
vodcu by malo byt v sulade s jeho hodnotami.

e Nevyhnutnym predpokladom uspesného vodcu - lidra je pohlad vpred.

e Vodcovstvo nie je len o vizii velitela — najlepsia vizia je zdielana vizia,
najlepsi velitelia su ti, ktori rozumeju svojim podriadenym a ti rozumeju im.

® Zmeny su prilezitostami pre rozvoj - schopnost udrziavat Status Quo.

e Velitelia su timovi hraci - dosiahnutie ciela je vysledkom usilia kazdého
jednotlivca.

e Vodcovstvo (leadership) je vztah medzi velitefom a podriadenym, v tomto

bode sa kladie déraz na emociondlnu inteligenciu vodcu, zrelost, empatiu
a porozumenie.

e Srdcom vodcovstva je starostlivost — reSpekt a Ucta voci podriadenym
robia z velitela vodcu hodného nasledovania. Vodcami - velitelmi - lidrami
sa zvyknu stat vtedy, ked' si ctia a reSpektuju emdcie a potreby svojich
podriadenych.

29) NEKVAPILOVA, I. a kol.: Uvod do vojenského leadershipu, s. 26 - 28.
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Vo vojenskom prostredi sa v zavislosti na stupnoch velenia vojenskej organiza-
cie vymedzuju tri urovne liderstva:

VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

1. Priamy (takticky) leadership alebo vedenie ,tvarou v tvar” typicky
pre velitelov druzstiev, ¢iat, rot, nacelnikov pracovisk a skupin v Staboch,
t. j. pre hodnosti rotny, rotmajster, nadrotmajster, porucik, nadporucik
a kapitan, pre velitelov, ktori su v dennom kontakte s podriadenymi, osobne
vzdeldvaju, vychovavaju a cvicia svojich podriadenych.

2. Organizacnyleadership jetypicky prevelitelov praporov, brigad, nacelnikov
oddeleni Stabov, t. j. pre hodnosti major, podplukovnik a plukovnik. Vedenie
vykonavajunepriamo cez priamych velitelov. Je charakteristické stuprovitym
velenim, kde nie je mozné vidiet efekt hned. Vyzaduje to viest nestirodé timy
k realizacii spolo¢nych cielov a kontrolovat ¢innost podriadenych.

3. Strategicky leadership predstavuje najvyssiu uroven liderstva. Je typicky
pre veducich zamestnancov Generalneho $tabu OS SR a Ministerstva obrany
SR, t. . hodnosti plukovnik, brigddny general, generalmajor, generalporucik,
armadny generdl. Od nich sa o¢akava schopnost formulovat poslanie, viziu,
participovat na tvorbe strategickych dokumentov a dlhodobych planov
rozvoja, schopnost vyjednavat nielen s vojenskymi, ale predovsetkym
s politickymi aktérmi.

Pre v3etky tri irovne leadershipu tvori spolo¢ny, neoddelitelny zaklad, hodnoto-
vy ramec a nim formovany charakter velitela. Hodnotovy rdmec vojenskej profesie
je dany pravnymi a moralnymi principmi, ktory dotvara bojovy etés - eticky zaklad
absolutnych poziadaviek na spravanie vsetkych prislusnikov v rezorte. Z uvedené-
ho vyplyva, Zze podstatou vodcovstva je celkova zmena myslenia, spravania a ko-
nania osobnosti pri vedeni inych fudi. Ide o pripravenost, chut pracovat, spolupra-
covat a pozitivne ovplyvnovat a kultivovat druhych. Nebezpecenstvom méze byt
skiznutie k toxickému, destruktivnemu vodcovstvu. *)

Toxicky leadership

Je to odborny termin patriaci do oblasti leadershipu a organizacného spravania.
Toxicki vodcovia - lidri su charakterizovani ako jednotlivci, ktori sice maju zodpo-
vednost za ludi, ¢i celt organizaciu, avsak ktori zaroven kvoli svojmu destruk¢nému
spravaniu a disfunkénym osobnym kvalitdm poskodzuju tieto skupiny, organizaciu,
Ci celu spolo¢nost. *') Toxické vedenie podriadenych sa da definovat aj v podmien-
kach OS SR ako spravanie velitelov, ktori sa presadzuju na ukor svojich podriadenych
a zvycajne tak robia bez ohladu na désledky a dopady na ich podriadenych, ich
jednotku a vojensku profesiu.

Toxické vedenie ma priamy negativny vplyv na sudrznost skupiny, timov. Toxic-
ky vodca je neuprimny, klame svojich nasledovnikov, ma nadpriemerné ambicie,

30) NEKVAPILOVA, I. a kol.: Uvod do vojenského leadershipu, s. 29.
31) NEKVAPILOVA, 1. a kol.: Uvod do vojenského leadershipu, s. 25.
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stavia svoju snahu o slavu nad ostatnych, je sebecky a arogantny. Tito jednotlivci
konaju tak, ze ponizuju, demoralizuju a zastrasuju ostatnych, porusuju ludské prava
a potlacaju konstruktivnu kritiku. Medzi prejavy takého spravania patria napr. ne-
redlna pracovna zataz, korupcia, manipulacia, Sikanovanie na pracovisku, obtazova-
nie, podvody, ¢i zdmerné dezinformacie a dezinterpretacie, neetické a nelegalne az
kriminalistické ciny. *2) Toxicki vodcovia (lidri) su ¢asto destruktivni, tuzia po moci,
popieraju akukolvek svoju vinu, zneuzivaju svoju moc a poziciu, staraju sa o sebe
na ukor svojich zamestnancov, spravidla su presvedceni o svojich zasluhach.

VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

Pri identifikacii toxickych lidrov by mala byt pozornost venovana takym
dimenziam, ako napr. zdmer, intenzita, trvanie skody, pévod a mnozstvo destruk¢-
ného spravania a dysfunkénych osobnostnych charakteristik jednotlivca, jeho pro-
fesijné zazemie a skusenosti, kultura organizacie, klima, stabilita externého prostre-
dia.

Lidri v ozbrojenych silach, ktori uplatiiuju toxicky styl vedenia, byvaju casto
svojim okolim a nadriadenymi povazovani za sebavedomych, naro¢nych a tvr-
dych velitelov, ktori nepoznaju nerieSitelné problémy. V skutoCnosti sa moze
jednat o egoistickych vojakov s narcistickymi sklonmi, tendenciami k prehnane
autoritativnemu spravaniu a Sikanujucemu konaniu. Mézu to byt aj jednotlivci, ktori
maju problém s praktickou aplikaciou zasad timovej prace, ¢asto uplatnujuci iné
normy a pravidla spravania pre seba a iné pre svojich podriadenych.

Uplatriovanie, pripadne vyskyt prevahy toxického vodcovstva na urovni pra-
covnej skupiny moZe vo vojenskej jednotke viest k vytvoreniu toxického pracovis-
ka. Kazdy velitel' by mal poznat priznaky tzv. otraveného (intoxika¢ného) pra-
coviska:

e Manazéri sa vyhybaju rieSeniu nevhodného spravania, na ktoré podriadeni
upozornuju. Takze dochadza k jeho rozsirovaniu a eskaldcii.

e Na pracovisku sa vyskytuje neiumerne vysokd miera absencii, zamestnanci
su vycerpani zo zlého pracovného prostredia, predstieraju nemoc alebo si hla-
daju nové zamestnanie.

e Na pracovisku sa vyskytuje mnoho pripadov, ked zamestnanci prechadzaju
na iné organiza¢né utvary, aby sa vyhli priamym konfliktom na pé6vodnom
pracovisku, alebo boli nedobrovolne prelozeni na inu pracovnu poziciu.

e Prehnana reguldcia rutinne vykonavanej cinnosti na pracovisku, ktora
vyvoldva odpor zamestnancov.

e Medziludské konflikty brzdia postup pracovnych projektov, ¢o vedie k men-
Siemu zisku a k fluktudcii zamestnancov.

® Zlozvyky niektorych zamestnancov odvadzaju ostatnych od pracovného
vykonu, su im neprijemné a narusaju plynuly chod pracoviska ¢i organizacie.

e Timova spolupraca a moralka su na nizkom stupni alebo vobec neexistuju,
pristupy k bezpecnosti na pracovisku sa neaktualizuju alebo nevytvaraju. )

32) WALTON, M.: Leadership Toxicity — an Inevitable Affliction of Organisations?
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V suvislosti s problematikou vodcovstva — leadershipu je potrebné Sirit osve-
tu ako medzi profesionalnymi vojakmi, tak aj medzi vojakmi v pripravnej, do¢asnej
i stalej Statnej sluzbe, pripadne aj v ramci kariérnych kurzov. Vojensky leadership
si to zasluzi, pretoze vojensky profesiondl by mal byt pripraveny na rézne situa-
cie. Vyzaduju si to zvlastnosti modernych vojenskych operacii a nasadenie malo
pocetnych, ale zato vysoko mobilnych jednotiek, kde velitel musi vediet riesit mnoz-
stvo uloh, vediet sa im postavit a dokazat so svojim timom vzdy ulohu dokoncit.

VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

5 PRIESKUM ZAMERANY NA VODCOVSTVO

V rdmci Akadémie ozbrojenych sil gen. M. R. Stefanika v Liptovskom Mikulasi
bola problematike vodcovstva venovana primeranda pozornost a v ramci zvySovania
povedomia Studentov sa uskutocnil prieskum, kde bolo snahou zistit postoje Stu-
dentov k problematike vodcovstva - leadershipu. Vyber prieskumnej metédy bol
podmieneny ciefom a Ulohami prieskumu. Prieskum bol vykonany prostrednictvom
dotaznikovej metddy a realizovany prostrednictvom respondentov bakalarskeho
studia v Studijnych odboroch bezpecnost a obrana Statu, elektronické zbrariové
systémy, vojenské spojovacie a informacné systémy a zbranové systémy, zbrane
a ich casti. )

Interpretacia vysledkov prieskumu

Cielom prieskumu bolo na vopred stanovené otazky zistit nazory kadetov
na problematiku vodcovstva. V prvej hypotéze sa predpokladalo, Ze vacsina respon-
dentov potvrdi, Ze vodcovstvo je skor potrebné pre pracu profesionadlneho vojaka
- dostojnika posobiaceho na pozicii velitela. Respondenti najcastejsie uvadzali
odpoved ,ano”, ¢im vyjadrili, Ze vodcovstvo je pre pracu profesiondlneho vojaka —
dostojnika posobiaceho na pozicii velitela potrebné, ale nepotvrdila sa hypotéza,
kde sa predpokladalo, ze vacsina respondentov zaznamena odpoved',skér ano”.

33
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Graf 1: Potreba vodcovstva pre pracu profesionalneho vojaka déstojnika posobiaceho
na pozicii velitela

33) SVAJKOVA, A.:Vodca v $pecifickom vojenskom prostredi.
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V druhej hypotéze sa predpokladalo, ze medzi pozadované vlastnosti sprav-
neho vodcu zaradia respondenti potrebné vedomosti a skisenosti, flexibilitu, em-
patiu, a tym zaroven potvrdia, Ze naozaj spravny vodca ziskava svoje vlastnos-
ti uz pri narodeni. Respondenti mali moznost v niektorych otazkach viacndsobnu
odpoved. Respondenti uviedli tri vlastnosti, ktoré povazuju za potrebné a doblezité.
V tabulke 2 s uvedené pozadované vlastnosti vodcov, ktoré uvadzali respondenti.
Respondenti naviac eSte uviedli, ktoré oni povazuju za najdoélezitejSie.

VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

Tabulka 2: Vlastnosti vodcu

Vlastnost Pomer

Ambiciézny 3/2

Asertivny 1/0
Autoritativny 13/3
Cielavedomy 10/1
Empaticky 11/2
Flexibilny 14/3
Komunikativny 4/1

Kreativny 4/0
Musi byt vzorom 3/1

Musi dobre zaobchédzat s ludmi, je priatelsky 12/2
Musi mat rozhlad a vedomosti v danej oblasti 10/2
Objektivny 15/5
Rozhodny 15/5
Tolerantny 15/0
Verny k podriadenym 6/1

Zodpovedny 15/4

Vlastnosti, ktoré povazovali respondenti za najdéleZitejsie su zaznamenané
cervenou farbou, ¢o zaroven predstavuje pocet respondentov, ktori uvedenu
vlastnost oznacili za najdolezitejsiu. Medzi paticu najviac pozadovanych vlastnosti
spravneho vodcu respondenti uvadzali:

® objektivnost(15x),

e zodpovednost (15x),
e rozhodnost (15x),

o flexibilitu (14x),

e autoritativnost (13x).
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V druhej ¢asti hypotézy sa dalej predpokladalo, Ze vodcom sa ¢lovek musi naro-
dit. Hypotéza €. 2 sa nepotvrdila, nakolko respondenti sice uviedli medzi vlastnosti
spravneho vodcu vedomosti, skusenosti, flexibilitu a empatiu, ale nie v takom
pocte, aby mohla byt hypotéza potvrdeng, a to aj z toho dévodu, ze druha &ast hy-
potézy sa nepotvrdila vObec.

VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

V tretej hypotéze sa predpokladalo, ze v rdmci bakaldrskeho $tudia na AOS nie
su vytvarané vhodné podmienky na pripravu vodcov.
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Graf 2: Podmienky v AOS na pripravu vodcov

Dal3ie dopliujuce otazky v prieskume sa venovali problematike, ¢o by malo tvo-
rit obsah pripravy kadetov ohladom profesiondlneho vodcovstva, akd konkrétnu
podobu by mala mat priprava kadetov na pozadovanu funkciu vodcu a v neposled-
nom rade sa zaoberali aj tym, ako treba pripravovat kadetov v rdmci procesu pripra-
vy na problematiku vodcovstva. Podla vacsiny respondentov by bolo velmi vhodné
zaradit do pripravy kadetov v ramci bakalarskeho Studia viac praktickych skusenosti
zo Zivota velitela — vodcu. Respondenti odporucaju viac vyuZivat:

e informacie o novych trendoch vo vodcovstve a ich aplikacii do vojenstva,

e tréningy komunikacie medzi velitelmi a podriadenymi,

e stimulaciu pripadov rieSenia konfliktov a nasledného vyhodnocovania,

praktické cvicenia.

Obsahom pripravy kadetov v oblasti profesionalneho vodcovstva by mali byt
podla respondentov, okrem predmetov v obsahu studijného programu, zaradené
do vojenského programu a vojenského rezimu aj témy z oblasti vodcovstva.

Konkrétna podoba pripravy kadetov v procese pripravy na vodcovstvo by mala
mat podobu hlavne vojenskych stazi a praxe v Utvaroch v rdmci Studia na AOS,
ako aj vyuzivanie aktivnych foriem a metdd vyucby - cvicenia, semindre, praktické
tréningy, o ¢om nas informuju odpovede respondentov zobrazené v grafe 3.
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Graf 3: Konkrétna podoba pripravy
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Podla respondentov by bolo vhodné zaradit do obsahu stucasnej pripravy kade-
tov v oblasti profesionalneho vodcovstva:

VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

® novy vycvikovy program, zamerany konkrétne na pouzitie problematiky
vodcovstva vo vojenskej praxi a viac praxe na Utvaroch,

® viac nacvikov zameranych na velitelské (manazérske) schopnosti, a to aj
v podobe réznych pddiovych nacvikov, workshopov a pod.

V Stvrtej hypotéze sa predpokladalo, Ze respondenti oznacia vodcovstvo
za rovnako vyznamné ako odborné skusenosti v praci profesionalneho dostojnika.
Podla nazoru vacsiny respondentov funkcia vodcu vo vztahu ku skupine zastava
velmi délezitu ulohu. Od nej zavisi, aky socidlny vplyv (motivacia a stimulacia) ma
na svojich podriadenych dany vodca. Ale niektori respondenti uviedli, Zze prave
od vodcu zavisi aj kreativita ludi a ich vykon. Podla niektorych je uloha vodcu, jeho
motivacia a stimulacia podriadenych priamoumerna kreativite a vykonu podriade-
nych. Kreativita a vykon su désledkom motivacie a stimuldcie.

Z prieskumu je zrejmé, ze respondenti vnimaju vodcovstvo rovnako vyznam-
ne ako odborné vedomosti. V tabulke 3 a 4 su uvedené nazory respondentoy,
kde prevladajucim nazorom je, Ze vodcovstvo povazuju za dolezité na vietkych
urovniach velenia a riadenia.

Tabulka 3: Vyznam vodcovstva pri praci profesionalneho vojaka

a) vodcovstvo patri medzi najdoleZitejsie sucasti profesijného zivota velitela | 6

b) Vodcovstvo je rovnako vyznamné ako odborné vedomosti 34
C) Vodcovstvo je menej vyznamné ako odborné vedomosti 3
d) vodcovstvo nie je potrebné pre pracu vojenského manazéra 0

Tabulka 4: Délezitost vodcovstva podla Urovne velenia a riadenia

a) Na vsetkych urovniach velenia (velitel druzstva, ¢aty, roty...) 30

b) Na nizich urovniach velenia (velitel druzstva, Caty, roty, ndcelnik skupiny) | 7

c) Na vyssich uUrovniach velenia (n4celnik oddelenia, velitel praporu, brigady) | 1

Na najvyssich urovniach velenia (nacelnik generalneho stabu, minister
obrany)

e) vodcovstvo nie je potrebné na Ziadnej trovni velenia 0

Na otazku ,Ci si myslia, Ze velitel, ktory vyuZziva vodcovstvo pri vedeni svojich
podriadenych dosahuje lepSie vysledky v praci s podriadenymi ako velitel, ktory nie
je vodcom” respondenti odpovedali, Ze lepsie vysledky dosahuju ti velitelia, ktori
vyuzivaju svoje vodcovské schopnosti pri praci s podriadenymi.
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Posledna otazka bola zamerana na problém, ¢i sa vyskytuje v okoli nasich respon-
dentov niekto, koho povazuju za vodcu. V pripade, Ze niekoho takého poznaju,
ziadali sme ich aby uviedli dévod preco ho povazuju za vodcu. Hoci vacsina respon-
dentov uviedla, Ze sa nad tym nikdy nezamyslali, predsa len v podstatnej miere respon-
denti uviedli, Ze maju vo svojom okoli osobu, ktoru povaZuju za vodcu alebo uviedli
osobu, ktord ma podla nich schopnosti, vdaka ktorym by sa mohla stat vodcom.
Konkrétne, Ze ide o dvoch velitelov na AOS, dvoch vlastnych rodicov a dalej respon-
denti medzi dévody uvadzali, ze ide o osobu, ktora:

VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

® je autoritativny typ s mnozstvom odbornych aj teoretickych poznatkov,
dokdaze motivovat, navnadit svojich ludi,

® jerozhodna, sebavedoma s dostato¢nymi teoretickymi znalostami,

® savyznacuje vlastnostami ako empatia, rozhodnost, spravodlivost,

® i stoji za svojim slovom a vie si ho obhdjit,

e dokaze urobit spravne rozhodnutie aj v naro¢nych situaciach,

e sidokaze vybudovat reSpekt u podriadenych, ale zéroven je ludska a chapava,

e dokaze udrzat disciplinu, je dobrym re¢nikom a vyznacuje sa viacerymi
vlastnostami, ktoré by mal mat kazdy vodca.

ODPORUCANIA PRE PRAX

Na zaklade ziskanych a objasnenych poznatkov, ktoré boli publikované
prostrednictvom prieskumu medzi kadetmi, boli navrhnuté nasledovné odporucania
pre prax.

Vacsina kadetov si mysli, Ze vodcovstvo je pre pracu profesionalneho vojaka viac
nez potrebné. Dalej z prieskumu vyplyva, Ze na AOS by bolo v buduicnosti potreb-
né vytvorit vhodnejsie podmienky na kvalitnu pripravu kadetov. Va¢sina vyucby sa
sustreduje na tedriu, ¢o je na ukor praktickych cviceni. Bolo by vhodné vo vacsej
miere vyuzivat metddy a techniky tréningu vodcovskych zruénosti, ktoré su potreb-
né nielen pre kadetov, ale aj pre profesionalnych vojakov v rdmci pripravy na ich
povolanie.

Na zaklade tychto poznatkov odporucame:

e pripravit a realizovat novy vycvikovy program, zamerany na problematiku
vodcovstva,

e realizovat viac praxe na utvaroch, ktora by bola zosuladena s nosnymi cvi-
¢eniami Utvaru v danom vycvikovom roku, a to nielen vo vyssich ro¢nikoch
bakalarskeho Studia, ale uz aj na zaciatku Studia,

e realizovat viac tréningov manazérskych schopnosti, a to aj v podobe réznych
podiovych nacvikov, workshopov a viac kurzov pre profesionalnych vojakoy,
ako aj pre veducich zamestnancoy,

e rozsirit sucasnu vyucbu o Specializovanu odbornu pripravu v rdmci jednot-
livych $pecializacii — posilnit vojensky charakter vysokej skoly a lepsie pri-
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pravit absolventov AOS na fungovanie vo vojenskych telesach na buducich
velitelskych, ako aj technickych poziciach,

VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

e rozsirit problematiku vodcovstva - liderstva v kariérnych kurzoch na AOS,

e vyuzit potencial profesionalnych vojakov, ktori sa zucastnili manazérskych
a vodcovskych kurzov v inych krajinach a organizovat s nimi pravidelné
besedy a workshopy.

6 ZAVER

V Ozbrojenych silach Slovenskej republiky sa kladie velky doraz na veliteloy, ich
vycvik, zru¢nosti a neustale vzdelavanie. Suc¢asni, ale aj buduci velitelia maju moz-
nost vzdelavat sa v réznych oblastiach, ktoré priamo suvisia s ich pésobenim, avsak
vodcovstvu nie je v ramci profesionalnej kariéry a vysokoskolskej vyuéby venovana
dostato¢na pozornost.

Problematika vodcov a vodcovstva je velmi rozsiahla, ale na rozdiel od inych
vyspelych armad v nasSich podmienkach jej nie je venovany nalezity zaujem, a to
ani v kariérnych kurzoch. Na zaklade zistenych poznatkov je mozné usudit, Ze len
pomocou dokonalej a kvalitnej komunikacie medzi velitelom a podriadenymi zalo-
Zenej na asertivite, empatii a aktivnom pocuvani je mozné docielit Uspesné dosa-
hovanie vytycenych cielov a dobre fungujicu vojensku jednotku. Je potrebné zlucit
vlastnosti a kompetencie vodcov a manazérov. Tieto dva pojmy nemozno od seba
striktne oddelit, kedZe jeden dopina ten druhy a opa¢ne.

V nasledujucich testoch si mate moznost overit vase vodcovské predpoklady.

DOTAZNIK A TESTY NA OVERENIE VODCOVSKYCH PREDPOKLADOV

TEST: Mate vodcovské predpoklady?

= nesuhlasi = skor nesuhlasi = skor suhlasi = Uplne suhlasi

Otazky:
1. Iba tazko na seba dokdzem upozornit.
Je pre mna lahké vysvetlit inym svoje stanovisko.
Ked som o nejakej veci presvedceny/a, nenecham si to nikym vyhovorit.
Obvykle sa skor podriadujem inym.
Myslim, ze nie som schopny/a kompromisov.
Niektori ludia ma dokazu velmi rychlo nadchnut.

V konani s inymi ludmi som prili$ stiesneny/a.

©® N oA W N

Nez si urobim uUsudok, zistim si viac nazorov na vec.
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9. Mam tazkosti s udrzanim svojich citov na uzde.

VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

10. V povazlivych situaciach stracam lahko nervy.
11. Dokazem sa lahko vcitit do inych fudi.

12. Je mi zatazko otvorene sa hlasit ku svojim chybam.
13. Pri rozhovore sa vyhybam kontaktu ocami.

14. Ked' na to pride, nebojim sa zodpovednosti.

15. S rozvla¢nymi fludmi nemdam trpezlivost.

16. Nez by som sa hadal/a, tak sa radsej vzdam.

17. Myslim vzdy o niekolko krokov napred.

18. Mam sklon k tomu urobit vietko sam/a.

19. Mam tazkosti rozhodovat i o malickostiach.

20. Som schopny/a vyjadrit presne svoje myslienky.

21. Ked som v strese, mam sklon zvySovat hlas.

Typ A Typ B Typ C

Otazka Body Otazka Body Otazka  Body

1 e . g e
4 v 8 oo - ——
T 9 8 .
10 12 "
13 15 14
16 18 17
b S —— .5 N — S s
stéet ... suéet ... sticet ...

Vyhodnotenie testu

Typ A: Pilna vcielka

V Zivote sa nepresadzujete prave jednoducho. Nie je ndhoda, ze sa nesnazite
o ziadnu veducu rolu. Ste skor pripraveni sa podriadit nez sami prevziat iniciativu.
Je to predovsetkym tym, Ze sa k nicomu neodvazite. Ste dobri a spolahlivi pracov-
nici, ale stale potrebujete niekoho, kto by Vam povedal, ako na to a ¢o mate urobit.
K vasim silnym strdnkam nepatri rozhodovanie. Ak chcete niec¢o dosiahnut, musite
nutne urobit nieco pre svoje sebavedomie!

Typ B: Vybusny

Tajne sice snite o veducej pozicii, ale keby ste ju skuto¢ne chceli ziskat, museli
by ste na sebe este zapracovat. Aby ste boli $éfovia, nestaci iba mat vzdy posledné
slovo. Musite sa tiez naucit s pochopenim zachdadzat so slabostami druhych. Svoj
vybusny temperament by ste mali drzat na uzde. Lahko stracate dusevnu rovnova-
hu a prilis rychlo sa roz¢ulite. Musite byt rozhodne schopni vypocut i ndzor druhych.
| ked'ste o tom presvedceny, nemate vzdycky pravdu. Budte trochu diplomatickejsi!
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VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

Typ C:Vodca

Ak este nie ste na vodcovskej pozicii, mate k tomu vietky predpoklady. Viete sa
vcitit do druhych, dokazete uzatvarat kompromisy a ste schopni motivovat oko-
lie. Ked' musite urobit nejaké rozhodnutie, postupujete premyslene a nezabudnete
sa spytat na mienku inych. Viete sa jasne vyjadrit a zrozumitelne formulovat svoje
prianie. Ani pred zodpovednostou neuhybate. Vasa schopnost mysliet strategicky
a spravne ocenit situaciu vdm pomaha pri vytvarani usudku.

Podnet k zamysleniu sa nad vasou osobnostnou orientdciou

Ked budete chciet zlepsit svoje schopnosti viest inych, mali by ste sa podro-
bit kritickej sebareflexii.
Analyzujte dévody, preco sa snazite o veducu rolu.

J

Ide vam iba o osobny rast moci, alebo to prinesie vyhody aj inym ludom, ked
sa chopite veducej role?

Vratte sa v spomienkach spat do detstva — aky boli vasi rodic¢ia? V ¢om bola
ich sila a v ¢om slabosti? Ako si predstavujete idealnych rodic¢ov?

Mali ste ucitela, ktory vdm imponoval? Aké mal vlastnosti? Pre¢o na vas
urobil dojem?

Aj hierarchické vztahy sa zakladaju na vzajomnom uznani, tolerancii a schop-
nosti pochopit druhych. Najlepsie predpoklady pre veducu rolu budete mat
iba vtedy, ked' sa budete spravat ku svojim podriadenym a nadriadenym
s rovnakou Uctou a reSpektom.

Ked' chcete prevziat za inych ludi zodpovednost, spravajte sa k nim tak,
ako by ste si v opacnom pripade priali, aby sa k vam spraval vas 3éf!

TEST: Ste transformacny alebo transakény veduci?

1. A Mojim poslanim ako veduceho je udrzovat stabilitu.

B Mojim poslanim ako veduceho je zmena.

2. A Ako veduci musim byt pri¢inou udalosti.

B Ako veduci musim napomahat udalostiam.

3. A Stardm sa, aby moji podriadeni boli spravodlivo odmenovani podla svojej

prace.

B Staram sa o vietko, ¢o moji podriadeni v zivote chcu.

4. A Preferujem dlhodobé myslenie: Co by malo byt.

5.

B Preferujem kratkodobé myslenie: Co je realistické.

A Ako veduci venujem dost energie na riadenie jednotlivych, alepribuznych
cielov.

B Ako veduci venujem dost energie na povzbudzovanie nddeje, o¢akdavania
a aspiracii medzi podriadenymi.
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POZNAMKY 6. A\Verim, Ze vyznamnou sucastou mojej role veduceho je byt i ucitefom i ked’
nie v beznom Skolskom slova zmysle.

VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

BVerim, Ze vyznamnou sucastou mojejrole veduceho je byt podporovatelom.
7. A Ako veduci musim mat rovnakd moralku ako moji podriadeni .
B Ako veduci musim predstavovat vyssiu moralku.
8. ATesi ma stimulovat podriadenych, aby chceli pracovat viac.
B Tesi ma odmenovat podriadenych za dobru pracu.
9. A\Vedenie by malo byt praktické.
B Vedenie by malo in3pirovat.
10.A Moja moc ovplyviiovat ostatnych primarne vyplyva z mojej schopnosti
prinutit fudi, aby sa stotoznili so mnou a s mojimi nazormi.

B Moja moc ovplyviiovat ostatnych primarne vyplyva z méjho postavenia

a z funkcie.

Transformacny typ Transakény typ

Body: Body:

[ JO A e,

Ao 2 JFP

B i A e,

Ao, B e

B i A e,

A B i

T A e,

Ao, B errcrinanee

2 JOP A e,

Ao, B e

Celkom .....covvvrrvunneee. Celkom .....covveerrrennee
Poznamka:

-V otazke pridelujem 1 bod vyrazu A alebo B.
- Napriklad ak sme v otazke €. 2 pridelili 1 bod pismenu B, pismenu A napiSeme 0.

- Vys33i pocet bodov v sucte stlpca ukazuje nakolko suhlasite a vidite seba sa-
mého, bud’ ako transformacného veduceho alebo ako transakéného vedu-
ceho.
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VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

SEBAHODNOTIACI DOTAZNIK PRE ZARADENIE DO KATEGORIE MANAZEROV

ALEBO LiDROV

Zakruzkujte, ¢o vas lepsie charakterizuje.

1.V prostredi novej skupiny radsej
a) vstupujem do skupinovej diskusie

b) rozpravam sa individudlne s vybranymi jednotlivcami

2. Lepsie sa mi dari
a) s realistickymi ludmi
b) s tymi, ktori maju fantaziu a ndpady

3. Druhi ma vnimaji ako
a) tvrdohlavého
b) vnimavého

4. Planovanie by podla miia malo byt
a) Strukturované a vopred dobre premyslené
b) otvorené zmenam a pruzné

5. Druhi ma ¢asto vnimaja ako
a) zhovorcivého a lahko pristupného
b) rezervovaného a nepristupného

6. O stratégii podnikania uvazujem z hladiska
a) konkrétneho planu
b) vizie

7.V komunikacii s druhymi uprednostiiujem
a) nazyvat veci pravymi menami

b) nazyvat veci tak, aby sa to nikoho nedotklo a neurazilo

8. Mam rad
a) organizovanost
b) pruznost

9. Viacej ma zaujimaju
a) ludia a veci
b) myslienky a navrhy

10. Som hrdy na to, Ze som
a) konvencny a ortodoxny
b) origindlny a neortodoxny

11. Na chyby inych sa pozeram
a) s toleranciou
b) s odpustenim

12. Rad uvazujem
a) o vlastnej realizacii
b) o prenechani realizacie inym

13. Mam rad
a) menej intimne vztahy s mnohymi ludmi
b) tzke, intimne vztahy s niekolkymi fudmi

14. Davam prednost
a) uplatrovaniu uz existujucich schopnosti
b) uceniu sa novym schopnostiam

15. Som hrdy na to, Zze som
a) rozumny ¢lovek
b) citlivy clovek

16.Som hrdy na to, ze
a) mam vacsinou pravdu
b) viem prijimat navrhy

17. Ked' pridem na nejaki myslienku mam sklon
a) ihned'ju prezradit
b) ponechat si ju pre seba

18. Rad uvazujem
a) o skutocnosti
b) o moznostiach

19. Davam prednost
a) priamej konfrontécii s ludmi a problémami
b) zmierfiovaniu konfliktov a tazkych problémov

20. K druhym pristupujem ako
a) prisny typ
b) tolerantny typ

21. Uprednostiiujem prijimanie informacii tak, ze
a) vypocujem si inych, ¢o mi o tom povedia
b) precitam si to sam

22, Davam prednost zmene, ktora je
a) vynosna a postupna
b) perspektivna a dramaticka

23. Najradsej
a) zamestnanca za slabé vysledky prepustim
b) udrzim si ho a ddm mu moznost rozvoja

24, Zavery robim
a) okamzite
b) postupne

25. Radsej pracujem
a) v skupine
b) osamote

26. Rad rozoberam a hodnotim
a) prakticku stranku biznisu
b) teoreticku stranku biznisu

27.Viac pozornosti venujem
a) kritike nez pochvalam
b) pochvalam nez kritike

28. Je pre mia charakterizujtce, ze
a) terminy si planujem vopred
b) terminy dodrziavam na poslednu chvilu s vypatim sil

29. Uprostred vyznamnejzmeny chcem
a) najprv konat a az potom rozmyslat
b) najprv rozmyslat a az potom konat

30. Uprednostiiujem poznanie
a) jednotlivosti pred celkom
b) celku pred jednotlivostami

31. Moznosti organizacie sa snazim vylepsovat pomocou
a) programov
b) fudi

a) uplatnovanim jedinej stratégie dihi dobu
b) striedanim jednej stratégie za druhou

33. Druhi ludia ma povazuju za
a) extroverta
b) introverta

34. Biznis najradsej hodnotim podla
a) sucasnej vykonnosti
b) buduceho potencialu

35.Vysledky sa snazim dosahovat tak, ze
a) upozornujem na chyby ludi
b) oceriujem usilie fudi

36. Som presvedceny, Ze najlepsi spdsob ako sa pripravit na buducnost je
a) starostlivo ju naplanovat
b) odvéazne ju tvorit

POZNAMKY

73



VOJENSKA OSVETA 1/2020

VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

POZNAMKY a b a b a b a b
1 2 4
5 6 8
9 10 11 12
13 14 15 16
17 18 19 20
21 22 23 24
25 26 27 28
29 30 31 32
33 34 35 36
E I Z N R C U \Y
Manazment Vodcovstvo
E - extrovertnost | — introvertnost
Z - zmyslovost N —intuitivnost
R - rozumnost C - citovost
U — uvézlivost V - vnimavost

Tabulka manazérskych a vodcovskych typov

IZRU 1ZCU INCU INRU

ZODPOVEDNY PRISPOSOBIVY INSPIRUJUCI PERFEKCIONISTICKY
MANAZER MANAZER LIDER LIDER

robi veci spravne | sluzi ludom indpiruje druhych | vietko vylepsuje
IZRV 1zcv INCV INRV

RIESIACI POZORNY IDEALISTICKY LIDER | SYSTEMOVY LIiDER
MANAZER MANAZER snazi sa snazi sa o ¢istu logiku
uréuje vhodné ni¢ mu neujde o transformaciu

zdroje

EZRV EZCV ENCV ENRV

REALISTICKY NADSENY OPORTUNISTICKY [ INVENCNY LiDER
MANAZER MANAZER LIDER hlada nové pristupy
realizuje veci sprijemnuje pracu | odhaluje prileZitosti

EZRU EZCU ENCU ENRU

DOSLEDNY POMAHAJUCI PRESVIEDCAJUCI VITAZIACI LIDER
MANAZER MANAZER LIDER smeruje k naplneniu
dosahuje ciele poskytuje pomoc | artikuluje hodnoty | cielov
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VODCA V SPECIFICKOM VOJENSKOM PROSTREDI

Profily jednotlivych typov

IZRV objektivni a realisticki, su zavisli a konzervativni, opatrni a starostlivi, nepriebojni,
so zmyslom pre povinnost
EZRU logicki a rozhodni, energicki a realisticki, tvrdo pracuju, otvoreni a ¢estni, radi
kontroluju
rozvazni a prispésobivi, schopni zvladat okamZité poZiadavky, podceriujua komu-
IZRV T -,
nikéciu s ludmi, logicki a objektivni, dobre reaguju na vonkajsie zmeny, flexibilni
EZRV objektivni a flexibilni, vyborni v krizovych situdciach, konaju bezprostredne,
pruzni, majstri v realizacii
IZCU subjektivni a prakticki, organiza¢ne schopni a citlivi k inym, neiniciuji zmeny,
pracuju vytrvalo a v tichu
priatelski a organizovani, orientovani na praktické sluzby, usilovne pracuju
EZCU o , o . . . .
pre inych, vztahy su u nich viac ako vysledky, vedia prevziat zodpovednost
IZCV citlivi a pozorni, malo hovoria a su konzervativni, tichi fudia, oblubeni, vysledky
dosahuju priatelskym a osobnym pristupom k inym
EZCV realisticki, nemaju plany a vizie, spolo¢enski, priatelski a sympaticki, tolerantni,
veci realizuju okamzite bez planov, nepredvidatelni
INCU prenikavi viziondri, hladaju nové pristupy, cielavedomi, subjektivni, premyslavi,
snazia sa o harmonické vztahy, pracuju tvrdo, inSpiruju a motivuju ludi
sU aktéri zmien, maju schopnost presviedcat, sustreduju sa na rozvoj a rast
ENCU | Iudi, snazia sa o neustalu motivaciu, niekedy nespravne odhadnu schopnost
a vykonnost fudi
adaptabilni a idealisticki, s globalnym strategickym myslenim, idealisti, povazuju
INCV | vSetko nové za dokonalé, vytvaraju harmonické a neformalne pracovné prost-
redie, orientuju sa na fudské schopnosti — niekedy neodhadnt schopnosti a talent
ENCV odhodlani a vynaliezavi, spolo¢enski a odusevneni, prisposobivi, priatelski, aktivni
a pohyblivy, s entuziazmom
logicki a vynaliezavi, nezavisli a objektivni, hfadaju stale nové vzory a postupy,
INRU ; -, .
orientuju sa na dlhodobé vysledky
rozhodni a zavistlivi, k ludom nie vzdy privetivi, radi pracuju vo formalnom pros-
ENRU PN . ST
tredi, huzevnati s dlhodobymi cielmi
INRV objektivni a koncepcni, stratégia je im blizsia ako taktika, spolo¢ensky odstupni,
logicki, maju radi sukromie
ENRV logicki vynaliezavi, experti na nové postupy, maju strategicky odhad, radi experi-
mentuju, logicki a tvorivi
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TEMY NA VEDENIE ZAVERECNEJ DISKUSIE

1. Charakterizujte zakladny rozdiel medzi manazérom a lidrom a popiste
pozitivne a negativne vodcovské atributy.

2. Charakterizujte vojensky leadership a principy leadershipu platiace vo vojen-
skom prostredi.

3. Popiste klasické Styly vedenia a sucasne blizsie vysvetlite Styly vodcovstva.
Definujte tri Urovne liderstva vo vojenskom prostredi.

5. Popiste mozné prejavy toxického leadershipu v podmienkach OS SR.

POZNAMKY
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