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Abstrakt

Diplomova prace se vénuje pusobeni koucovani pozitivniho leadershipu na psychologicky
kapital manazerd. Teoreticka prace predstavuje koncept psychologického kapitalu, véetné
jeho jednotlivych ¢asti, metod méfeni a dosavadnich vyzkumit. Dale se pak zabyva
leadershipem a jeho rozvojem s nejvétsim dirazem na koucovani. Pro ucely vyzkumné ¢asti
této diplomové prace byl vyuzit single-subject research. Ve vyzkumné ¢asti jsou
analyzovana data od ¢tyt respondentti z fad manazert, ktefi prosli kou¢ovanim. Do analyzy
vstupuji nejen hodnoty psychologického kapitalu, ale také kontextualni proménné dle
definované CMO konfigurace. Vysledky ukazuji u prvni poloviny respondentti zvySeni
hodnot psychologického kapitalu a druhé poloviny se mezi prvnim a poslednim méfenim

neobjevila zména.
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Abstract

The diploma thesis examines the effect of positive leadership coaching on the psychological
capital of managers. The theoretical part presents the concept of psychological capital,
including its individual parts, measurement methods and previous research. It also deals with
leadership and its development with the greatest emphasis on coaching. Single-subject
research was used for the purposes of the research part of this thesis. The research part
analyzes data from four respondents from the managerial population who underwent
coaching. The analysis includes not only the values of psychological capital, but also
contextual variables according to the defined CMO configuration. The results show an
increase in the values of psychological capital in one half of the respondents, but there was

no change between the first and last measurement of the second half.
Keywords

Psychological Capital; Positive psychology; Leadership; Leadership development;
Coaching
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Uvod

V dnesnim (nejenom pracovnim) svété se vSe neustale velmi rychle méni. Zmény
maji spise kontinudlni charakter, nelze tedy predpokladat, ze budeme mit ¢as zvyknout si na
ur¢itou zménu, jelikoz v tu chvili se jiz za¢ina realizovat dalsi. Lidé mohou mit pocit, Ze je
tézké se na néco spolehnout. Na zaméstnance je tim vyvijeny velky tlak, aby vse stihali, byli
vykonni a jesté k tomu psychicky odolni. Pfidame-li k tomu jesté globalni udalosti jako jsou
pandemie nemoci covid-19 nebo valeény konflikt geograficky velmi blizko Ceské republice,
které samoziejme ovliviiuji i déni pracovnich organizaci, naroky na vSechny zicastnéné jsou

opravdu velmi vysoké.

Zvlaste velky narok je kladeny na manaZerskou skupinu. Z jedné strany k nim mifi
pozadavky z vedeni, které se obvykle tykaji ekonomickych ukazateli a vykonu, a z druhé
jsou to potieby od jejich podiizenych, ktefi vnimaji zmény svoji optikou. Manazerska
skupina tak miiZze pocit'ovat zvySené naroky, aby sami vSe zvladali skloubit, zachovali si své
zdravi a zaroven pecCovali o well-being svych nasledovatelt (followers, ve smyslu
podfizenych, tento termin je vyuzivan napfi¢ celou praci). Téma well-beingu jiz par let
doplnuje typicka témata z pracovniho prostiedi, jako je napt. vykon, angazovanost, motivace
atp. Nyni, s pandemii nemoci covid-19, se potfeba zabyvat se dusevnim zdravim a well-

beingem jesté zvysila.

Zminéné podminky mohou byt pro manazery zatézové a je potieba, aby hledali
zpusoby, jak je vyvazit odpovidajicimi zdroji. Jednim z nich je preventivni i intervencni péce
o dusevni zdravi, jakou mohou plnit vzdélavaci a rozvojové programy. Tato diplomova prace
se zabyvad jednou ztakovych moznosti manaZerského rozvoje, kterou je koucovani.
Konkrétné se zamétujeme na koucovani pozitivniho leadershipu, jez si klade za cil obohatit
manazera o pozitivni leadership styly. Koncept pozitivniho leadershipu mize manaZerovi
pomoci vytvaret nejen financni zisk, ale 1 posilovat well-being na pracovisti (Cameron et al.,
2011). Tato prace zlstdva vroviné manazera a zkoumd pusobeni koucovani na jeho
psychologicky kapital. Psychologicky kapital je pozitivn€ psychologicky konstrukt, jenz se
sklada ze ctyt faktorl: self-efficacy, optimismus, nadéje a resilience. Tento konstrukt ma
vliv mimo jiné na celkovy well-being jedince (Avey et al., 2011). Na zakladé pfedchozich
studii mame navic divod se domnivat, Ze psychologicky kapital manaZera pak dale ovlivituje

1 psychologicky kapital jeho nasledovateld (Chen et al., 2019).
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Problematika, kterou se zabyva tato prace, je tedy velmi komplexni. Teoretické ¢ast
proto Ctenaie nejprve seznamuje s pojmem psychologicky kapital, s potencidlem, ktery na
pracovisti ma, a také s moznostmi jeho méfeni a nasledného rozvoje. Déle se zabyva
leadershipem jako kli¢ovou funkci manazerské populace s diirazem na pozitivni leadership
a moznosti jeho rozvoje. Z t€chto moznosti je nejveétsi pozornost vénovana koucovani.
Vsechny kapitoly jsou doplnény o dosavadni vyzkumy, které byly v jednotlivych oblastech

realizovany.

Vyzkumna ¢ast se pak zamé&fuje na plisobeni kouovani pozitivniho leadershipu na
psychologicky kapital manazer. Skupina manazeri z jedné Ceské pracovni organizace
prosla intervenci skladajici se ze Sesti kouCovacich sezeni. Hodnoty jejich psychologického
kapitalu byly métfeny jednou pted zaCatkem intervence a pak jesté dvakrat. Vyhodnocovani
dat probihalo v souladu se single-subject research. Krome tohoto hlavniho cile, si tato prace
klade také za cil ovéftit reliabilitu dotazniku PCQ-12. Tato doplitkova analyza je uvedena na

konci vysledkové ¢asti.

Diplomova prace vznikala v ramci mezinarodni spoluprace na projektu H-WORK,
jehoz cilem je ovéfit efektivitu riznych intervenci na podporu duSevniho zdravi zaméstnanct
v malych a stfednich podnicich a vefejnych pracovistich. Intervenci je celkem Sest a jsou
rozdéleny dle cilové skupiny do Ctyf trovni dle Day a Nielsen (2017): individudlni,
skupinové, manazerské a organizac¢ni (tzv. IGLO model). Tato diplomova prace se soustiedi
na manazerskou uroven, kde je kou¢ovani intervencnim nastrojem a psychologicky kapital

je zavisle proménnou, kterd je zjisStovana za ucelem sledovani efektu této intervence.

Pfestoze je prace soucasti mezinarodniho projektu, je psana v ¢eském jazyce. AvSak
nekteré terminy z pracovni psychologie je obtizné prelozit do Ceského jazyka, jelikoZ pro né
neni jeSté vytvoren ¢i vzit adekvatni Cesky ekvivalent. Tyto terminy pak autorka uvadi
v anglickém jazyce z toho diivodu, Ze neni opravnéna vytvaret vlastni pieklad. Jedna se napf.

o slova leadership, self-efficacy, ¢i well-being.

V celé préci jsou vSechny zdroje citovany dle cita¢ni normy APA, 7. edice. Dle této

normy jsou prezentovana i veskera numerickd data (American Psychological Association,

2020).
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Teoreticka cast

1 Psychologicky kapital

V prvni kapitole této prace piedstavime pozitivni konstrukt zvany psychologicky
kapital (anglicky Psychological Capital nebo zkracené PsyCap). Jde o pozitivné
psychologicky vyvojovy stav jednotlivce, jez je autory Luthans et al. v prvnim i rozsifeném

vydani jejich knihy (2007; 2015) charakterizovan nasledujicimi body:

1. Jedinec ma divéru sam v sebe (self-efficacy), diky které mize vzit nezbytné usili

a vlozit ho do naro¢nych tkoll, aby v nich usp¢l.

2. Jedinec si vytvofil pozitivni atribuce (optimismus) o vlastnim uspéchu ted’, ale

1 v budoucnosti.

3. Jedinec vytrvava piti dosahovani cilii a v ptipadé€ potieby je schopen pfesmérovat své
cesty tak, aby vedly k uspé€snym cilim (nadéje).
4. V problémovych situacich jedinec vytrva, vraci se zpatky na svou cestu a mozna i dal

(resilience), aby dosahl uspechu.

Nez vSak psychologicky kapital blize popiSeme a teoreticky ukotvime, povazujeme
za dulezité popsat, jaké udalosti provazely vznik tohoto konceptu, coz nam zaroven osvétli
1 potfebu mit takovy koncept. Autofi témét kazdé publikace o psychologickém kapitalu
zduraziuji, ze prostiedi, ve kterém zijeme a podnikame, se stava od zacatku 21. stoleti velmi
nestalym a nejistym. V anglické literatufe se pro popis tohoto prostfedi uziva zkratka
VUCA (z anglického volatile = nestaly, uncertain = nejisty, complex = komplexni,
ambiguous = nejednoznacny) (Jinil Persis et al., 2021). Aby mohly organizace tomuto
prostiedi uspésné Celit, potiebuji mit udrzitelné zdroje, nejen materialni, ale také lidské

(Luthans et al., 2015).

Luthans et al. (2007) se ve své prvni knize o psychologickém kapitdlu dostavaji
hloubé&ji do jadra tohoto nestabilniho svéta. Zmifuji, Ze se pracovni organizace té doby pftilis
sousttedily na to, aby nasly a dokézaly pro sebe ziskat tzv. talenty. Lidfi a manazeii méli za
to, ze pouze skrze takovéto potencidlni zaméstnance pro sebe dokazou ziskat konkurenéni
vyhodu. Tak moc se soustfedili na tzv. valku o talentované zaméstnance, ze Uplné
zapominali na rozvoj téch stavajicich. To je vSak dle autorti pravé to, co mize spolecnosti
zminénou konkuren¢ni vyhodu pifinést — rozvoj lidskych, socidlnich, ale pfedevS§im

psychologickych kapacit.
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V dopliuyjicim vydani z roku 2015 (Luthans et al., 2015) autofi reflektuji zmény,
které ve svété od vydani jejich prvni knihy nastaly. Konkrétné to byla globalni ekonomicka
krize, ktera znacné ovlivnila pracovni prostiedi. Najednou vzrostla nezaméstnanost, ale 1
negativni pocity spojené s pracovni nejistotou. Sled negativnich udélosti zapfiinil to, Ze
mnoho manazerii a zaméstnancti zacalo ztracet nad¢€ji a diveéru v sebe sama. A prave témito
nepfili§ pozitivnimi fakty autofi otevieli své druhé vydani, a zdlraznili tim dilezitost navratit
se zpatky na cestu pozitivni psychologie. Nyni, v roce 2022, samoziejmé registrujeme dalsi
zmény. Velmi vyrazné dopady na celosvétoveé déni ma jiz od roku 2020 pandemie nemoci
covid-19. Déle pak v tnoru 2022 ruska arméda zautoCila na tizemi Ukrajiny. Ob¢ tyto
udalosti ovlivnily kromé zdravotnictvi a politiky také kazdodenni Zzivot zaméstnancl
v organizacich a pfipominaji ndm, ze je potieba se soustfedit nejen na jejich pracovni vykon,

ale také na jejich duSevni zdravi.

Na konec uvodu do této problematiky je dilezité zminit, Ze psychologicky kapital
rozhodné neni jedinym konceptem popisujicim duSevni zdravi v pracovnim kontextu. Za
zminku stoji napt. dal$i z nich, PERMA model ptfedstaveny americkym psychologem
Martinem Seligmanem. Je postaven na péti zékladnich prvcich well-beingu clovéka.
Jmenovité jde o pozitivni emoce, zapojeni, vztahy, vyznam a tspéchy. Seligman doporucuje
aplikaci PERMA modelu na pracovisti, aby doslo k podpofe pozitivniho pracovniho
prostiedi, coz nakonec povede ke spokojené a produktivni pracovni sile (Seligman, 2014).
Dalsim konceptem je model kontinua dusevniho zdravi, ktery pomah4 manazerim napf.
pii identifikaci zdroji stresu mezi zaméstnanci, podpoie zaméstnancu na jejich cesté
k pozitivnimu mysleni, zvladani psychickych krizi nebo pii pochopeni toho, jak viibec
identifikovat symptomy duSevniho zdravi u sebe a u druhych (Keyes & Brim, 2002). Do
ttetice zminime jest¢ velmi znamy koncept tzv. flow neboli plynuti mad’arského psychologa
Mihaly Csikszentmihalyi. Ten jej definoval jako duSevni stav, pii kterém je jedinec
absolutné¢ ponofen do néjaké cinnosti tak, Ze ho vtu chvili nezajimd nic jiného
(Csikszentmihalyi, 2015). Bakker (2005) jej aplikoval na pracovni situaci a definoval jej
jako kratkodobou zkuSenost pfi praci, kterd se vyznacuje pohlcenim ¢innosti, radosti z prace

a vnitini motivaci.

Z popist jednotlivych dalSich koncepti dusevniho zdravi a well-beingu mizeme
vidét na prvni pohled urcitou podobnost mezi nimi. VSechny koncepty se zaméfuji na
podporu pozitivnich charakteristik, tedy toho, co funguje. Pro Ucely této diplomové prace

jsme se vSak rozhodli pracovat prave s psychologickym kapitalem.
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1.1 Teoretické ukotveni konceptu

V nasledujici kapitole se podivame na teoreticka vychodiska psychologického

kapitalu, kterd nas navedou az k samotnému konceptu.

Na prelomu 20. a 21. stoleti se zaCala formovat pozitivni psychologie jakozto nova
veédecka disciplina. V roce 1999 se ve Spojenych statech americkych uskute¢nilo prvni
spole¢né setkani psychologi, jiz se hlasili k tomuto trendu. Pravé tento rok je tedy casto
povazovan za presny zacatek pozitivni psychologie jako védy (Slezackova, 2010). O rok
pozdéji vyslo v Casopise American Psychologist Cislo vénované specialné piedstaveni
pozitivni psychologie jako nového sméru, kde autofi upozornili na to, Ze se psychologie od
2. svétové valky soustfedi pouze na duSevni nemoci a dysfunkéni chovani spiSe nez na
pomoc zdravym jedinciim k optimalnimu fungovéani, ¢i dokonce pocitiim $tésti (Seligman &
Csikszentmihalyi, 2000). Seligman jako jeden =z hlavnich ptedstaviteli pozitivni
psychologie ji definuje jako védu, kterd se ma zamétovat na pochopeni dusevné zdravych
lidi — jejich well-beingu, produktivity, naplinovani lidského potencialu atp. (Seligman et al.,
2005). Ptesto vSak nevidi absenci dusevni nemoci jako ekvivalent vzkvétani (flourishing,
termin Martina Seligmana) a vedeni naplnéného Zivota. Pozitivni a negativni konstrukty si
muzeme piedstavit jako dvé rizna kontinua spiSe nez opacné konce stejného kontinua.
Z toho nam vyplyva, ze by se pozitivita a pozitivni jevy mély studovat nezavisle na
negativnim perspektivach. A to se také déje. Od doby polozeni zakladi pozitivni
psychologie uplynula dlouha doba, béhem které byly publikovany stovky vyzkumnych
¢lanki, a vznikl dokonce specializovany Casopis Journal of Positive Psychology (Luthans &
Youssef-Morgan, 2017). Proud pozitivni psychologie se tak skutecné odlisil od velkého
mnozstvi populdrni literatury, ktera Casto také hovofti o sile pozitivniho mysleni, odemykani

lidského potencialu atp. (Luthans et al., 2007).

Ackoliv to neni ziejmé zcela na prvni pohled, i prostiedi pracovnich organizaci,
oddélent lidskych zdrojl, se Casto zamé&fuji na to, co je s lidmi Spatné, jak napravit a doplnit
jejich slaba mista. Zde je tedy také namisté vyuzit poznatky pozitivni psychologie a obratit

se spiSe smérem k optimalnimu fungovani zaméstnanct (Luthans et al., 2007).

Kromé pozitivni psychologie ma vSak vyuziti pozitivni perspektivy v oblasti
psychologie prace a pracovnich organizaci jeSté dalsi zasteSujici koncept, jenzZ je anglicky
oznacen jako Positive Organizational Scholarship (dale pouze POS). Jde o hnuti vytvorené

vyzkumnou skupinou na University of Michigan, které se soustfedi na dynamiku vedouci k
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vyjimeénym organiza¢nim vykonlim. Zabyvaji se fenomény, jako je napi. rozvoj silnych
stranek jedince, vytvareni odolnosti a podpora vitality, a jejich cilem je spojit a zastiesSit
vSechny dosavadni pozitivni proudy v kontextu pracovnich organizaci (Cameron et al.,

2003).

Z ptinost POS cCerpa tzv. pozitivni organizaéni chovani (Positive Organizational
Behavior, zkratka POB). POB se zabyva studiem a aplikaci pozitivn€ orientovanych silnych
stranek a psychologickych schopnosti lidi v organizacich. OvSem tyto stranky a schopnosti
musi byt souc¢asné¢ méFitelné a efektivné vedouci k lepSimu vykonu na pracovisti (Luthans
& Church, 2002). Tato kritéria splituji Ctyfi proménné (self-efficacy, resilience, nadéje
a optimismus), kterymi se budeme jesté dale zabyvat. Vizi autori je odvratit svét pracovnich
organizaci od soustfedéni se pouze na negativni jevy, pfi¢emz ale zadroven nechtéji skrze ty
pozitivni vést zaméstnance pouze k vy$Simu vykonu. Usiluji o rozvoj a efektivni fizeni
zaméstnancl, které zaroven prisp€ji ke zvySovani well-beingu a realizaci osobniho

potencialu zaméstnanct (Bakker & Schaufeli, 2008).

POS 1 POB se bezpochyby doplituji, ovSem POS se spiSe soustfedi na makro,
organizacni uroven, zatimco POB na mikro, individudlni Groven (Luthans et al., 2007).

vvvvvv

Psychologicky kapital je totiz vydéleny z pozitivné organiza¢niho chovani.

1.2 Slozky psychologického kapitalu
Vyse jsme predstavili teoretické zéklady, ze kterych vzesel psychologicky kapital.
Vtéto casti se tak dostaneme k detailnéjSimu predstaveni jednotlivych faktort

psychologického kapitalu.

Jiz jsme zminovali, ze jde o pozitivni psychologicky vyvojovy stav jedince, ktery se
sklada ze ctyt faktorh: self-efficacy, optimismus, nadéje a resilience. Je dileZzité zminit, Ze
psychologicky kapital je tzv. pozitivni konstrukt vysSiho Fadu. Propojuje jednotlivé faktory
ne pouze piiddnim jednoho k druhému, ale spiSe synergisticky. Vysledny dopad rozvoje
psychologického kapitalu na vykon a postojové vysledky je tedy vyssi nez v ptipadé, ze by
se rozvijely jednotlivé kategorie izolované. Autofi psychologického kapitalu ¢asto pouZivaji

pfirovnani znamé z gestalt psychologie, Ze celek je vice neZ suma ¢asti (Luthans et al., 2015).

,Piikladem interakce faktorti psychologického kapitadlu by bylo, ze nadé¢jeplné

osoby, které maji cesty k dosaZeni svych cili, budou vice motivované a schopné piekonat

14



nepiizen osudu, a tudiz budou odolngjsi. Sebevédomi lidé budou schopni prenést a uplatnit
svou nad¢ji, optimismus a odolnost vici konkrétnim ukoltim v konkrétnich oblastech svého
zivota. Resilientni ¢loveék bude zbehly ve vyuzivani adapta¢nich mechanismt nezbytnych
pro realisticky a flexibilni optimismus. Self-efficacy, nad¢je a resilience psychologického
kapitdlu mohou zase prispét k optimistickému vysvétlujicimu stylu prostfednictvim
internalizovaného vnimani toho, ze ¢lovék ma vse pod kontrolou. To jsou pouze priklady
mnoha pozitivnich vysledkti, které mohou vyplynout z interakce mezi faktory

psychologického kapitalu® (Luthans et al., 2007, s. 19).

Mechanismus, kterym je psychologicky kapital vytvofen, vyuziva i fada jinych
fenomént z oblasti psychologie prace a organizace. Napt. Judge & Bono (2001) se zabyvali
tzv. zakladnimi rysy sebehodnoceni. Jde podle nich o Siroky dispozi¢ni rys, jenZ je tvoien
dal§imi Ctyfmi rysy: sebevédomim, self-efficacy, mistem kontroly a emocni stabilitou.
Ve svych studiich pak autoti prokazali, Ze tento jimi navrZzeny konstrukt ma vztah k pracovni
spokojenosti a pracovnimu vykonu. Neznamend to vSak, ze by zavrhli jednotlivé
komponenty samy o sobé. Sebevédomi stale uznavali jako validni konstrukt, pouze ho

soucasn¢ postavili do dalsi role v konstruktu vyssiho tadu.

V tuto chvili by bylo dobré zminit, jakym zpiisobem autoii psychologického kapitalu
vybirali jednotlivé psychologické zdroje do tohoto konstruktu. Pro¢ zrovna resilience, self-
efficacy, optimismus a nadéje? Luthans et al. (2015) vytvofili kritéria, kterymi musely

vSechny faktory projit, aby mohlo dojit k jejich zaclenéni do konceptu:

. PodlozZeni védeckou teorii a vyzkumem.

. Existence validni méfici metody.

. Jde o stav, nikoliv rys (tim padem je otevien viici zménam a vyvoji ¢loveka).
. Pozitivni dopad na chténé postoje, chovani a predevsim vykon.

Diky otevienosti jednotlivych faktorii vii¢i zméndm a vyvoji chapeme cely psychologicky
kapitél jako charakteristiku, kterd je tvarna a ménitelnd, a lze ji tak efektivné rozvijet a
trénovat. Na zaklad¢ téchto premis také autofi deklaruji, Ze psychologicky kapital dokéaze
zachytit a rozpoznat vyvoj clovéka od skuteéného ja k moZnému ja (Luthans, Youssef, et

al., 2007).

Self-efficacy, optimismus, nadéje a resilience je Ctvefice nejcastéji vyuzivanych

komponent psychologického kapitalu napfi¢ vSemi vyzkumy (Nolzen, 2018). Ptesto vsak
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1 sami autofi nepopiraji, ze by nebylo mozné k psychologickému kapitalu ptidat jest¢ dalsi
komponenty, jako napt. kreativitu, flow, mindfulness, trénink vdécnosti, odpusténi, emocni
inteligenci atp. (Luthans et al., 2015). My v této praci vSak pracujeme s ,klasickou* verzi
psychologického kapitalu, mimo jiné také z diivodu existence validnich méficich metod.
Autori kritické analyzy a psychometrického zhodnoceni psychologického kapitalu také
upozoriiuji na nutnost postupovat velmi obezietné a metodicky pfi potencidlnim koncepcnim

vyvoji (Dawkins et al., 2013).

V nasledujicich podkapitolach predstavime kratce jednotlivé komponenty zvlast.
Zamg¢ifime se nejen na teoreticka vychodiska, ale vztdhneme vzdy téma 1 pifimo k osobé
leadera. Dale predstavime strategie, kterymi lze jednotlivé oblasti u lidi rozvijet.
V neposledni fadé také zminime dil¢i vyzkumy zaméfené na vyuziti téchto teoretickych

poznatktl v kontextu pracovnich organizaci.

1.2.1 Self-efficacy

Self-efficacy ptfivedl do povédomi odborné i laické vetejnosti Albert Bandura (1997)
v ramci své socialné kognitivni teorie. Ve zkratce mizeme fict, Ze termin oznacuje jedincovu
divéru v sebe sama — ve schopnost mobilizovat svou motivaci, kognitivni kapacity
a aktivitu, jez potiebuje k uspésnému dokonceni néjakého ukolu (Stajkovic & Luthans,
1998). Lidi mizeme rozdélit do dvou kategorii: s vysokou a nizkou mirou self-efficacy.
U téch z prvni skupiny miizeme pozorovat viru ve vlastni schopnosti dle definice vyse. Tito
lidé véri, ze jsou schopni zvladnout vSe, co jim nejen pracovni zivot nachysta za problémy
jisti tim, ze je nakonec zvladnou vyfesit. Naopak druhé skupina lidi, s nizkou urovni self-
efficacy, na tom s feSenim naro¢nych situaci neni tak dobte. Velmi Casto si tito lidé ptipadaji
bezmocni, vnimaji to tak, Ze nejsou schopni kontrolovat, ba ani svymi vlastnimi silami ménit
to, co se jim dé&je. Pii setkani s problémem se u nich neziidka objevi rezignace, a to bez

néjakého velkého predchoziho snazeni (Plhakova, 2007).

Bandurova socialné kognitivni teorie popisuje lidské fungovani jako dynamicky
systém sloZeny z recipro¢nich vztahil mezi témito tfemi oblastmi: kognice a osobnostni
charakteristiky jedince, chovani a prostfedi. Jako na specificky druh lidského fungovani
muzeme pohlizet také na leadership. V literatute se tedy setkdvame se specialni kategorii
self-efficacy vénované piimo leaderim — leadership self-efficacy. Jde o leaderovo

pfesvédceni, miiZzeme fict aZ viru, v jeho schopnost vést lidi (McCormick, 2001). Velkym
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prialomem v této oblasti byla studie, do niz byli zapojeni vojensti kadeti. Studie méla dvé
¢asti. V té prvni 96 vojenskych kadetli bylo ohodnoceno jejich profesory ,,vojenskych véd*
(military science) z hlediska ,leadership potencidlu“. Z vysledkti vyplyva, ze leadership
efficacy je propojeno sonim hodnocenim. Cim vyssi leadership efficacy, tim lepsi
hodnoceni leadership potencidlu. Dalsi Casti, jez se uskutecnila na letnim leadership
vojenském kempu, se pak zicastnilo pouze 64 kadetli z piivodniho poctu. V prubéhu
Sestitydenniho vycviku byli kadeti pozorovani v riznych leadership situacich nezavislymi,
objektivnimi pozorovateli, ktefi posléze hodnotili jejich vykon (performance evaluations).
Kromé& nich hodnoceni provedli také kolegové, ktefi se navzajem pozorovali
1 v nestrukturovanych situacich a zaroven nadfizeni (ob¢ skupiny davaly tzv. leadership
ratings). Vyzkumnici zjistili, Ze kadeti, kteti méli vy$si Groven leadership efficacy, dostali
od svych nadtizenych, kolegti 1 objektivnich pozorovatelli pozitivnéjsi hodnoceni (Chemers
et al., 2000). Tyto vysledky jsou Casto v monografiich zobecfiovadny na vSechny leadery —
leadeti s vysSimi skory self-efficacy jsou vidéni jako vice efektivni (Chemers et al., 2000
citovano v Riggio, 2018, s. 339). Vzhledem k povaze vyzkumu, ktery byl provadén ve velmi
specifickém prosttedi, vSak bylo potiteba takové zavéry brat jen s omezenou validitou.

K podobnym zavérim vsak dosel

1 vyzkum zaméfeny na organizacni leadery. V této studii vyzkumny tym zkoumal leadership
self-efficacy ve vztahu k manazerové motivaci pokouset se o zmény. Navrhli model self-
efficacy, jenz se sklada z nasledujicich ¢asti: udavani sméru, ziskani zadvazku nasledovatela
a prekonavani prekazek na cesté ke zméné. Skrze vyuziti tohoto modelu na vzorku 150
manazeri (a celkem 415 ptimych zprav o nich od podfizenych) byl nalezen pozitivni vztah
mezi dvéma prvnimi dimenzemi modelu a leadership pokusy o zménu. Leadefi, ktefi
skoérovali vysoko v prvnich dvou dimenzich, byli podiizenymi skrze své pokusy vniméni

jako lepsi leadeti (Paglis & Green, 2002).

Naopak k nepotvrzeni souvislosti doSlo v prvni studii mezi leadership efficacy
a vykonem, ktery se netykal leadershipu (non leadership performance). Stejné tak v jiném
vyzkumu nedoslo k potvrzeni hypotézy, Ze leaderovo self-efficacy piimo piedpovida vykon
skupiny (group performance), ale souvisi s tim, jak leadeti vnimaji vykonnostni schopnosti
jejich skupin. Toto vniméani pak souviselo s tzv. kolektivnim efficacy nasledovatela
vzhledem k aktudlnimu ukolu, ktery plnili. Jinymi slovy, kdyZ mél leader vyssi skor
v leadership efficacy, vnimal svou skupinu jako schopné&jsi. To pak ovliviiovalo efficacy

skupiny smérem k jejich ukolu. Kolektivni efficacy pak pfedpovidalo skupinovy vykon. Zda
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se tedy, Ze vztah leadership efficacy a vykonu neni tak pfimocary, jak by se mohlo zdat, ale
ptesto hraje velkou roli (Hoyt et al., 2003). Studie z roku 2010 po reSersi dostupné literatury
na téma leadership efficacy dospéla k zavéru, ze leadefi s vyssimi skory leadership efficacy
dosahuji vyssich vysledkd, a to jak na roviné individudlniho vykonu, tak v roviné¢ podniceni
a inspirovani svych nésledovatelti k vyssim skortim kolektivniho efficacy a nasledné vykonu

(Paglis, 2010).

Na urovni nejen leadera, ale celé organizace metaanalyza ukazuje, ze existuje
souvislost mezi self-efficacy a pracovnim vykonem zaméstnancti (Stajkovic & Luthans,
1998), ktery, jak jsme ukazali vySe, je pies kolektivni efficacy ovliviiovan také leaderovym
self-efficacy (Hoyt et al., 2003). Dale studie vyuzivajici intervenci zalozenou na rozvoji self-
efficacy prokézala zvySeni angazovanosti a zlepSeni pracovniho vykonu (na populaci
studentil). Zaroven se v jejich studii vSak neobjevil vliv self-efficacy na snizeni rizika

syndromu vyhoteni, coz ur€ité stoji za povSimnuti (Breso et al., 2011).

Na ptedchozich fadcich jsme ukézali, jak mohou byt vyssi hodnoty self-efficacy pro
leadery a pro organizaci prosp&€$né. Nyni bychom radi ptedstavili moznosti rozvoje. Bandura
(1997) navrhuje rozvoj self-efficacy prostfednictvim péti psychologickych procesii:
zvladnuti ukolii, zastupné uceni a modelovani roli, socialni presvédcovani, pozitivni zpétna
vazba a fyziologické a psychologické nabuzeni (arousal). V dostupné literatuie vénujici se
psychologickému kapitalu se ¢asto muzeme docist, ze k rozvoji vlastniho psychologického
kapitalu mizeme zkousSet riizna cviceni komunikacnich dovednosti, coz dle Salanové
a Ortegy-Maldonado (2019) odpovida Bandurové pozitivni zpétné vazbé. Stejné tak se
mohou vyuzit cviceni prostiednictvim skupinové interakce, odpovidajici socidlnimu
piesvédcovani z konceptu self-efficacy, nebo interakce s facilitditorem, které odpovidaji

modelovani (Salanova & Ortega-Maldonado, 2019).

1.2.2 Nadéje

Do psychologického kapitalu byl zatfazen také koncept nadéje zalozeny na teorii
a vyzkumu C. Ricka Snydera (2000 citovano v Salanova & Ortega-Maldonado, 2019, s. 88).
Ten nadéji definuje jako pozitivni motivaéni stav smérujici k cili. Navrhuje dva primérni
kognitivni procesy, které se na nadéji podileji: viile-sila (motivace, energie zaméfend na cil)
a cesta-sila (cesta, planovani dosazeni cile). MiZeme si tedy nad&ji pfedstavit jako v prvni
fad¢ stanoveni néjakého cile, na coz navazuji dalsi nalezitosti jako uvazovani o konkrétnich

cestach k cili, zvaZzovani riiznych postupii a vybér té nejefektivnéjsi cesty. Ve chvili
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planovani vsak ale do procesu vstupuje také viile, motivace. Nejvyraznéji se projevuje,
pravé kdyz se objevi n¢jaka piekazka. Nad¢je se pak projevuje jako vytrvalost. Vytrvalost v
hledani alternativnich feSeni a cest, ¢i vytrvalost v odstranovani prekazky (Ktivohlavy,

2004).

Vyzkumy (Snyder, 1997 citovano v Peterson & Luthans, 2003, s. 27; Snyder et al.,
2000 citovano v Peterson & Luthans, 2003, s. 27) ukazuji, ze nad€jeplni jedinci jsou si vice
jisti vlastnimi cili, ocefiuji pokrok na cesté¢ smérem k cili jako cile samotné. Kromé toho si
uzivaji interakce s ostatnimi lidmi a ochotné se ptizpiisobuji novym spolupracim. Jsou také
mén¢ uzkostni, ptedevsim v prostiedi, kde dochézi k ¢astému evaluovani. Takové vysledky
se zdaji byt pfimo idealni charakteristikou pro leadery. Nadéji samotné, nikoliv soucasti
POB, se zamétenim piimo na leadery se vSak mnoho vyzkumi nevénuje (S. J. Peterson &

Luthans, 2003).

Pfestoze se nam nepodafilo dohledat studie zdaraznujici dilezitost nadéje piimo
u leadert, pfedstavujeme zde alespon piinosy konstruktu nadéje pro zaméstnance a potazmo
celou organizaci. Nad¢je se svymi dvéma kognitivnimi procesy je velmi dalezita v dnesnim
svéte prace, at’ uz kvili motivaci sebe sama, kvili zvladnuti mnozstvi autonomie, které
zamestnanci od organizaci dostavaji, nebo kvili nepredvidatelnosti dnesniho svéta (Luthans,
Youssef, et al., 2007). Bylo vyzkumné prokézéano, ze nad¢je souvisi s pracovnim vykonem
(Luthans et al., 2006) ¢i pracovni angazovanosti (Othman & Nasurdin, 2011; Karatepe,
2014). N¢ekteti autoii udavaji, ze praveé zvysSovani pracovni angazovanosti ovlivituje nadéje
1 jiz zminény pracovni vykon (Ozyilmaz, 2019). Je také pravdépodobné, ze se nadéje
spolecné s resilienci podili na lepSim zvladani konfrontace se stresujicimi udalostmi v préci

(Othman & Nasurdin, 2011).

Vzhledem k tomu, Ze se nadéje vztahuje k cilim, v literatufe vénujici se
psychologickému kapitalu bylo navrzeno n¢kolik riiznych aktivit na zlepSovéani vytyCovani
cilt (goal design). Jednou z nich je napft. tzv. SMART systém navrhovani cild, kdy cil musi
byt specificky (specific), méfitelny (measurable), dosazitelny (achievable), relevantni
(relevant) a Casové ohraniCeny (time-bound). Dale byla pro hladsi dosazeni cili navrzena
metoda ,.krokovani® (stepping), kdy se vysledny hlavni cil rozdéli na nékolik dil¢ich,
mensich cilii. V neposledni fad¢ 1ze také zminit aktivity, jez uci jedince navrhovat cile tak,
aby odpovidaly jejich osobnim hodnotam a vyzvam. VSechny tyto aktivity spadaji do

spole¢né kategorie cviceni podporujicich prvni z kognitivnich procest, tedy viili a motivaci
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(Luthans, Youssef, et al., 2007). Na druhém zminéném kognitivnim procesu se podili
aktivity zaméfené na osvojeni si orientace na postup, spiSe nez orientace na vyhybani se
v situacich, kdy se objevi n¢jaka piekéazka. V téchto aktivitach se navrhuji alternativni cesty,

nebo se trénuje pozitivni ,,sebemluva“ (Salanova & Ortega-Maldonado, 2019).

1.2.3 Optimismus

Tteti komponentou psychologického kapitalu je optimismus. Ten se na prvni pohled
jevi spise jako dispozi¢ni, a mohlo by se tedy zdat, ze neodpovida kritériim pro zatazeni do
psychologického kapitalu. OvSem 1 optimisticky styl vykladani zivotnich udalosti 1ze naucit.
Martin Seligman (2006) o tom ostatné napsal celou knihu Nauceny optimismus. Seligman
chape optimismus jako jedinctliv atribuc¢ni styl, tedy zpiisob, jakym jedinec pifisuzuje piic¢iny
pozitivnim 1 negativnim udalostem, které ve svém zivoté¢ zaziva. Tento atribucni,
vysvétlujici styl Seligman déli na 3 dimenze. Dimenze permanence se vztahuje k ¢asu a na
jejich krajnich bodech najdete na jedné strané stabilitu a na druhé do€asnost. Optimisticky
¢lovék ma podle Seligmana tendenci pfi¢itat svym uspechim stabilni pficiny, a predpoklada
tak, Ze se mu bude dafit i do budoucna. Zatimco neuspech vyhodnocuje spise jako docasnou
pri¢inu, jako aktualni nepovedeny okamzik, ktery se nemusi v budoucnu opakovat. Druhd je
dimenze pervazivnosti s krajnimi body specifi¢nost a univerzalita. Clovék s optimistickym
atribu¢nim stylem vyhodnocuje pozitivni udalosti jako univerzalni. To znamena, ze kdyz se
jim stane néco pozitivniho v praci, rozsiti se jejich optimismus i1 na dalsi oblasti jejich zivota,
dalSich oblasti. Posledni dimenze je personalizace, jez se pohybuje v rozmezich
externalizace Ci internalizace, kdy optimisticky jedinec tspéch vnima jako néco s internimi

pric¢inami, kdezto neuspéch s pfi¢inami externimi, které nemohl sam ovlivnit.

Zkréacené feceno optimismus je atribucni styl, pfi kterém jedinec pfisuzuje udalostem
v jeho Zivote néjaké priciny. Pozitivnim udalostem ¢i tispéchim zpravidla ptisuzuje stabilni,
univerzalni a interni pfi¢iny. Tém negativnim ¢i netGspéchiim pak docasné, specifické
a externi pficiny (Seligman, 2006). V psychologickém kapitdlu je optimismus spojovan
s o¢ekavanim pozitivnich vystupil a s pozitivni atribuci udalosti (Luthans, Youssef, et al.,

2007).

Na urovni leaderli zopakujeme vyzkum z vojenského prostiedi, ve kterém se
ukéazalo, Ze optimismus vojenskych kadetl (stejné¢ jako leadership efficacy) souvisi

s hodnocenym leadership potencidlem, kdy hodnoceni provadéli profesoii vojenskych véd.
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Kolumbijska studie, do které bylo zapojeno 90 manazerd malych firem, zjistila, ze
optimismus piisobi na vSechny subskaly inventafe leadership praktik (Leadership Practices
Inventory), kam patii zpochybnéni procesti a rozsifeni rizik, inspirace sdilenou vizi,

umoznéni ostatnim jednat, modelovani cesty a povzbuzovani (Juarez & Contreras, 2012).

Jestlize se podivame na pisobeni optimismu na zaméstnance, uz Martin Seligman ve
svém vyzkumu optimismu zjistil, Ze tento konstrukt pozitivné souvisi s vykonem v préaci,
konkrétn¢ s vykonem obchodnich zéstupci (Seligman, 2002). Dale bylo zjisténo, ze
dispozi¢ni optimismus ma nepfimo vliv na vyhofeni zaméstnanctl, jejich pracovni
angazovanost ¢i zavazek k organizaci (Barkhuizen et al., 2014), nebo ma také vliv na

hodnoceny vykon zaméstnanct (Luthans et al., 2005).

Strategie rozvoje optimismu uci jedince akceptovat svou minulost, ocenit pfitomnost
a byt sebejisty do budoucna. Aktivity, které s timto mohou pomoci, jsou ,,sebemluva‘, nebo
také ABCDE model, coZ je kognitivni strategie fedeni negativnich Zivotnich udalosti. Clovék
st musi uvédomit onu negativni udalost (adversity), presvédCeni, kterd ma ¢lovek sam o sobé
(beliefs), realné nasledky (consequences), dale pak rozporovat osobni negativni piesvédceni
(dispute) a aktivné podniknout kroky k pfekondni negativni udalosti, neuspéchu (energize)

(Salanova & Ortega-Maldonado, 2019).

1.2.4 Resilience

Resilience je v psychologickém kapitalu definovana jako schopnost clovéka odrazit
se od nepriznivych udalosti, konflikti ¢i dokonce pozitivnich udalosti, smérem k pokroku
a zvysené odpovédnosti. Stejné€ jako ostatni slozky psychologického kapitalu se i resilience

da naucit (Luthans, Youssef, et al., 2007).

Co se tyce resilience u leadera, na zaklad¢ dostupné literatury se zda, Ze existuje
pfimy vztah mezi stresem z jeho prace a jeho schopnosti ziistat resilientni 1 pfi delSim
kontaktu s neptfiznivou udalosti (Ledesma, 2014). Jina studie pak poukazuje na souvislost
ur¢itych druhii chovédni leadera a resilienci jeho nasledovatelti (Salehzadeh, 2019).
Resilientni zaméstnanci pak dosahuji vyssich skort v dotaznicich pracovni angazovanosti

(Mache et al., 2014).

Jako u vSech komponent psychologického kapitélu, i1 pro rozvoj resilience existuji
jisté strategie rozvoje. Maji za cil vybavit jedince realistickym a objektivnhim vnimanim

negativnich udélosti a naucit ho idealni reakce v obdobi nezdaru. Aktivity se mohou zaméftit
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na zvyseni silnych stranek jedince, coz lze docilit napf. zvySovanim jedincovy reflexe
a komunika¢nich dovednosti. Zaroven se ale aktivity mohou zameéfovat i1 na snizovani
rizikovych faktor. V takovém piipadé aktivity zahrnuji vizualizaci, ptedpovidani
a planovani ptekazek tak, aby se jim jedinec dokéazal proaktivné vyhnout, pokud v budoucnu
nastanou. Na druhou stranu mohou takové aktivity zahrnovat i trénink zvladacich strategii
jedince (coping strategies), strategii zalozenych na feSeni problému nebo trénink
manazerskych dovednosti. Posledni oblasti, na kterou se aktivity zaméfené na rozvoj
resilience zaméiuji, je zvySovani adaptivniho vnimani procesti ovlivnéni nepiiznivych
udalosti. Tam se pak trénuje kognitivni pferamovani negativni udalosti, napt. skrze ABCDE
model, ktery jsme jiZ popisovali (Salanova & Ortega-Maldonado, 2019). Z jiného thlu
pohledu, konkrétné neurovédeckého, se na rozvoj resilience diva Tabibnia (2020), kterad
kromé jiného ve svém ¢lanku pfedstavuje tripartitni model budovani resilience. Jde o takové
tf1 cesty k odolnosti: regulace negativnich emoci, podpora a budovani pozitivnich emoci

a prekracovani sebe sama (sebe transcendence).

Vliv tréninku na rozvoj resilience vSak nemd v porovnani se self-efficacy
a optimismem dostate¢nou empirickou podporu (Forbes & Fikretoglu, 2018). Tento zavér
potvrzuje 1 metaanalyza zabyvajici se efektem riznych intervenci na resilienci. Zde se
potvrdilo, Ze intervence maji sice malé, ale signifikantni dopady, avSak bohuzel s Casem
jejich efekt mizi. Pro udrzeni ,,vys$siho skoru® v resilienci je potieba dané aktivity neustale
praktikovat. Tato metaanalyza zaroven poskytuje jesté dalsi zjisténi, a to, ze ¢innéjsi jsou
formaty ,,jeden na jednoho®, jako napt. koucovani, spiSe nez skupinové aktivity (Vanhove
et al., 2016). Koucovani jako ucinny néstroj pii rozvoji resilience potvrzuji 1 dalsi dilci
vyzkumy (Grant et al., 2009). Jini pak vyzdvihuji schopnost koucovani leaderti ptisobit
pozitivné¢ v obdobi krize a problému, ve kterém leader zpracovava zkusenost s koucem
a experimentuje s feSenimi. Zaroven ale koucovani ptisobi i v dlouhodobém métitku, jelikoz

se leader skrze tuto techniku dozvida néco o sob&, coz mu miize pomoci z dlouhodobého

hlediska (Smith, 2015).

1.3 Méreni psychologického kapitalu
Aby mohli autofi ovéfit svoji pivodni domnénku, tedy Ze psychologicky kapital jako
celek je vice neZ jen suma jednotlivych ¢asti (self-efficacy, resilience, optimismu a nad¢je),
museli pfijit také s metodou méfeni. Na zacatku totiZ pouZivali pouze standardizovana
méteni jednotlivych €asti, coZ nevypovidalo o psychologickém kapitalu jako celku (Luthans,
Youssef, et al., 2007).
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Existuje nékolik nastroji pro méfeni psychologického kapitalu. Jednim z nich je
Psychological Capital Questionnaire (PCQ), sebeposuzovaci dotaznik, ktery autofi
vytvoftili syntézou nékolika jiz diive publikovanych validnich metod na méfeni jednotlivych
komponent. Pro kazdou ze ¢tyt komponent psychologického kapitalu vybrali Sest polozek.

Celkem se tedy jedna o 24 polozkovy dotaznik (Luthans, Avolio, et al., 2007).

Tato metoda se vSak pro praxi ukézala jako zbyte¢né asové naro¢na, a proto doslo
kjeji revizi. Vnové, kratsi verzi PCQ-12 byla psychometricky ovéfena ucinnost
nasledujiciho rozlozeni polozek: ¢tyti polozky nadéje, tfi poloZky resilience, tf'i polozky self-
efficacy a dvé polozky optimismus (Luthans et al., 2015). Dotaznik vyuZiva Sestibodovou
skalu Likertova typu, ve které 1 = ,,viibec nesouhlasim* a 6 = ,,naprosto souhlasim* (Ledn-
Pérez et al., 2016). Proces, béhem kterého byly z PCQ vybrany polozky do PCQ-12, byl
zaloZen na hodnotéach faktorovych nabojl ziskanych z jedné studie s jednim vyzkumnym
vzorkem (Avey et al., 2011). Tento ptistup hodnoti nékteii autoti jako nebezpecny, jelikoz
data ziskana z jednoho vyzkumného vzorku nemusi byt konzistentni s dal§imi potencidlnimi

vzorky (Widaman et al., 2011 citovano v Djourova et al., 2018, s. 95).

PCQ-12 je metoda v anglickém jazyce, existuji vSak studie, které se snazily ovéfit
psychometrické vlastnosti této metody po pieloZzeni. V jedné Spanélské studii vyuzili
mechanismus tzv. zpétného ptelozeni, pfi kterém dva vyzkumnici ptelozili metodu
z anglického jazyka do Spanélského a rodily anglicky mluvici vyzkumnik pak jejich
pieklady ptelozil zpét do anglitiny. Rozdily, které se objevily, dali k diskuzi dal$im,
nezavislym odborniktim, ktefi ve spornych piipadech dosli k néjakému konsenzu. Takto
pielozeny dotaznik pak vyzkumnici administrovali 798 zaméstnancim jedné Spanélskeé
firmy. Vysledky poskytly dobrou uvodni podporu pro vyuziti PCQ-12 ve Spanélstiné —
metoda prokéazala uspokojivou vnitini konzistenci a reliabilitu. Pfi srovnani s pfedchozimi,
anglickymi, studiemi regresni analyzy také ukézaly, ze psychologicky kapital je pozitivné
spojen s pracovni angazovanosti a negativné s pracovnim vyhofenim a psychickou
nepohodou. Jde vsak o vysledky, které opravdu poskytuji pouze ivodni podporu vyuziti této
metody, pro kone¢né doporuceni by bylo potieba replikovat studii na reprezentativnim
vzorku Spanélské populace, Cerpat z longitudindlnich dat a vyuZit vice zdroji informaci
(Leon-Pérez et al., 2016). Pro tcely nasi prace bylo vSak vhodné tento pocin s jazykovou

adaptaci zminit.
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Povazujeme za velmi dilezité zminit, ze existuji také studie, které nedochazi
ke stejnym vysledktim jako autofi vySe zminénych metod (PCQ a PCQ-12). Jde ptedevsim
o studie zpochybnujici faktorovu strukturu dotazniku PCQ a funkci jednotlivych polozek,
tak jak je navrhli autofi (Djourova et al., 2018). Faktorova struktura PCQ se sklada ze ¢tyt
faktord odpovidajicich jednotlivym slozkam psychologického kapitalu (self-efficacy,
nadéje, optimismus a resilience), a také jednoho faktoru vys$siho fadu, kterym je
psychologicky kapital (Luthans, Youssef, et al., 2007). Studie potvrzujici tuto strukturu vsak
¢asto opomiji komparaci tohoto modelu s dal§imi, alternativnimi modely, coz je standardni
postup pii oveéfovani faktorové validity (Djourova et al., 2018). Ve validiza¢nich studiich se
tedy opakované objevuji i pfipady, kdy faktorova struktura neodpovidd ptvodni
ctyitaktorové (Dudéasova, Prochazka, et al., 2021). DudaSova et al. (2021) udavaji jako
piiklady tteba pétifaktorovou strukturu v portugalské studii (Rego et al., 2010),
jednofaktorovou strukturu v ¢inské studii (Cheung et al., 2011) nebo tfifaktorovou strukturu
v indické studii (Sahoo & Sia, 2015). Pravé autofi posledni studie pfemysleji nad moznymi
pficinami tohoto nesouladu a zminuji mozny vliv kulturnich rozdilti (Sahoo & Sia, 2015).
Jak jsme se zde pokouseli naznacit, v dosud existujicich studiich nepanuje shoda o faktorové
struktuie dotazniku PCQ (a potazmo 1 PCQ-12, jehoz faktorova struktura také vychazi fadé
autortim odli$n¢€, viz napf. Djourova et al., 2018). Dudéasova et al. (2021) upozornuji na
dualezitost zjistit, zda je nesrovnalost ve faktorové struktuie zplisobena Spatnou adaptaci

metody v jednotlivych studiich nebo psychometrickymi nedostatky metody jako takové.

Vratme se ale k ptivodni faktorové struktuie, na niz navazali i autofi vytvarejici dalsi
metody meéteni, jako je napt. Compound Psychological Capital Scale (CPC-12). Pii
vytvareni této metody dospéli Lorenz a kolegové (2016) ke stejné faktorové struktuie jako
autofi prvnich metod, tedy ¢tyti komponenty self-efficacy, nadéje, optimismus a resilience
identifikovali jako subkomponenty konstruktu vyssiho fadu, ktery vysvétluje dalsi varianci
v datech. Tato metoda je vSak unikdtni svym zaméfenim nejen na psychologicky kapital, ale
také souvisejici jevy, s nimiz se miZeme na pracovisti setkat (napf. pracovni spokojenost,
organizani zavazek atp.). [ tato metoda ma ovSem sva psychometrickd uskali.
Ve validizaéni studii CPC-12 autofi zjistili, Ze metoda dobie nerozliSuje mezi self-efficacy
a resilienci. Nahradili proto poloZky resilience, které nebyly formulovany spravné v souladu
s definici resilience jako jednoho z faktorti psychologického kapitalu. Nové polozky pak
sytily 1épe faktor resilience, ¢imz zlepSily faktorovou validitu revidované verze CPC-12, jiz

autori oznacili CPC-12R (Dudasova, Prochazka, et al., 2021).
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Posledni metodou, kterou kratce zminime, je Implicit Psychological Capital
Questionnaire (I-PCQ). Jde o semiprojektivni metodu, kdy administrator zadava
respondentovi tfi situace z kontextu prace v organizaci. Respondent ma za kol vymyslet ke
kazdé ze situaci ptibéh. Po kazdém piibéhu dostane navic dotaznik obsahujici osm popisi
postav z ptibehii. Na kazdy popis ma respondent zareagovat skrze sedmibodovou Skalu
v rozmezi ,,opak je pravdou“ po ,velmi pravdivé.“ Na zdkladé téchto odpovédi pak
administrator provadi vyhodnoceni. Autofi této metody si chvali jeji nejednoznacnost pro
respondenta. Diky tomu je mozné, Ze odpovédi respondenta nejsou tak ovlivnény socialni
desirabilitou jako se velmi Casto v dotaznicich stava (viz déle kapitola 1.5) (Harms &
Luthans, 2012). Pro potieby nasi prace staci védét, ze tato metoda existuje a vzhledem k jeji
odliSnosti od metody PCQ-12, kterou vyuzivdme ve vyzkumné Casti, se nebudeme dale

zabyvat jejim vyhodnocovéanim.

1.4 Vyzkumy psychologického kapitalu

V této kapitole predstavime vyzkumy i1 souhrnné metaanalytické studie, jez se
zabyvaji souvislosti psychologického kapitalu a dalSich proménnych z kontextu pracovnich
organizaci. Zaméfime se nejen na obecnou rovinu, tedy piinosy pro zaméstnance
¢1 organizaci, ale také pfimo na psychologicky kapital u leaderti. V neposledni fadé se pak

budeme zabyvat vyzkumy efektivity programt, jez psychologicky kapital mohou rozvijet.

1.4.1 Vztah psychologického kapitalu a dalSich proménnych
Co se tyCe vztahu psychologického kapitalu a dalSich proménnych, poznatky shrnuje
jedna z metaanalyz, jez zahrnuje 51 nezavislych studii (s celkovym poctem 12 567

zaméstnancll). Vystupy z ni autofi shrnuli do nésledujicich kategorii (Avey et al., 2011):

e Zadouci postoje zaméstnanci
Metaanalyza zahrnuje vyzkumy zabyvajici se vlivem psychologického kapitalu na postoje
a pristup zaméstnanct. Patfi sem napf. spokojenost v praci, zavazek k organizaci a taky
well-being. Zakladni myS$lenkovy pochod, ktery se objevuje na pozadi zkouméni vlivu
psychologického kapitdlu na tyto proménné je nasledujici: zaméstnanci, jiz skoruji vyse
v dotaznicich PCQ, ocekavaji, Ze se jim v praci piihodi dobré véci (tj. optimismus), vefi, ze
oni sami jsou zodpovédni za sviij vlastni Gspéch (védomi vlastni u€innosti a nadéje), a jsou
vice odolni vici neuspéchiim (resilience) v porovndni se zaméstnanci s niz§imi skory

v dotaznicich zamétenych na psychologicky kapital. Autofi metaanalyzy tedy prozkoumali
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tyto vztahy a zjistili, ze jsou signifikantni (korelacni koeficienty mezi psychologickym

kapitalem a jednotlivymi zddoucimi postoji se pohybuji od »=.48 do .57) (Avey etal., 2011).

e 7adouci chovani zaméstnanci
Kromé zadoucich postoju a ptistuplti zaméstnancii se metaanalyza zabyvala také zadoucim
chovanim. Konkrétn¢ se zaméfila na tzv. chovani organiza¢niho ob¢anstvi (organizational
citizenship behavior) (Avey et al., 2011). Jde o popis takového chovani, pii kterém
zamé&stnanec dobrovolné a rad vykonava ¢innosti nad rdmec své pracovni naplné (Tian et
al., 2020). Vysledky ukazaly, ze tento fenomén s psychologickym kapitdlem zaméstnancti

pozitivné souvisi (korelacni koeficient » = .45) (Avey et al., 2011).

¢ vykon zaméstnance
Specialné¢ ve vlastni kategorii pak autofi posuzovali také vztah mezi psychologickym
kapitdlem a vykonem zaméstnance, ktery se také ukdzal jako pozitivné signifikantni (r =
.26). Vykon jako takovy byl vSak ve studiich operacionalizovan rtizné¢ — nékteré braly
v potaz pouze sebeposuzovany vykon (r =.33), jiné vykon posuzovany nadfizenym (r = .35)
a posledni pak objektivni vykon posuzovany napt. prodejnimi vysledky (» =.27). Jak je ale
patrné z korelacnich koeficientt, na vysledcich se rozli¢né pojeti neodrazilo (Avey et al.,

2011).

¢ nezadouci postoje zaméstnancu
Vyzkumy psychologického kapitalu se neomezuji pouze na pozitivni fenomény. V ohnisku
jejich zajmu je také negativni vztah mezi psychologickym kapitdlem a nezadoucimi
proménnymi, jako jsou napf. nezadouci postoje zaméstnancii. Do této kategorie autofi
zafadili cynismus va¢i zmeénam, stres v praci a uzkost. Mezi vSemi zminénymi
a psychologickym kapitalem se projevila signifikantni negativni korelace (» = .29 az .49)

(Avey et al., 2011).

e nezadouci chovani zaméstnancu
V posledni kategorii, nezadouci chovani, se autofi zaméfili na deviace, kde se opét objevil
silny negativni vztah mezi psychologickym kapitdlem a deviaci (r = .42) (Avey et al.,

2011).

Vyse rozebrand metaanalyza poskytuje zakladni pfehled proménnych, se kterymi ma

psychologicky kapitdl néjaky vztah. Shrnuje nam tedy divody, pro¢ je dobré se jim

26



v organizaci zabyvat. Vzhledem k jejimu starSimu datu je vSak vhodné zminit i dalsi studie

uskute¢néné v poslednich letech.

V téchto studiich se potvrdil napt. vliv psychologického kapitdlu na inovativni
chovani zaméstnanci, kdy tento efekt byl dokonce vétsi nez klima organizace podporujici
inovace (Hsu & Chen, 2015). Letosni studie z hongkongského prostiedi také naznacuje, ze
muze existovat souvislost mezi psychologickym kapitdlem a FeSenim problémi (vyzkum
vSak byl provadén v oblasti socidlni prace, coz neni ptfimo organizac¢ni kontext) (Ho & Chan,
2022). Déle byl objeven pozitivni efekt psychologického kapitalu na pracovni spokojenost
a vykon (Abbas et al., 2014). Jina studie pak zjistila, Ze existuje vztah mezi psychologickym
kapitdlem a pracovni angaZovanosti, ktera dale predpovidd zvysSeni pracovniho vykonu
(Alessandri et al., 2018). Z oblasti duSevniho zdravi byla nalezena negativni asociace

psychologického kapitalu se syndromem vyhoreni (Leon-Perez et al., 2016).

V Ceském prosttedi vznikla pifehledové studie dosavadnich vyzkuml na téma
psychologického kapitdlu. Mimo jiné jsou zde shrnuty i nedostatky metod méfeni
psychologického kapitdlu a ndvrh mozného rozsiteni psychologického kapitalu v Ceské
republice 1 do dalSich, neorganizacnich oblasti, jako je napf. Skolstvi a zdravotnictvi

(Dudésova, Vaculik, et al., 2021).

Na téchto strankach jsme poskytli vycet oblasti, na néz mize mit psychologicky
kapital vliv. VétSina studii se vSak zaméfovala na zaméstnance v obecné roviné. V dalsi
podkapitole tedy predlozime studie, které zminuji dilezitost psychologického kapitalu ptimo

u leaderq.

1.4.2 Psychologicky kapital u leaderi

Nyni se podivame na vyzkumy, které spojuji psychologicky kapital pfimo s leadery.
Jde konkrétné o vyzkumy zaméfené na vliv leaderova psychologického kapitdlu na
psychologicky kapitdl jeho nasledovateli a dale o vyzkum orientovany na souvislost

psychologického kapitalu s dusevnim zdravim leadert.

Studie z ¢inského kulturniho kontextu zahrnujici 32 pracovnich tymi (s celkem 32
leadery a 321 nasledovateli) fika, Ze leadertiv psychologicky kapitadl ma pozitivni vliv na

psychologicky kapital jeho nasledovateli. Tento vliv autofi vysvétluji skrze teorii socialni

vvvvvv

v mezinarodnim prostfedi a ¢asto se se svymi nasledovateli ani nepotkavaji na pravidelné
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bazi, vsak vliv psychologického kapitalu leadert na jejich nasledovatele nepotvrdila. Sami
autofi zminuji, Ze je samoziejmé nutné stale myslet na to, ze kvalita vztahu mezi leaderem

a jeho nésledovateli hraje ve vyzkumech tohoto typu roli (Story et al., 2013).

Procesy, které se odehravaji mezi leadery a jejich nasledovateli, jsou nepopiratelné
velmi dulezité. Pro optimalni fungovani leadera je ovSem také dualezité jeho dusevni zdravi.
A praveé na to se zaméfila posledni vybrana studie, v niz se ukézalo, ze psychologicky kapital
spole¢né¢ s mindfulness mohou leadertim poslouzit jako psychologické zdroje, ze kterych

mohou cerpat na podporu své dusevni pohody (mental well-being) (Roche et al., 2014).

Jak je patrné z velikosti tohoto odstavce, nepodatilo se nam dohledat vice studii
spojujicich leadership a psychologicky kapital. Pro ucely nasi prace je vSak tento rozsah
dostaCujici — ukazali jsme, ¢im mulZe psychologicky kapitdl poslouzit pfimo leaderim.
V posledni podkapitole se zamétime na vyzkumy spojené s ovéfovanim efektivity programi
rozvoje psychologického kapitdlu, které¢ jsou =z hlediska naSi vyzkumné prace

nejpodstatnéjsi.

1.4.3 Moznosti rozvoje psychologického kapitalu

Jiz jsme si osvétlili, pro€ je dobré se psychologickym kapitdlem zabyvat, jaké jsou
jeho dopady na dals§i proménné v zivoté zaméstnance i leadera. Zbyva predstavit, jakym
zpusobem je tedy mozné psychologicky kapitdl u zaméstnanc rozvijet. O nékterych
intervencich zaméfenych na jednotlivé oblasti psychologického kapitdlu jste si jiz mohli

piecist v kapitolach 1.2.1 az 1.2.4. Nyni se vSak zamétime spiSe na jejich védecké podlozeni.

Mezi nejzndméjsi intervence pro rozvoj psychologického kapitalu patii
tzv. Psychological Capital Intervence (déale jen zkratka PCI), tedy intervence navrzené
konkrétné pro rozvoj psychologického kapitalu. V pilotni a nésledujici ,,prvni* studii $lo
o dvouhodinové interaktivni tréninky, jez byly naplnény aktivitami zaméfenymi na rozvoj
jednotlivych casti psychologického kapitalu pod vedenim facilitatorti. Konkrétni napli je
ve studii popsana pouze ramcove, neposkytuje ndm presny piehled jednotlivych krokda.
Avsak vysledky poskytly uspokojivé odpovédi, a tedy, ze i kratké intervence mohou ptsobit
pozitivné na rozvoj psychologického kapitalu a zarovenh mohou mit vliv i na pracovni vykon
(Luthans et al., 2010). Tato metoda se pro svou popularitu dockala také replikac¢ni studie.
I zde se projevilo zlepSeni mezi prvnim a druhym méfenim v celkovém psychologickém
kapitalu i jeho jednotlivych komponentach, avSak s vyjimkou resilience, kde se projevilo

zlepSeni az pfi tietim (tzv. follow-up) méteni (Dello Russo & Stoykova, 2015).
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V této praci se vSak nechceme omezit pouze na ovérovani efektivity PCI, proto zde
predstavujeme také metaanalyzu shrnujici vice pristupd. Tato metaanalyza se snazila
zachytit vliv jednotlivych intervenci na psychologicky kapital prosttednictvim studii, které
splilovaly nasledujici kritéria: ,,ma experimentalni design,” ,,vzorek je sestaven ztad
zameéstnancu ¢i studentd,* ,,predklada data“ a ,,méteni psychologického kapitalu je zalozeno
na porovnani s kontrolni skupinou®. Z celkového mnozstvi nalezenych studii (ptes 3 tisice)
vybrali autofi do metaanalyzy pouze 41 z nich (Lupsa et al., 2020). Rozvoj psychologického
kapitalu neni vazan na néjakou jedinou intervenci, a proto zatadili autofi do metaanalyzy
hned nékolik z nich: PCI, pozitivné psychologické intervence, programy zaméiené na
redukci stresu a programy vychazejici z modelu JD-R (pracovni naroky a pracovni
zdroje). Posledni kategorii pak byly ,,ostatni intervence® zaméfené¢ bud na cely
psychologicky kapital, nebo jen na jeho casti. Kdyz autofi spocitali u¢innost intervenci,
neobjevily se signifikantni rozdily mezi jednotlivymi kategoriemi. Statisticky vyznamny, ale
maly efekt mély PCI intervence (d = .26, k=6, Z=4.13, p <.001), pozitivné psychologické
intervence (d = .27, k= 13, Z = 4.19, p < .001) a intervence zaméiené na redukci stresu
(d= .36,k=8,72=4.22,p<.001). JD-R intervence nem¢ély signifikantni efekt a z kategorie
ostatni to pak byly efekty malé az stiedni (d =0.45, k=10, Z="7.11, p <.05), bohuZzel vsak
autofi nerozebirali dopodrobna, jaké rtizné druhy intervenci do této posledni kategorie

zatadili (Lupsa et al., 2020).

V obdobi socialni izolace ziskaly na popularit¢ online vzdélavaci programy (resp.
staly se pro mnoho organizaci potiebou a jedinou moznosti vzdélavani). Ve dvou studiich
(se 118 a 110 participanty) se nepotvrdil rozdil mezi PCI v online variaci a jeji klasickou
prezencéni verzi. Zda se tedy, ze 1 online prostiedi je pro vzdélavani dostatecné. Mimo to také
vysledky neprokazaly rozdil mezi online PCI a tzv. mikro-u¢enim (micro-learning), coz je
vzdélavaci program, ve kterém je obsah rozdélen po mensich ¢astech do del§iho ¢asového

useku (Carter & Youssef-Morgan, 2022).

Psychologicky kapital 1ze rozvijet i jinymi zplisoby nez pouze skrze specializované
programy. Existuji studie, jeZ ovéfuji i€innost napt. intervence vychazejici z koucovani.
Existuje metaanalyza zabyvajici se efektem koucovani na individualni pfinosy
v organizacnim kontextu. Tato metaanalyza sice nezkouma piimo efekt na psychologicky
kapital, ale napt. na well-being, ktery s nim souvisi (viz jind metaanalyza Avey et al., 2011).

Souhrnné metaanalyticka zjiSténi naznacuji, Ze kouCovaci intervence maji signifikantni
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s velikosti ti¢inku g = .46 (Theeboom et al., 2014).

Nyni predstavime studii, jez se zabyvala piimo vlivem koucovani na psychologicky
kapital. Studie ze Spanélského kulturniho kontextu ovétovala efekt kratkého koucovaciho
programu, vychazejiciho z principti pozitivni psychologie (positive psychological micro-
coaching). 35 ucastnikl, pracovnikl v nevedoucich pozicich zafazenych do experimentalni
skupiny (k tomu bylo ve studii 25 G¢astnikd v kontrolni skupin¢) proslo v prubéhu péti tydnti
jednim skupinovym sezenim a tfemi individualnimi kouc¢ovacimi sezenimi. Cilem bylo pro
kazdého ucastnika, v souladu s pfistupem zaméfenym na silné stranky (strenghts-based
approach, vice o tomto pristupu v kapitole 2.3.2), definovat si specificky cil pro osobni
a profesni rozvoj. Vysledky ukazuji, Zze namétfené¢ hodnoty psychologického kapitalu jsou
signifikantné vyS$i nejen v méfeni bezprosttedné po intervenci, ale 1 v méfeni po Ctyfech
meésicich. Tim byla podpofena hypotéza, Ze 1 relativné kratké pozitivné psychologické
koucovaci programy maji vliv na vytvofeni jedincovych osobnich zdrojl, jako je tieba
psychologicky kapitdl (Corbu et al.,, 2021). Jind studie, vyuzivajici v koucovani
zaméstnanci metodu GROW, dosla k velmi podobnym vysledktim, tedy Ze skrze koucovani

doslo ke zvyseni psychologického kapitalu (Fontes & Dello Russo, 2020).

Jako jeden zvysledkl jiné Spané¢lské studie se prokazal také vliv koucovaci
intervence vedoucich pracovniki na jejich psychologicky kapital (Pelaez Zuberbuhler et al.,
2020). Tento vyzkum vSak rozebereme v posledni ¢asti druhé kapitoly, ktera se vénuje

leadershipu.

V této kapitole jsme ¢tenaitim piedlozili prehled dosavadnich vyzkumi zamétenych
na psychologicky kapital, ¢imz jsme ukazali, Ze se jednd o fenomén s rostouci popularitou
v akademické oblasti 1 praxi. Soustfedili jsme se nejen na souvislost psychologického
kapitadlu s dalSimi zddoucimi proménnymi v pracovnim prostfedi, ale také na roli
v leadershipu. Posledni ¢ast pak byla vénovana vyzkumim ovéfujicim efektivitu intervenci,
jez si kladou za cil psychologicky kapital rozvijet, stejné tak jako intervence navrzena

ve vyzkumné ¢asti této prace.

1.5 Limity pozitivné psychologického vyzkumu

Doted’ jsme se v naSem textu v€novali hlavné pfednostem pozitivni psychologie
a jejich aplikaci. Je vSak diileZité zminit také jisté limity tohoto sméru, jez se tykaji vétSiny
koncepti, které se z n¢j vyclenily. Véetné psychologického kapitalu.
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Rada vyzkumt zoblasti pozitivni psychologie ovéfuje své hypotézy pomoci
dotaznikii. Dotazniky jsou psychodiagnostické metody zalozené ve vétSiné na
sebeposouzeni osobnich vlastnosti, postoji, nazori respondentii. Nejedna se tedy o néjakou
objektivni metodu méfeni, jelikoz je zalozend na introspekci konkrétniho ¢loveka, tedy
schopnosti posoudit sdm sebe a své vnitini prozivani. Nejen z toho tedy plyne nasledujici

souhrn nevyhod dotaznikovych metod zminénych Svobodou et al. (2013):

e Uroven schopnosti introspekce respondenta — kazdy ¢lovék mé Groven schopnosti
sebepozorovani pon€kud odliSnou. Zaroveil se u nékoho taky miize objevit
nedostatek sebekritiky ¢i nadhledu.

e Dotaznik pfedpoklada alespon primérny intelekt respondenta.

e ZvySena kontrola toho, co o sob¢ respondent pFiznd, ve srovnani s ustni formou,
ktera je méné kontrolovana.

e Nedostatek kontaktu mezi respondentem a zadavatelem.

e Socialni Zadoucnost — respondent sam sebe prezentuje ve spolecensky piiznivejSim
svétle. Tvlrci dotaznikl se tomuto fenoménu snazi piredchazet, ale stava se, ze lidé
dovedou po par otazkach odhalit jejich princip a usmérnit své odpovéedi tak, aby si
prilepsili. Z toho plyne mala validita mnoha dotaznikd.

Zde odbocime ke konkrétni studii, jez se zabyvala vztahem mezi socialni zddoucnosti
a metodou méfici silné stranky ¢lovéka (Values In Action Survey of Character Strengths)
vytvoienou Petersonem a Seligmanem (Peterson & Seligman, 2004). Z péti faktort, které
metoda zjiStuje, nekteré se socialni zddoucnosti vyznamné nesouvisely (napi. intelekt
a svédomitost), avSak pozitivita byla oznacena jako pozitivné¢ souvisejici se zadoucnosti.
Diivod, pro¢ zde zminlujeme prave tento faktor, je nasledujici: polozky, které ho syti, se do
znacné miry tykaji také tématu, které fesime v této praci my. Jde konkrétn€ o: tymovou
spolupraci, schopnost lasky, nad¢ji/optimismus, humor/hravost, entusiasmus/vitalitu
(Macdonald et al., 2008). Na zaklad¢ vysledkl tohoto vyzkumu se tedy zdé, Ze lidé maji
potfebu upravovat své odpovédi smérem k tém socidlné ptiznivéjSim praveé v oblasti

pozitivnich jevl v jejich zivoté.

o Kategorizace odpovédi — moznosti ano/ne/nevim atp. jsou €asto nedostacujici, ale
zaroven tieba i kategorie ¢asto/n¢kdy/obcas/trochu mohou byt zase naopak nepiesné

kvantifikovatelné a kazdy clovek si je vyklada trochu jinak (Peterson & Seligman,
2004).
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e Mnohoznacnost a neurcitost nékterych otazek.
e Problém dvojitého zaporu v ¢eském jazyce — v n¢kterych dotaznicich se setkdvame

s vybérem ze dvou moznosti — ano, souhlasim a ne, nesouhlasim. Né¢ktera z polozek

v takovém dotazniku pak mize znit napt.: ,,Nemam problémy se svym nadfizenym.

na coz muze respondent dat ,,ne* ve smyslu, ze nema problémy, ale dotaznik jeho

odpovéd’ vyhodnoti jako ,,ne* ve smyslu, ze nesouhlasi s tvrzenim, a tedy problémy

ma (Svoboda et al., 2013).

Na druhou stranu neni spravedlivé zmiflovat zde pouze negativni stranku dotaznikd,
protoze maji také své klady. Jde o metody, které mtzete velmi snadno zadat velkému
mnozstvi lidi naraz, piiCemZz jednotlivé respondenty cCasové pfiliS nezatézujete.
Zprostiedkuji ndm tak rychle mnoho udajii o osobnosti respondenta, které bychom tfeba
neméli moznost ziskat jinym zptasobem. Vyhodnoceni dotazniki je pak jasné,
standardizované a casto s nim muze pomoci 1 n¢jaky pocitaCovy program. S takovymi
kvantitativnimi daty je pak pomérné¢ snadné manipulovat i dal, napf. je statisticky

vyhodnocovat (Svoboda et al., 2013).

Kromé¢ casté¢ho vyuzivani dotazniki mizeme zminit 1 dal$i limity pozitivné
psychologickych vyzkumt. Fineman (2006) kritizuje pozitivni proudy a konkrétné¢ POS
a POB, z nichz vychazi psychologicky kapital, kviili jejich jednostrannému zaméieni pouze
na pozitivni zkuSenosti a emoce. Podle néj nelze pozitivni a negativni emoce od sebe
odd¢€lovat, protoze jsou vzajemné¢ propojeny, a i negativné prozivané zkuSenosti mohou
ovlivnit nase chovani v pozitivnim sméru (napf. negativni stres v praci dokaze zlepsit nase
pracovni vysledky). Fineman vsak ve své kritice jde jesté dal. Vycita pozitivnim konceptiim,
ze své ideologie stavi na normdach severoamerickych, ve kterych se siln€¢ projevuje
individualismus, optimismus a sebevédomi. Takové koncepty dle néj nejsou absolutné
mezikulturné vyuzitelné. Jako posledni zminime jesté jeho upozornéni na tzv. temnou
stranku pozitivity, kdy se organizace snazi a zamétuje se na konkrétni ,,zddouci* projevy
u svych zaméstnancl, ¢imZz mize (nevédome) vytradit z kolektivu ty, ktefi do danych

ocekavani nezapadaji.

Co se tyce samotného psychologického kapitalu, jeho slabé stranky se tykaji také
pfedevsim jeho metod méteni. Rozebrali jsme je tedy jiZ vySe, pfimo v kapitole 1.3 Méfeni

psychologického kapitalu.
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2 Leadership a mozZnosti jeho rozvoje

Druha kapitola této diplomové prace se vénuje leadershipu se zaméfenim na
moznosti jeho rozvoje. Nejvétsi prostor je pak vénovan koucinku jako nastroji rozvoje
leadershipu. At si oteviete jakoukoliv knihu ¢i ¢lanek vénujici se tomuto tématu, s velkou
pravdépodobnosti bude zacinat nejméné jednou definici leadershipu. Vymezit tento pojem
totiz neni viibec jednoduchym ukolem. Jiz Stogdill (1974 citovano v Northouse, 2016, s. 2)
zminil, ze existuje témét tolik riiznych definic leadershipu, jako kolik je lidi, kteti se jej
pokusili definovat. A pfestoze toho o leadershipu bylo napsano tolik, zvlast’ ptihlédneme-1i
k poctu knih a studii napsanych od roku 1974 do soucasnosti, zatneme 1 my nasi kapitolu
definovanim tohoto pojmu, aby bylo jasné, s jakou jeho verzi pracujeme v celé praci.

V naSem pojeti nahlizime na leadership jako na set kompetenci. NeZz se vSak
zaméeiime na samotné leadership kompetence, povazujeme za dulezité predstavit definici
tohoto pojmu a pojmil jemu piibuznych. Slovo kompetence v kontextu pracovniho prostiedi
oznacuje pozorovatelné chovani tspéSnych zaméstnancl. Ono chovani je pak tvofeno jejich
schopnostmi, dovednostmi, znalostmi, ale také jejich motivaci a osobnostnimi rysy.
Schopnosti (ability) pak jsou dispozice pro vykonavani riznych ¢innosti a zpravidla urcuji,
do jaké miry je zaméstnanec mozny se v dané ¢innosti rozvijet. Naopak dovednosti (skills)
se mohou ménit a zlepSovat v pribéhu Casu. V posledni fadé mizeme vymezit i znalosti
(knowledge), jez reprezentuji naucené teoretické védomosti. Z téchto fadkti mizeme vycist,
ze kompetence jsou do urcité miry oteviené rozvoji (Muchinsky & Howes, 2019).

Mezi leadership kompetence patii inspirovat lidi (resp. svlj tym), zaZehnout
a predat jim vizi budoucnosti, motivovat a podporovat je na cesté¢ k pozadovanym ciliim
(Armstrong, 2014). Leader by m¢l byt schopen vytvorit prostiedi, ve kterém vsichni vi, co
se od nich o¢ekava, a citi se odhodlani délat svou praci na maximum. Jak bylo naznaceno
vyse, nejde o vrozenou charakteristiku, je mozné, a dokonce zddouci leadership kompetence

cvicit a rozvijet (Osborne, 2015).

2.1 Exkurz do historie leadershipu

K samotné definici povazujeme za vhodné zminit také velmi strucné vyvoj pohledu
na tuto problematiku. NaSim cilem vSak urcit¢ neni postihnout pfesné celou historii
leadershipu ani vSechny proménné, které s nim jsou spojené, to by totiz vydalo na n¢kolik
samostatnych knih.

Nekteti lidé uvazuji o leadershipu jako o fenoménu moderni doby, ktery je tizce spjat

s firemnim prostfedim. Jiny uhel pohledu nas vSak ptivadi k tomu, Ze leadership tu s nami
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byl takika odjakziva. Napt. na Bibli, nejétenéjsi knihu svéta, je mozné nazirat také jako na
sbirku ptipadovych studii o vedeni lidi. Vezméme si tieba MojziSe, ktery diky sile své vize
a své oddanosti byl schopen vyvést svlij lid z nepfiznivych podminek Egypta do zemé
zaslibené (Woolfe, 2002). Z naseho pohledu je velmi prospésné si uvédomit, Ze pii
definovani leadershipu nemusime hledat néco nového, prevratného, ale staci se inspirovat
tim, co dobfe zname.

Kdyz se ale podivame na teorie leadershipu v klasickém slova smyslu, je urcité
potfeba zminit teorii rysi (tzrait theory). Leadership je podle ni vysvétlitelny skrze
vlastnosti (rysy) leaderi. Mezi takové rysy, které by leader v souladu s touto teorii mél mit,
patii napt. entuziasmus, sebevédomi, integrita, tvrdost, ale i vielost (Armstrong & Stephens,
2008) — to ovSem neni konecny vycet ryst leadera, jelikoz kazdy autor seznam pojima dle
sveého. Toto pojeti leadershipu se pomérné 1i$i od ostatnich pfistupti, jelikoZ jsou pro néj
dilezité pouze specifické rysy leadera, kolem nichZ probih4 cely leadership proces, a pomiji
riznorodost situaci, ve kterych se miize leader ocitnout, nebo také nasledovatele leadera.
Tento ptistup nam pies své nedostatky poskytuje i n¢jaky zdkladni piehled vlastnosti, jez by
mohl leader mit. Mlizeme tuto znalost pak vyuzit pfi posuzovani vhodnosti kandidatii na
oblasti, ve kterych az tak nevynika (Northouse, 2016). V roce 2001 se navic objevila jakasi
casteCna rehabilitace této teorie, jelikoz Goleman publikoval svou knihu o dulezitosti
emoc¢ni inteligence v pracovnim prostiedi. Emo¢ni inteligence je uméni vcitit se do druhych
a Goleman ji oznacil jako zasadni vlastnost leadera (Goleman, 2001 citovano v Armstrong,
2012, s. 5). Zde je dulezité zminit, Ze ptivodnimi autory konceptu emocni inteligence jsou
Salovey a Mayer. A pfrestoze Goleman tento koncept vynesl svymi knihami na vysluni
popularity, potyka se stale s fadou problémt (McCleskey, 2014). PfedevSim je emocni
inteligenci vytykano, Ze nema: jednotnou definici, jednotné vyuziti konceptu ¢i metodu
méteni (Spector, 2005 citovano v McCleskey, 2014, s. 77). Tvrzeni Golemana, ze emo¢ni
inteligence je zdsadni vlastnost leaderii (Goleman, 2001 dle Armstrong, 2012, str. 5), nebo
kvocient (Goleman, 1995 citovano v McCleskey, 2014, s. 85) tedy lze brat jen s omezenou
platnosti.

Proti teorii ryst se postavila behavioralni teorie, jeZ obratila pozornost od vlastnosti
k tomu, co leader ve své praci skutecné déla. Vyzkumy se v této dobé zaméfily na rozdily

v chovéani efektivnich a neefektivnich leaderti (Lussier & Achua, 2016).
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S inovativnimi my$lenkami pfisla napt. kontingenéni teorie leadershipu, ktera fika,
ze leader by mél mit schopnost porozumét situaci, ve které se nachézi, a podle ni zvolit styl
vedeni (Fiedler, 1967 citovano v Armstrong, 2012, s. 7).

Dale pak za zminku stoji také situacni teorie leadershipu autori Herseyho
a Blancharda, kteti stanovili Ctyfi leadership styly, mezi kterymi se leader ma volné
pohybovat v zavislosti na situaci, ve které se nachazi. Efektivni leader dokéze sviij leadership
styl pfiléhavé prizptsobit situaci. Styly autofi vydefinovali nasledovné: delegativni,
direktivni, podporujici, koucujici (1974 citovano v Armstrong, 2012, s. 7). Z nazvu je patrné,
ze leadership se nesklada pouze z direktivnich rozkazl, ¢i naopak pecujicich, podporujicich
slov. Teorie situa¢niho leadershipu zduraziiuje, ze leader by si m¢l byt jisty v obou rovinach
— direktivni i podporujici. Prizpisobovani svého stylu mu umozni setkat se s potfebami
svych nasledovateld. Jejich motivace a schopnosti se totiz také méni v zavislosti na
konkrétni situaci, konkrétnim tkolu (Northouse, 2016). Tento pfistup je rozhodné inovativni
ve zmen¢ nazirani na proces leadershipu, navic ve vztahu k této diplomové praci je zajimavé,
ze zminuje koucovani jako jeden z leadership stylti. Kritici této teorii vSak vycitaji
nedostatecné vyzkumné podlozeni jejich tvrzeni (Northouse, 2016).

Mezi dalsi teorie, jez se soustiedi kromée leadera také na jeho nésledovatele, patii tzv.
teorie cesty a cile (path — goal theory). Tato teorie se soustfedi na zptisoby, jakymi leadefi
mohou motivovat svlij tym, tak aby plnil urcené cile. K tomu také definuje ¢tyti leadership
styly — direktivni, podporujici, participujici a na tspéch orientovany styl. Tato teorie také
piinesla néco nového, napt. pohled vice zamétfeny na vykonnost zaméstnanct a jak ji leader
muze ovliviiovat, avSak ma 1 své slabé stranky. Predevs§im to, Ze zahrnuje mnoho rtiznych
fenoménd, jejichz vzajemna propojenost neni potvrzena vyzkumy (Northouse, 2016).

V neposledni fadé¢ mtizeme predstavit také tzv. teorii vymény mezi leaderem
a Clenem (leader —member exchange theory), jez dava do souvislosti leadera s jeho
nasledovateli (Armstrong, 2012), nebo transformacni leadership, ktery je zaméfen na
proces zmeény, inspiraci néasledovatelli skrze vizi a charisma leadera. Pfipadné¢ miizeme
zminit jesté dalsi, novéjsi ptistup, pojmenovany jako autenticky leadership, protoze se snazi
o to, aby leader byl autenticky, ve smyslu opravdovy (Northouse, 2016).

Touto podkapitolou jsme chtéli ukéazat, jakymi proménami pojeti leadershipu proslo.
V dnes$nim svété nejsme striktnimi zastanci jedné urcité teorie, ale snazime se vzit si z kazdé
to nejlepsi a inspirovat se. Teorie rysit nam dala n&jaky zacatek, prvni poznatky, diky kterym
vime, jaké vlastnosti je vhodné u leaderti rozvijet. Soucasné vSak vime, Ze neni dobré

se upinat pouze na tyto vlastnosti. Kontingencni a situacni teorie nés totiz ujistily v tom, Ze
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neexistuje jeden idedlni, vSeobecné platny leadership styl, ale v§e zalezi na mnoha riznych
faktorech. Diky nim tedy bereme v potaz nejen povahu leadera, ale také povahu tkold,
charakteristiky jednotlived v tymu leadera, ale i tymu a organizace jako takovych
(Armstrong, 2012). N¢ekteti autofi kategorizuji tento pfistup jako integrativni (Lussier &

Achua, 2016).

2.2 Rozvoj leadershipu

Jiz davno tedy neplati presvédCeni, Zze leaderem se clovék musi narodit. Prestoze
néktefi lidé mohou mit na prvni pohled pfirozené charisma nebo jsou rozeni vizionafi, je
velmi pravdépodobné, Ze i oni musi na fadé svych leadership kompetencich pracovat
arozvijet je (Armstrong, 2014). Jak poznamenal Burgoyne (2010 citovano v Armstrong,
2014, s. 324): ,,Vle vést je z velké Casti vrozena, ale schopnost délat to dobie je z velké
¢asti naucend.” V tuto chvili tedy pfichazi na fadu otazka rozvoje leadershipu.

Nékteré organizace nahliZi na rozvoj leadershipu jako na ekvivalent manazerského
rozvoje. Nékde dokonce rozvoj leadershipu zcela nahradil ten manazersky. Armstrong se
domniva, Ze organizace nechavaji své vedouci pracovniky, aby manazerské dovednosti
(napft. planovani, vytvareni strategie atd.) nacerpali zkuSenosti, ale nechtéji podcenit rozvoj
leadershipu (Armstrong, 2014). To dokladaji i ¢astky investované do jeho rozvoje — v USA
bylo pro tyto tcely vyuzito v jednom roce odhadem deset miliard dolart (Lussier & Achua,
2016).

Koncepce toho, co do rozvoje leadershipu patii nebo by mélo patfit, se podobné jako
definice samotného pojmu pomérné lisi. Nékdo vidi rozvoj leadershipu jako rozvoj tzv.
mekkych dovednosti (soft-skills) skrze rizné edukaéni akce a programy ¢i koucovani
(Armstrong, 2014). Jini autofi pak vnimaji rozvoj jako mnohem S$ir§i a komplexnéjsi
problematiku, kterd na rozdil od tradi¢nich Skoleni a workshopli zaméienych na urcitou
dovednost mifi na mén¢ strukturalizovany cil, jimZz je pfiprava jedince i kolektivu na
nepiedvidané vyzvy (Day, 2000 citovano v Day, 2011, s. 41).

Nyni pfedstavime rtizné pojeti rozvoje leadershipu, kterd nam lépe ilustruji, jakymi
vSemi sméry by se rozvoj mél ubirat. Burgoyne (2010 citovdno v Armstrong, 2014, s. 324)
zahrnuje mezi mozZnosti rozvoje nejen klasické vzdélavani, §koleni a rozvojové programy,
ale také koucovani a mentoring leaderti. Dale podle n€¢j mohou poslouzit také pracovni
staZe Ci rizné procesni zmény na urovni organizace (napf. zména firemni kultury, hodnot
atp.). Poslednim zminénym bodem se nam do povédomi dostava jedna velmi diileZita véc.

Ani sebelepsi rozvojovy program pro leadery nebude tak efektivni, pokud v ném nebude hrat
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urcitou roli i samotnd organizace. Tim myslime napf. to, Ze bude poskytovat leaderim
dostate¢nou podporu a vytvafet optimalni pracovni prostiedi (Armstrong, 2014). Rada
vedoucich pracovniki si pravé na nedostatecnou podporu ze strany organizace sté¢zuje. Vadi
jim, Ze jim neni poskytovan dostatek pfilezitosti k uceni pfimo pii praci. Pficemz uceni
v praci, na své konkrétni pracovni pozici si spojuji s tim, Ze pii sob¢ maji néjakého mentora
nebo jim jsou zadany naro¢né ukoly vyzadujici nestandardni ptipravu a postupy. To je vSak
pomérné¢ omezené vnimani toho, co muze organizace poskytnout, aby leader rostl
a zdokonaloval se. Ano, mentoring je urCité¢ cennym ndstrojem, zminovali jsme ho jiZ o par
radkl vyse, ale nejzakladnéjsi nastroj pottebny k podpoie rozvoje a uceni je zpétna vazba
(Howard & Wellins, 2008 citovano v Day, 2011, s. 44). Jde o Uc¢inny nastroj, ktery mize
leaderiim velmi jednoduse zprostfedkovat informace o tom, jak se jim na jejich cesté rozvoje
dafi. Zpétna vazba dokaze zachytit nejen prostor pro dalsi rozvoj (to, na ¢em by leader m¢l
jeste zapracovat), ale také podpofit to, co déla leader vhodn€, coz ho miize motivovat, aby
v budoucnu toto své chovani dal vyuzival. Bohuzel vSak velké mnozstvi organizaci zpétnou
vazbu nevyuziva viibec, nebo pouze narazove, velmi vagné nebo bez zaméteni na specifické
chovani (Day, 2011; Casey, 2021).

Jiny pohled na rozvoj leadershipu je skrze kompetence leadera. Definici slova
kompetence jsme poskytli jiz na zacatku této kapitoly — rozsitfuje pojeti leadershipu nad
rdmec pouhého pozorovatelného chovani leaderi o dimenzi kognitivni, afektivni
a interpersonalni (Bolden & Gosling, 2006). Set n¢kolika rtiznych kompetenci je Casto
oznacovan jako kompetenéni model (Campion et al., 2011), a pravé ty maji velky potencial
vyuziti pfi rozvoji leaderii. Je totiz mozné vyuzit je pifi identifikaci vzdélavacich potieb
leadert a na zéklad¢ toho sestavit vzdélavaci plan (Vazirani, 2010). Kompetenéni model
muze organizace ziskat tfemi zptisoby, kdy kazdy z nich ma sva specifika:

e Sestavit si vlastni dle svych vlastnich potfeb — organizace miiZze sama vytvorit
kompetencni modely pro jednotlivé pracovni pozice. Pfistuptl, jak k takovému
modelu dojit, je hned né¢kolik, napf. propojeni kompetenéniho modelu s cili
organizace, vyuziti klasického popisu ndplné prace pfi identifikaci kompetenci,
zapojeni vedeni organizace atp. Vyhoda tohoto zplisobu je bezpochyby v tom, Ze
kompeten¢ni modely jsou navazané pfimo na konkrétni organizaci.

e Vyuzit jiz existujici model (tzv. kompetenc¢ni knihovny). Tento zpiisob vyuZziva
néjakého jiz existujiciho modelu, ktery si velmi casto organizace mliZe zakoupit od
poradenské firmy, ptipadné ho dohledat v néjakych publikacich. Jeho vyhodou je

vysoka efektivita, jelikoz zaméstnanci (v€etné leadert) si pouze vyberou kompetence
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vhodné k jejich pozici. S tim se na druhou stranu poji riziko, Ze tyto kompetence

nevezmou ,,za své“, tak jako kdyby se podileli na jejich vytvareni. DalSimi vyhodami

je pak sjednoceni jazyka napti¢ celou organizaci — jedna kompetence bude vzdy
popsana stejné, a také zajisténi, Ze zaméstnanci a leadefi neopomenou néjakou
dilezitou kompetenci.

e Kombinace obojiho — organizace se inspiruje v kompetencni knihovné a jednotlivé
kompetence si upravi dle svych potieb, pripadné doplni dalsimi (Campion et al.,

2011).

Nepodaiilo se nadm dohledat metaanalytickou studii, kterd by =zahrnovala prifez
by mél popis jednotlivych kompetenci vypadat. Kompetence samy o sob¢ nejsou pro vykon
dostatecné, pokud nejsou popsany ve forme chovani (Vazirani, 2010). Zpravidla ma
kompetence nejprve nazev sloZeny z nékolika malo slov. K nému je ale dilezZité doplnit takeé
definici — neboli popis toho, jak se ta kompetence projevuje na arovni chovani piimo pii
praci. K tomu muze byt ptilozen i popis Grovni odborné zptisobilosti, jenz poukazuje na
mozné sméry, kterymi se ubirat pii rozvoji kompetence (Campion et al., 2011). Pro lepsi
predstavu uvedeme konkrétni ptiklad z kompetence ,.fizeni vyroby*. Popis prvni az tieti
urovng: ,,ma urcitou odpovédnost za vyrobni ¢isla, dosahuje vyrobnich cili, stanovi vyrobni
cile® (Campion et al., 2011, str. 242).

KdyZz pomineme uroven jednotlivych kompetenci a zaméfime se na uroven
kategorizace, tedy na uroven kategorii a typi riznych kompetenci, kterymi by méli leadeti
disponovat, miize nam poslouzit napft. studie zabyvajici se resersi literatury tzv. globalniho
leadershipu sdruzujici leadery v mezinarodnich organizacich ¢i  zapojenych do
mezinarodnich projekt (definici spliiuje 1 organizace zapojend do vyzkumné casti této
prace). Tato studie identifikovala 3 hlavni typy kompetenci globalnich leadert:

e Dispozice pro rozvoj dalSich charakteristik — napt. sebeuvédomeéni, zapojeni do
osobniho rozvoje a zvidavost.

e Mentalni charakteristiky — optimismus, seberegulace, schopnost socidlniho usudku,
empatie, motivace k praci v mezinadrodnim prostiedi a kognitivni dovednosti.

e Zadouci behavioralni kompetence — socialni dovednosti, dovednosti pro vytvafeni

konexi a znalosti (Jokinen, 2005).

Ani kompetencni pfistup se vSak neobejde bez kritiky. Jokinen (2005) zmitiuje nedostatek

pfedevs§im longitudindlnich studii potvrzujicich relevanci riznych kompetenci. Déle je
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tomuto pristupu vycitdno, ze se pirehnané soustiedi na jedince (resp. jeho kompetence)
a podcenuje roli ostatnich v organizaci (kolegové, podtizeni atp.). Tim ptenasi bfemeno
odpovédnosti za vSe, co se v organizaci d¢je, na bedra leadera, protoze kdyz se objevi

problém, mél by jen vyuzit jinych kompetenci (Bolden & Gosling, 2006).

2.2.1 Zmény leadershipu v dobé pandemie covid-19

V roce 2020 propukla na celosvétové trovni pandemie nemoci covid-19, ktera svét prace
vyrazn¢ ovlivnila. Zhruba od poloviny biezna 2020 bylo vétsiné organizaci doporuceno ¢i
dokonce natizeno, aby ptesly z prace v kancelatich na praci z domu. Tzv. home office se stal
na nékolik mésiclh novym normalem. Zaméstnanci se mohli schazet pouze prostfednictvim
online platforem, coz bylo pfed pandemii typické spiSe pro organizace s geograficky
rozprostfenymi tymy. Nizozemska studie ze zacatku pandemie (zhruba do poloviny ¢ervna
2020, kdy zacalo postupné rozvoliiovani opatieni) zahrnujici celkem 748 odpovédi (z toho
30.5 % tadovych zaméstnanci, 23.5 % niz8§i management, 27.7 % stfedni management
a 18.4 % top management) zjistila skrze rizné metody (liSil se vybér pro leadery —
sebeposuzovaci dotaznik zmén ve vedeni, leadership pozice, hodnoceni produktivity sebe,
kolegti a podfizenych v dob¢ online prace, a vybér pro zaméstnance — dotaznik zaméteny na
zmény chovani leadera, dotaznik zamétfeny na spokojenost s praci manazerti a hodnoceni
produktivity vSech), ze manazeri v té¢to dob¢ vykazuji signifikantn¢ méné kontroly nad
svymi podfizenymi a vice deleguji. Tento fenomén se projevil u vSech manazerskych skupin
bez ohledu na jejich konkrétni pozici. Vysledky zaméstnanci jsou konzistentni s vysledky
manazeri v oblasti kontroly, zazivali pokles kontroly ze strany manazerii. AvsSak
nezaregistrovali soucasn¢ vice delegovanych ukoli. Podiizeni niz§iho (prvoliniového)
managementu dokonce zaznamenali pokles v delegovani (Stoker et al., 2021). Dalsi studie,
tentokrat danska, opét ze zacatku pandemie (od poloviny bfezna do poloviny kvétna) se
zabyvala prozivanim zaméstnancii a manazerti v této dob¢ (zahrnuto bylo 1053 zaméstnancii
a 290 manazert). Ukdzalo se, Ze ob& skupiny hodnotily praci z domu jako naro¢néjsi nez
obvykle. ManaZzeti kromé toho pracovali také vice hodin. Z kvalitativni analyzy jednotlivych
odpovédi manazert byly definovdny nasledujici zastfeSujici oblasti problému, kterym
manazefi Celi: digitalizace procesi (ne vSechny ukoly je moZné vyfeSit z domova),
organizace prace (potiebuji vice Casu na krizové fizeni a celkovou reorganizaci prace),
vedeni na dilku (obtiZzné zlstat se vS§emi zamé&stnanci v izkém kontaktu, i co se tyce napf.
jejich pocitll), zména komunikace (komunikace obecné je Spatnd, ochuzend o neverbalni

slozku, ochuzend o neformalni pienos informaci napf. v kuchynice, vSe je formalné
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planované pomoci online schiizek, zaméstnanci béhem nich vSak casto délaji paralelné
1 jinou praci) (Kirchner et al., 2021). Jsme si védomi toho, Ze nizozemské a danské prostiedi
se lisi od toho ¢eského, ale omezeni prace v kancelatich probihalo v Ceské republice
v podobném casovém horizontu. Tyto studie tedy slouzi jako popis zmén, se kterymi se
potykali manazeti v dobé& prvni viny koronaviru, coz je jedno z obdobi, ve kterém probihal
také prvni sbér dat této diplomové prace.

Covid-19, jak je patrné i z textu vyse, zpusobil velmi specifickou, globalni zdravotni
a ekonomickou krizi, na niz se nebylo moZné pfedem pfipravit tréninkem nebo ptredchozi
zkuSenosti. Idedlni by bylo v této situaci vyuzit vyzkumné podloZenou teorii krizového
vedeni, avSak dle Balasubramanian a Fernandes (2022) jsou tyto snahy stale ve stadiu zrodu.
Vétsina studii, jez se snazi popsat leadership kompetence v obdobi krize, je zaloZena na
osobnich nazorech a jednotlivych kazuistikdch. Zminéni autofi se tedy béhem srpna a zafi
2020 pokusili dat dohromady reSerSi dostupné literatury informace ohledné zkuSenosti
s touto konkrétni pandemii a zaroven 1 z literatury vénujici se krizovému leadershipu ve
smyslu obecnéjSich krizi. Na zakladé takto vyhledanych informaci potom vytvotili vlastni
model krizového leadershipu, jenZ zahrnuje sedm kliCovych dimenzi:

e Soucit a péCe — leader se zajima o své zaméstnance i ve smyslu jejich well-beingu.

e Otevienost a komunikace — leader je transparentni ohledn¢ toho, co se zrovna v dané
krizi d¢je.

e Adaptibilita — pandemie covid-19 pfinesla zmény na denni bazi, leader je schopen se
adaptovat na tuto nejistotu, ale zaroven neziistava pouze v modu ,preziti®, ale
uvazuje i o tom, jaké to bude po krizi.

e Resilience a odvaha — leader vnima netspéch jako docasny, jde zaméstnancim
piikladem ve svém vnimani krize, kterou se nenechd zastrasit.

e Rozhodnost — leader je schopen se velmi rychle rozhodnout, tak jak to vyZzaduji
zmény v dobé¢ krize.

e Spoluprace — leader je schopen do svého rozhodovani zaclenit i1 ostatni stakeholdery.

e Posileni postaveni zaméstnancli — leader oceniuje navrhy svych nasledovateld,
podnécuje otevienou diskuzi atp.

K ovéteni tohoto modelu krizového leadershipu vytvotili 24 polozkovy dotaznik
s odpovéd'mi Likertova typu, ktery vyplnilo 323 participantl z celkem 22 zemi svéta. Po
provedeni psychometrickych métfeni se ukézalo, Ze mezi sedmi konstrukty je to soucit

a péce, jez vysvétluje nejvyssi rozptyl krizového leadershipu (8 =.981, p <.001). Nasleduje

40



resilience a odvaha (f = .970, p < .001), otevienost a komunikace (f = .967, p < .001),
zmocnéni zaméstnanct (f = .958, p <.001), rozhodnost (5 = .954, p <.001), adaptibilita (f
=.952, p < .001) a nakonec spoluprace (f = .940, p < .001). Rozdily mezi jednotlivymi
konstrukty nejsou dramatické, da se fict, ze vSechny jsou soucasti krizového leadershipu.
Vysledky této studie podporuji argument, ze krizovy leadership vyzaduje zapojeni opravdu
vSech riznych kompetenci spise nez orientaci na jedno ¢i dveé konkrétni chovani. Avsak sami
autofi pfiznavaji, ze tento model by bylo v dalSich vyzkumech vhodné provétit, pripadné
upravit a nahradit nékteré konstrukty (Balasubramanian & Fernandes, 2022). My zde
predstavujeme tento model predevsim z divodu poukazani na mozné kompetence, na které

by se m¢éli leadeti zaméfit v obdobich krize.

2.2.2 Soucasné nedostatky v rozvoji leadershipu

Jiz jsme vySe zminili, ze fada organizaci dostateCné nevyuzivd ndstroje rozvoje
leadershipu, které jsou velmi dostupné (napf. zpétnd vazba). S tim se poji daleko
komplexnéjsi problém. Nékteré organizace vidi rozvoj leadershipu jako ,,problém®, jenz se
da vyftesit jednorazovym vzdélavacim programem. A vice mu nevénuji pozornost. To je vSak
nespravny pohled na véc — vzdélavaci program mize poskytnout nové védomosti Ci
dovednosti, ale ve skutecnosti nejvice zalezi na tom, jak se zméni budouci leaderovo chovani

¢1 rozhodovani v situacich realného vedeni lidi (Day, 2011).

Kdyz se pak podivame na samotné programy v obecné roving, i tam lze najit jisté
nedostatky. Jde piedev§im o zplisob evaluace téchto programu. Piestoze Kirkpatrickiiv
Ctytstupiiovy model hodnoceni vzdélavani zaméstnanct byl vytvotfen pfed mnoha lety, jeho
rozdéleni evaluace na reakce, védomosti, chovani a vysledky nepouzivaji zdaleka vSichni.
Casto totiz pti evaluaci vzdélavaciho programu ziistanou pouze u reakci — jak se lidem
aktivita libila, nékdy se posunou na Groven védomosti a d¢laji znalostni testy, ale opomenou
uroven chovani (zda se opravdu chovéni leadera zménilo — tuto informaci lze zjiStovat napf.
interview s podfizenymi, pozorovanim atp.) nebo vysledki (1ze zjistit srovnavanim pied a po
programu atp.) (Day, 2011). Toto je pfetrvavajici problém, jenz se objevil jiz
v metaanalytické studii zaméfené na ucinnost manazerskych a leadership rozvojovych
programil z let 1982 az 2001. VétSina programil se soustfedila pfedev§im na rovinu
védomostni. AvSak napf. studie s vyzkumnym designem, ve kterém se zaméfili pouze na
jednu skupinu a porovnavali vysledky pretest — posttest, jeZ jsou pro Gcely nasi diplomové
prace nejzajimavéjsi z divodu podobnosti s nasim vyzkumnym designem, vykézaly velkou

velikost uc¢inku nejen v roviné védomostni (ES = 1.37), ale 1 v rovin€ behaviordlnich zmén,
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kdy se posuzovala zména vykonu kvantifikovaného pomoci skort (ES = 1.01) (Collins &
Holton, 2004). Ovsem dle n¢kterych autorti nejsou dostate¢né ani behavioraln¢ zalozené
programy (vychazejici tieba z behavioralnich kompetencnich modeltl), jelikoz béhem
vzdélavaciho programu nedojde k zakotfenéni novych navyki a vzorcti mysleni. K tomu je
zapotiebi opakovani pfimo v praxi, v kontextu skute¢ného pracovniho zivota, a kontinualni
podpora nékoho dalsiho. Tyto problémy vzdélavacich programt, Skoleni a workshopt 1ze
kompenzovat koucovanim jako intervenci zaloZenou na zkuSenostnim uceni v redlném
pracovnim svété (Ellam-Dyson et al., 2019). Koucovani a jeho pfednostem i nedostatkiim

se budeme vénovat v nasledujicich podkapitolach.

Jesté predtim, nez se zaméfime na kouCovani, bychom se radi vyjadfili takeé k
oveéfovani efektivity vzdélavacich programt pii rozvoji leadershipu. Téma leadershipu
a jeho rozvoje je stale vice popularni, avSak vyzkumné ne jesté zcela dobie uchopené
a probadané. V budoucich vyzkumech by se méli odbornici zaméfit predevSim na
longitudinalni studie s vice metodami sbéru dat (napt. dotazniky, interviews...), jeZ mohou

poskytnout lepsi vhled do zmén v Sir§im ¢asovém ramci (Day, 2011).

V této kapitole jsme se snazili ¢tenafi piiblizit rozvoj leadershipu, jak ho pojimaji
jednotlivi autofi, co vSechno do této problematiky spadd. Zamétili jsme se detailnéji na
piistup rozvoje skrze leadership kompetence, kde jsme wukdzali moznou zménu
v kompetencich v souvislosti se zménami svéta za koronavirové krize. Zaroven jsme zminili
nedostatky rozvoje leadershipu na poli aplika¢nim v praxi i na poli vyzkumném pii
ovérovani jeho efektivity. V dalsi kapitole se budeme vénovat pouze jedné z moznosti

rozvoje, kterou je koucovani.

2.3 Koucovani jako nastroj rozvoje leadershipu

V ptedchozi podkapitole jsme se vénovali rozvoji leadershipu v obecné roving.
Zminili jsme, Ze je mozné ho rozvijet pomoci formalnich Skoleni a vzdélavacich akci
s vyuzitim zpétné vazby, ale také skrze koucovani. Na tento specificky druh rozvoje se ted’

vice podivame.

Koucovani je ptistup, ktery koucovanym osobam poméha rozvijet jejich dovednosti,
znalosti a skrze toto plsobeni miiZze ovlivnit i jejich vykon. Pfedev§im kvili posledni
zminéné vlastnosti se v literatufe objevuje kouCovani hlavné ve vztahu leader —
nasledovatel, kdy leader svym koucovacim pfistupem, pii kterém napf. klade silné otazky
nebo deleguje ukoly, zvySuje vykon ¢lent ve svém tymu (Armstrong, 2012). Vyhodou
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tohoto pfistupu je pak predevSim to, Ze leader nevnucuje ¢lenim svého tymu zadna sva
FeSeni a svllj zplsob prace, ale pomaha jim, aby si byli schopni se situaci poradit sami.
Néavodnymi otdzkami kou¢ stimuluje koucované, aby dokazali premyslet za hranice

pomysIného ramce obvyklych feseni a postuptl (think outside the box) (Cernohorsky, 2020).

To byla pouha ukazka benefitd vyuziti kouCovani v praxi leadera. Pro tucely této
leaderovi. Kou¢ totiz muze tento proces znacné urychlit (Osborne, 2015) skrze zazitkovy
a individualizovany pfistup k rozvoji leadera, jenz je postaven na budovani kompetence
stanovovani a desahovani kratkodobych i dlouhodobych rozvojovych cilé (Abel & Nair,
2015 citovano v Yarborough, 2018, s. 49) se zaméfenim také na ¢innosti nezbytné k dosazeni
téchto cilti (Kets De Vries, 2005). Mezi takové cile mlize patiit napi. pochopeni rtiznych
leadership stylii chovani a dopadii tohoto chovani v osobni 1 organizac¢ni roving, nauceni
leadera reflektovat své zkuSenosti a vyuZivat nov¢ ziskané poznatky v budoucnosti

(Yarborough, 2018).

Stanoveni cile a cesta za nim vyvolava u vétsiny lidi pozitivni pocity a motivuje je.
Jsou vSak 1 lidé, u kterych naopak stanoveni cile a s nim spojeny zavazek, mize zplsobit
paniku ¢i uzkost. Na prvni pohled se tedy muze zdat, Ze je pro né¢koho tento pfistup
nevhodny. AvSak i negativni pocity klienta pfinasi do koucovaciho procesu podnétnou
informaci, se kterou se da dale pracovat a zlepSovat jeho vykon (Biswas-Diener & Dean,

2007).

Koucovani leadert by mélo kromé klasického stanovovani cilii reflektovat i zmény
v roli leadert, kterd se za poslednich par desitek let stala mnohem komplexné€jsi vlivem
nejistoty v dneSnim (nejen pracovnim) svété. Pii praci s leaderem by mél tedy kou¢ brat
v potaz tento posun a pomoci mu s jeho seberozvojem, ale 1 rozvojem druhych. Mél by ho

povzbuzovat a poméahat mu v porozuméni néasledujicich oblasti:

e Vzijemné vztahy na pracovisti a jejich souvislosti, jeZ ovliviiuji organizaci.

e Leaderova vlastni role pifi ovlivilovani systém kolem sebe (napt. svych
podfizenych).

e Zptsob, jakym systém kolem leadera ovliviiuje jeho samého (Ellam-Dyson et al.,

2019).
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Ke koucovani existuje mnoho rtiznych ptistupli, z nichz kazdy ma své specifické
silné stranky (Yarborough, 2018). Nasim cilem v této praci neni piedstavit precizné vSechny
mozné pristupy, zamétime se tedy pouze na techniky a vyzkumy, jez jsou podstatné pro

vyzkumnou ¢ést této prace.

2.3.1 Techniky koucovani
Jak bylo vyse popsano, ptistuptli, procest a technik, které je mozné béhem koucovani

vyuzit, je nepteberné mnozstvi. My se vSak zamétime pouze na ty podstatné pro nasi praci.

Technika, jenz je ve svéte koucovani hojné vyuZzivana, se nazyva GROW model. Jednim
z autorl je Sir John Whitmore, ktery ji pfedstavil v prvnim vydani svoji knihy o kouc¢ovani
v roce 1992 (Whitmore, 2009). Tato technika poskytuje jakési zaramovani celého procesu

koucovani a sklada se z nasledujicich ¢asti:

e Cil (goal) — vyjasnéni cili, kterych chce kou€ovany dosdhnout, coZ determinuje
zameieni koucovani.

e Realita (reality) — zvysSeni povédomi o soucasném stavu, v némz se koucovany
nachazi.

e Moznosti (options) — identifikace a zhodnoceni dostupnych moznosti, podpora
brainstormingu a premysleni o feSenich.

e Viile (will) — pomoc kou¢ovanému nastavit si dalsi kroky, tzv. akéni plan (Whitmore,

2009).

Sir John Whitmore nebyl vyzkumnikem a akademikem, tudiz jeho poznatky a posléze
vytvorena technika vychazi predevsim z jeho zkuSenosti a jednotlivych pozorovani z praxe.
V soucasné¢ dobé se muzeme setkat s riznymi upravami této techniky — napi. namisto
options uvadi autofi populdrni literatury obstacles ve smyslu pifekazky na cesté k cili
a namisto will davaji way forward, ¢imz oznacuji smétovani do budoucna. To je jeden
z diikazi, Ze kazdy z kouct si tuto techniku upravuje trochu k obrazu svému (7he GROW

Model of Coaching and Mentoring, n.d.).

Po néjaké dobé byla technika doplnéna o dalsi dva kroky, predevS§im kvili absenci
navazné prace mezi jednotlivymi sezenimi. Z tohoto diivodu doplnil Grant ke stavajicimu
GROW modelu jeste¢ dva kroky — posouzeni (review) a zhodnoceni (evaluate) ziskanych

poznatkl a akci, jeZ koucovany od posledniho sezeni ziskal a prozil. A pfestoZe je tato ¢ast
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velmi dualezita, neméli by ji dle autora vénovat kouci vice nez deset minut. Tento model je

pak oznacovan jako RE-GROW (Grant, 2011).

2.3.2 Koucovani pozitivniho leadershipu
Tato prace se zabyva koucovanim pozitivniho leadershipu. Jak vyplyva z nazvu, jde
o intervenci, kterd je zalozena na teoretickych vychodiscich, zasadach a technikach

koucovani a pozitivné psychologickych intervenci (Pelzer et al., 2021).

Koucovani a pozitivni psychologie jsou dvé riizné oblasti, které se od sebe mohou
vzajemn¢ v mnohém inspirovat a dopliiovat se. Pozitivni psychologie je aplikovana véda,
ktera nabizi teorie, intervence i1 systémy hodnoceni, jez mohou byt vyuzity pravé
1 v kouCovani. Vyhodné na této kombinaci je, Ze pozitivni psychologie neni dogmaticka,
a tedy lze ji tedy vyuzit dohromady s jiz existujicimi piistupy v kouCovani (Biswas-Diener
& Dean, 2007). Konkrétné tento druh koucovani zamétuje svoji pozornost vice na silné
stranky jedince, na psychologicky kapital, motivaci, well-being a angaZzovanost zaméstnanct
(Pelzer et al., 2021). Pozitivni zamé&feni, na kterém leadeti pracuji spolecné s kou¢em na
koucovacich sezenich, mohou posléze vyuzit ve své praxi pii uplatiovani pozitivniho
leadershipu. Pozitivni leadership ma potencial ptsobit jak na jednotlivce (zejména
nasledovatele leadera), ale také na organizaci jako celek. Vysledky studii zaméfenych na

toto téma tedy pro vétsi prehlednost rozdélujeme do téchto dvou kategorii:
e Piinosy pozitivniho ptistupu leadera v rovin¢ nasledovatela

Na urovni jednotlivci leader mize ovlivnit well-being svych nasledovatel napf. tim, ze
jim doprava dostatek svobodnych rozhodnuti, ¢imz stimuluje jejich angazovanost, ktera
davé vzniknout vice pozitivnim emocim. Chovani podnécujici pozitivni emoce zvysuje také
jasnost ocekavani mezi leaderem a zaméstnancem a pitilezitosti pro osobni rozvoj a naplnéni
zaméstnancl, ¢imz se zvysuji také prilezitosti pro uspéch organizace. Naopak pfi vyuzivani
negativniho posileni sice mize dojit v kratkodobém hledisku k navySeni finanéniho zisku,
ale vede postupné ke sniZeni kreativity a zapojeni zaméstnancli, coz organizaci finan¢né
zasahne z dlouhodobého hlediska. Tyto zavéry vychazeji z piehledu studii The Gallup
Organization (Harter et al., 2003).

Nekteti autofi nepracuji ptimo s pojmem koucovani pozitivniho leadershipu, a presto
jejich vyzkumy z pozitivni psychologie vychdzi. Jde napt. o koucovani zaloZené na silnych

strankach jedince (strenghts-based coaching), jednu z moZnych aplikaci pozitivni

45



psychologie, protoze se zaméfuje na to, co jiz klient ma, a funguje to. Vyuziti silnych stranek
a talentu jednotlivce (leadera) je dalsi z pristupt, ktery je mozné v koucovani vyuzit. Hlavni
myslenkou tohoto ptistupu je podpofit klienta v uvédomeéni, ze on sdm disponuje zdroji,
kterymi muze ovliviiovat déni kolem sebe a mozné problémy, jez v praci nastanou. Do
tohoto procesu vsak samoziejmé vstupuje také ono pracovni prostiedi. D4 se ocekavat, ze
prilezitost vyuzit své silné stranky a experimentovat s nimi budou mit spiSe leadefi
v organizacich, kde je prostfedi spiSe pohostinné nez neptatelské (Biswas-Diener & Dean,

2007).
e Pfinosy pozitivniho pfistupu leadera v roviné organizace

Na urovni organizace tento ptistup poméha leaderim tidit produktivitu i profitabilitu. Ve
studii provedené v organizaci z finan¢niho sektoru se ukazalo, Ze pozitivni postupy jsou
vyznamné spojeny s finan¢ni vykonnosti a klimatem na pracovisti. Pozitivné tyto postupy
ovlivnily také fluktuaci zaméstnanci a hodnoceni efektivity vedoucich pracovnik. I ptes
pocatecni skepsi vyzkumniki, Ze ve finan¢nim prostfedi budou mit pozitivni postupy jen
maly vyznam, byla jimi vykonnost organizace ovlivnéna. Druhd studie tychZ autorti se pak
odehravala ve zdravotnickém sektoru. Zde vliv pozitivnich intervenci pozorovali dva roky
a mimo pozitivniho vlivu na pacienty (jejich vyssi spokojenost) se zjisténi tykala také
klimatu na pracovisti a zvySeni manazZerské podpory. Pozitivné psychologické praktiky,
které se ve zdravotnictvi ukazaly jako nejvice prediktivni, byly napf. podpora respektu,
integrity, trénink vdécnosti, odpusténi atp. Tyto optimistické vysledky je vSak nutno brat
s notnou davkou rezerv — studie maji své limity. Napt. maly vyzkumny vzorek obou studii,
ve finan¢nich sluzbéach byla data zptistupnéna jen ¢astecné a v kddované podobé¢, stejné tak
ve zdravotnictvi se vyzkumnici nedostali k informacim ze vSech odd¢leni. Dalsi
intervenujici proménnou muze byt také to, Ze vSechny zapojené organizace mély samy zajem
naucit se a implementovat pozitivni praktiky, coZ je mize odliSovat od jinych (Cameron et

al., 2011).

Na uplynulych fadcich jsme vysvétlili, co si viibec pod pojmem pozitivni leadership
pfedstavit a jak ovliviiuje chod organizaci. Nyni se vratime opét vice ke koucovani

a rozebereme studie, jeZ se zabyvaly ovéfovanim jeho efektivity v kontextu leadershipu.

Nejzasadnéjsi pro vyzkumnou ¢ast nasi prace je Spanélska studie Peldez Zuberbuhler
a jejich kolegyn (2020), které se zabyvaly vlivem intervence leadershipu zaloZeném na

koucovani (coaching-based leadership intervention) na psychologicky kapital, pracovni
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angazovanost a vykon. Intervence se skladala ze skupinového workshopu na principu
coaching-based leadershipu a individudlnich koucovacich sezeni rozlozenych do tfech
meésict. Princip vyuzity v koucovani vychdzel z vyse popsaného RE-GROW modelu. Do
studie bylo zatazeno 41 vedoucich pracovniki (vyssiho a stfedniho managementu) a 41
dalsich bylo v kontrolni skupiné. Vysledky naznacuji, Ze interven¢ni program mél na leadery
vliv nejen v oblasti osvojeni si leadership dovednosti zalozenych na koucovani, ale také
v oblasti jejich psychologického kapitalu, pracovni angazovanosti a in- a extra- rolového

vykonu.

1.3.3 Piinosy a uskali koucovani

Metaanalyza zahrnujici 17 studii zamétfenych na koucovani v kontextu pracovnich
organizaci (zahrnuti byli interni 1 externi kouci, ne vSak koucovani na urovni manazer —
podiizeny a tzv. peer coaching mezi kolegy) prokéazala pozitivni efekt koucovani na
celkoveé vysledky organizace, avSak s nizkou velikosti G¢inku (d = .36). Velkou velikost
ucinku zaznamenali vyzkumnici pfi analyze efektu na individualni vysledky (d = 1.24). Do
této kategorie byly zatazeny napft. vysledky financ¢ni, ale také uspeSnost pii dosahovani
nastavenych cilii v organizaci a celkova produktivita zaméstnance. Pii detailnéjsi analyze
zjistili také, ze mezi moderatory velikosti u¢inku hraje roli, zda je kou¢ interni nebo externi
(s vétsim efektem pro interni kouce), ¢i to, ze nehraje roli pocet koucovacich sezeni ¢i délka
koucCovaci intervence. Vysledky této metaanalyzy naznacuji, ze koucCovani mulze byt
efektivnim nastrojem rozvoje, predev§im toho individudlniho. Sami autoti vSak zduraziuji,
Ze je potieba se vice zaméfit na vyzkum v této oblasti z divodu nedostatku systematickych

veédeckych studii zaméfenych na efektivitu koucovani na pracovisti (Jones et al., 2015).

Tim se pfesouvame do oblasti tiskali. Osobnost kouce je v procesu velmi dilezita,
a proto je tfeba, aby organizace vé€novala jeho vybéru dostatek ¢asu. JestliZe si totiZ zvoli
n¢koho, komu na cili kou€ovaného ¢i organizace nezalezi, mize byt takova negativni
zkuSenost velmi finan¢né i1 casové nakladna (Kets De Vries, 2005). Organizace by mély
hledét na to, zda ma kou¢ dostate¢né zkusSenosti (Osborne, 2015). To oviem nékdy nemusi
stagit. V Ceské republice neni profese kouce legislativné ukotvena. Zivnostensky zakon
piimo tuto profesi nerozeznava (zdkon €. 455/1991 Sb.). Ze strany statu tedy neexistuji ani
74dné oficialni pozadavky pro jeji vykon (napf. povinné vzdélani &i vycvik). Casteéné tuto
zodpové&dnost piejimaji mezinarodni organizace sdruzujici kouce, které tyto pozadavky
definuji ve svych etickych kodexech. Zminime zde dvé takové organizace: The International

Coach Federation (ICF) a European Mentoring and Coaching Council (EMCC). Kouci, ktefi
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cht&ji byt soucasti téchto uznavanych organizaci, musi dané podminky spliiovat a fidit se

stanovenymi etickymi principy pfi své praci.

Problematické mize kouCovani byt i v oblasti vyzkumné. Jelikoz se jednéd o vysoce
individualizovany proces, ktery je proménlivy, neni jednoduché méfit a kvantifikovat jeho

ucinnost (Osatuke et al., 2017).
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Vyzkumna cast

V teoretické ¢asti prace jsme se zabyvali tématy jako je leadership, koucovani jako
nastroj rozvoje leadershipu a psychologicky kapital. Nyni se dostdvame do faze, kdy tyto
pojmy propojime s vyzkumnou casti. Postupné se zaméfime na popis vyzkumného
problému, vyzkumného souboru, informaci o zpracovani dat a z n¢j plynouci vysledky.

Zavérem pak samoziejmé poskytneme také interpretaci téchto vysledk.

3.Vyzkumny problém, cile vyzkumu

Tato diplomova prace se vénuje piisobeni koucovani pozitivniho leadershipu na
psychologicky kapital manazerti. Koucovani pozitivniho leadershipu (déle jen koucovani) je
intervence vychazejici z pozitivni psychologie, jez se zamé&tfuje na pozitivni leadership styly,

které pak nasledné mohou ovlivilovat napt. well-being v organizaci.

Podafilo se nam dohledat studie s velmi podobnymi intervencemi, které také vychazi
z pozitivni psychologie a jejich principt. Jde napft. o tzv. coaching-based leadership, ptistup,
jez Skoli manazery v oblasti kouCinku tak, aby byli sami schopni navazovat se svymi
zamestnanci pozitivni vztahy, poskytovat jim podporu a pomahat jim pii identifikaci
a dosahovani cilii. Vyzkum zabyvajici se timto pfistupem zjistil, ze intervencni program pro
manazery ovlivnil jejich koucovaci dovednosti a mé¢l také mimo jiné vliv na jejich

psychologicky kapital (Peldez Zuberbuhler et al., 2020).

Psychologicky kapital je dalsi z témat, kterymi se tato diplomova prace zabyva.
Jedna se o pozitivné psychologicky konstrukt skladajici se ze self-efficacy, optimismu,
nad¢je a resilience. Vyzkumy prokazaly, ze psychologicky kapitdl mize manazerovi slouzit
jako psychologicky zdroj, ze kterého miiZze cerpat a podpofit tak sviij well-being (Roche et
al., 2014). Déle se ukézalo, ze psychologicky kapitdl manazera ma vliv také na
psychologicky kapital jeho zaméstnanci (Chen et al., 2019). U téch se v metaanalyze
prokazal vliv na vykon, spokojenost a zdvazek v praci (Avey et al., 2011). Zd4 se tedy, Ze se

jedna o konstrukt, ktery miiZze mit pro organizaci celou fadu benefiti.

Dosavadni studie v t&chto oblastech maji i své limity. Casto se jedna o problém
s metodou sbéru dat, jako kterou voli dotazniky. O jejich nedostatcich jsme se rozepsali vice

v kapitole 1.5 v teoretické ¢asti.
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Diplomovéa prace je soucasti evropského projektu H-WORK (De Angelis et al.,
2020), ktery se zamé&fuje na ovérovani efektivity riznych programli zaméfenych na dusevni
zdravi zaméstnancli v soukromém a verejném sektoru. Vyzkumy probihaji paralelné dle
standardizované metodologie v nékolika zemich EU, vé&etné Ceské republiky, jejiz data

analyzujeme v této diplomové praci.

Potfebu zaméfit se také na dusevni zdravi a well-being zaméstnancti jsme zmifiovali
v pfedchozich odstavcich hned nékolikrat. V kontextu relativné novych svétovych udalosti,
kterymi jsou napf. pandemie nemoci covid-19, nebo valecny konflikt na Ukrajing, tato
potifeba nabyva na jesté veétsi dilezitosti. Tato prace ma tedy potencidl rozsitit repertodr

intervenci, které mohou organizace pro své zaméstnance vyuZzivat.

Cilem této prace je ovéfit, zda kouCovani pisobi na psychologicky kapital
koucovanych manazerti. Evropsky projekt H-WORK, jehoz soucésti je 1 tato diplomova
prace definoval vyzkumny ptedpoklad prosttednictvim CMO konfigurace' (De Angelis et
al., 2020): ,,Pokud jsou lidfi odhodlani, pfipraveni na zménu, maji vyvazené pracovni
naroky, a samostatnost, tak je vétsi pravdépodobnost, ze budou mit z intervence pozitivni
pocit a lépe aplikuji to, co jim intervence piinese do své kazdodenni prace, budou se
zapojovat do rozhodovani a soustfedit se na své silné stranky, vysledkem cehoz se zlepsi

jejich psychologicky kapital.*

! Kontext-Mechanismus-Vysledek (Context-Mechanism-Outcome)
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4. Metody

Tato kapitola postupné predstavuje typ vyzkumu a zvoleny vyzkumny design,

vyzkumny vzorek a detailné ¢tenafe seznamuje s pribé¢hem vyzkumu.

4.1 Design vyzkumu

Vyzkum této prace je navrzen jako kvantitativni, coz v tradi¢nim pojeti znamena,
ze se na vybrany fenomén nahlizi prostfednictvim numerickych dat a jejich statistického
zpracovani. Velmi cCasto jsou pii kvantitativnim vyzkumu vyuZivany experimentalni
vyzkumy, kde dochazi k porovnavani nékolika skupin s velkym poctem ucastnikd (Casto
dvou, experimentalni a kontrolni) (Watson, 2014). Pro ucely této diplomové prace jsme vSak
zvolili odlisny vyzkumny design, a to single-subject research, ktery pracuje s mensim
vzorkem (obvykle 2 az 10 tc¢astnikil). Tento vyzkumny design je zpravidla charakterizovany
opakovanym méfenim urcitého vybraného jevu v prubéhu ¢asu. Diky tomu se ¢asto vyuziva
k ovéteni efektivity intervence vyuzité ve vyzkumu (Coffee, 2011). Mize slouzit jako prvni
krok pfi ovéfovani intervence, na ktery muiZe navazat vyzkum porovnavajici skupiny

(Jhangiani et al., 2019).

Pfestoze single-subject research pracuje s malym poctem ucastnikl, je dilezité
zduraznit, Ze se nejednd o kvalitativni vyzkum, ve kterém vyzkumnici sbiraji spise
nestrukturovand data a jejich interpretace probiha pomoci vypravnych piibeéhii (Jhangiani et
al., 2019).

Single-subject vyzkumny design je vhodné vyuzit ve vyzkumech aplikovanych do
praxe, kdy vyzkumnici potfebuji zjistit vliv intervence (v angl. se vyuziva pojem treatment)
na zavisle proménnou (v nasem piipad¢ psychologicky kapital). Zjisténi ziskana pomoci
tohoto vyzkumu lze pak vzhledem k vysoké externi validité spolehlivé aplikovat do bézné
praxe (Jhangiani et al., 2019), coz jim pfidava tzv. socidlni validitu (Wolf, 1976 citovano v
Jhangiani et al., 2019, s. 242). VétSina soucasnych vyzkumi se vénuje chovani lidi a métfenti
jeho zmény po néjaké intervenci. Je vSak mozné vyuzit single-subject research i k feSeni
vyzkumnych otdzek koncipovanych z jiné perspektivy (Kazdin, 1982 citovano v Jhangiani

et al., 2019, s. 243) jako jsme se rozhodli my v nasem vyzkumu.

Vyzkumny design, ktery jsme vyuZili néktefi autofi nazyvaji jako ,,méfeni mezi
sériemi* (between-series design). Méfeni pred intervenci (baseline) je srovnavano

s méfenim po intervenci (Coffee, 2011).
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4.2 Vyzkumny vzorek

Jiz jsme predstavili cil naseho vyzkumu, nyni je vhodné zaméfit se také na vyzkumny
vzorek, diky kterému miiZzeme cile této prace naplnit. V Ceské republice byla do evropského
projektu H-WORK vybrana organizace, jez €itd cca 150 zaméstnancti. Vlivem pandemie
nemoci covid-19 tato organizace prosla fuzi a tzv. rebrandingem (tj. zména jména znacky,
zména grafiky atp.), jeji zaméfeni vSak zistalo stejné i po fuzi — ndvrh a realizace prodejnich
ploch. Ze 150 zaméstnanct je cca 50 na manazerské pozici. Z téch se pak 42 dobrovolné
zucastnilo kou€ovani v ramci projektu. Do naseho vyzkumného vzorku jsme zatadili Ctyti
respondenty z manazerské populace, u kterych se podatilo sparovat data ze vSech tii méteni,
ktera jsme provadéli. Vice o sbéru a zpracovani dat piSeme v nasledujici kapitole.

Abychom mohli zaroven ovéfit psychometrické vlastnosti vyuzitého dotazniku,

pracovali jsme s odpovéd’'mi od celkem 122 respondent.

4.3 Pribéh vyzkumu

V nasledujici podkapitole sezndmime c¢tenafe s prubéhem vyzkumu. Pro vétsi

ptehlednost jsme ho rozdélili do nékolika €asti, jeZ na sebe navazovaly.

4.3.1 Analyza potieb organizace

Ptfed samotnym zacatkem vyzkumu probéhla schlizka mezi vyzkumnymi pracovniky
projektu H-WORK a pracovniky vybrané organizace v Ceské republice, ve které se o projekt
stard zaméstnanec z oddéleni lidskych zdroji (HR Advisor). Béhem této schiizky byly
vyjasnény detaily ohledné prabéhu vyzkumu a domluvila se data konani ohniskovych skupin
(focus groups) se zaméstnanci organizace. Ohniskovych skupin se zicastnilo 26 muzii a 23
zen rozdélenych celkem do péti skupin. S manazery pak probé¢hly individualni rozhovory
(tfi muzi a jedna zena). Tyto kroky byly podniknuty predev§im proto, aby vyzkumni
pracovnici méli moznost dobfe zmapovat potieby vSech stakeholderi v organizaci a na

zakladé téchto potieb vybrat vhodné intervence, jez budou posléze implementovany.

Vyzkumnici z ohniskovych skupin udé€lali pomoci obsahové analyzy zavéry, které
obsahovaly seznam véci, jez v organizaci funguji a zaméstnanci si jich vazi a zdroven i
seznam vé&ci, ve kterych by ocenili zménu. NaSe vyzkumna ¢ast se vénuje dvéma zékladnim
oblastem: well-beingu a leadershipu, zminime proto body, které se tykaly téchto oblasti.
Zaméstnanci by ocenili, kdyby se na pracovisti vénovala vétsi pozornost dusevnimu zdravi
a well-beingu. Zaroven registruji velké mnozstvi kontroly ze strany manazerd a chtéli by

v tomto sméru zménu (Innstrand et al., 2020).
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Rozhovory s manazery ptedstavime podrobnégji. ManaZzefi si na organizaci a jejim
vedeni ceni moznost prichazet s novymi napady, ocenuji zdzemi, které v budové organizace
maji (véetné napt. relaxaéni mistnosti), stejné tak jsou spokojeni se systémem benefitii
a vzdé¢lavacich programt (v organizaci maji tzv. Leadership Academy). Jejich obavy se
tykaji predevs§im zmén v souvislosti s pandemii. V organizaci panuje velka mira nejistoty
ohledné budoucnosti organizace. Zaroven v dobé covidovych restrikci a zdkazu prace
z kancelafe maji spoustu starosti navic tykajici se techniky pro praci z domu, ale také
komunikaci se vSemi svymi ndsledovateli. Manazeti pojmenovali potfebu oteviit témata
jako je duSevni zdravi a well-being. Citi, Ze je potieba zaméfit se na tato témata a vytvofit
strategii, jak o nich komunikovat v rdmci organizace. S tim se poji 1 zaméteni a definovani

individudalnich potieb zaméstnancti a adekvatné na né reagovat (Innstrand et al., 2020).

Zéavery z ohniskovych skupin i1 z rozhovorti s manazery upozornily na potiebu zacit
se vénovat dusevnimu zdravi 1 na pracoviSti. Aby mohli manaZetfi zlepSovat pracovni
podminky, vytvaret prostiedi, jeZ dusevni zdravi a well-being podporuje, musi se sami citit
dobte. Z toho vyplynula potieba zaméfit se na Grovni leaderdi mimo jiné také na tyto

charakteristiky.

4.3.2 Nabor ucastniki do vyzkumu

Po vyjasnéni potieb zaméstnancti organizace, probchla dalsi schizka s HR
pracovnikem, kde se vyjasnily vSechny detaily ohledné intervenci. Pouzivame mnozné cislo,
jelikoz se intervenci spoustélo nékolik simultanné. Nasledovala ¢ast ,,naboru® manazert,
kteii by se chtéli zucastnit koucovani. HR pracovnik rozeslal email vSem zaméstnancim
organizace, ve kterém popsal projekt a jeho jednotlivé intervence. N&ktefi zdjemci se
prihlasili jiz na zakladé tohoto mailu, jini se do projektu zapojili po osobnim pozvani od HR

pracovnika.

Poté byly v bfeznu 2021 distribuovany participantim prvni dotazniky (baseline
questionnaires), které mély za cil zméfit stav v jednotlivych charakteristikach pted
intervenci. V pfipadé tohoto konkrétniho vyzkumu $lo o dotaznik PCQ-12, coZ je metoda
métici psychologicky kapital. BliZze je predstavena v nasledujici kapitole 4.3, nebo

v teoretické Casti této prace.

V tivodnim meéfeni jsme ziskali velké mnozstvi odpovedi. Zhruba ve stejnou dobu
vSak nastala jiz dfive zmiflovana flze s jinou spolecnosti a fada zaméstnancii organizaci

opustila.

53



4.3.3 Pribéh intervence

Manazefii se setkavali s kouci vzdy jednotlivé, neslo tedy o skupinové koucovani.
Doba jednoho setkani byla stanovena na 60 minut. Celkem ucastnici absolvovali Sest setkani
s doporuc¢enym rozestupem jeden meésic. Co se tyce zacatku koucovani, ten byl stejné jako
terminy jednotlivych sezeni, ponechan na domluvé mezi manazerem a koucem. Zacatek
kouCovani si tedy manazeifi volili dle toho, jak se citili pfipraveni. Nasi respondenti

intervenci koncili v rozmezi druhé poloviny prosince 2021 a unora 2022.

4.5 Metody ziskavani dat

Jak jiz bylo naznaceno, data jsou v tomto vyzkumu ziskdvana prostfednictvim
dotazniku. Vyzkum této diplomové prace se zabyva piisobenim koucovani na psychologicky

v

kapital, bylo tedy potfeba vybrat metodu méfici prave psychologicky kapital.

Jesteé pred méfenim psychologického kapitalu vSak respondenti méli vyplnit tzv.
background proménné, tedy proménné, jeZ nam prozradi néco o pozadi jejich pracovniho
a osobniho zivota (napt. Kdyz se zamyslite nad svym domacim prostiedim, ktera z té€chto
kategorii nejlépe vystihuje vasi situaci? s vybérem moznosti 1: ziji sam/sama 2: bydlim
s partnerem/kou 3: bydlim s rodi¢i nebo jinymi ptibuznymi 4: sdilim domécnost s ostatnimi

(spolubydleni)). Zbylé proménné jsme vlozili do Prilohy 2.

Byl zvolen dotaznik PCQ-12, coz je kratsi verze ptivodniho dotazniku PCQ. Polozky
jsou v ném rozlozeny nasledovné: Ctyfi polozky meéfici nadé€ji (napt. Pokud mam v praci
problém, umim si pfedstavit razné zplsoby, jak problém vyiesit.), tii polozky resilienci
(napt. Umim si poradit i s naroCnymi situacemi v praci, protoze jsem tézkosti zazil jiz
drive.), tfi polozky self-efficacy (napi. Citim se sebeevédomé v reprezentovani své pracovni
oblasti béhem setkdni s managementem.) a dvé polozky optimismus (napt. Vzdy se divam
na svétlou stranku véci tykajicich se mé prace.). Toto rozlozeni polozek ma psychometricky
ovefenou ucinnost. Na kazdou polozku odpovidaji respondenti pomoci Sestibodové Skaly
Likertova typu od ,,rozhodné nesouhlasim“ az po ,,rozhodné souhlasim* (Luthans et al.,

2015). Cely dotaznik PCQ-12 nalezne ¢tenar v Ptiloze 2.

Zaroven bylo potfeba zméftit kontextudlni proménné vychazejici z CMO konfigurace
definované na zacatku vyzkumné Casti, tj. zavazani k vytvafeni pozitivnich pracovnich
podminek (leadership commitment, napt. otazka DuSevni zdravi a well-being pracovniki je
soucasti mise, vize nebo obchodnich cilii organizace s moznosti odpovédi 1: malokdy, 2:
n¢kdy, 3: vétSinu Casu, 4: vzdy), pripravenost na zménu (readiness for change, napt. otazka
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Tésim se na zmény, které piinese intervence H-WORK s moznosti odpovédi 1: zcela
nesouhlasim, 2: nesouhlasim, 3: néco mezi, 4: souhlasim, 5: zcela souhlasim), pracovni
naroky (demands, napt. otdzka Mam nesplnitelné terminy s moznosti odpovéedi 1: nikdy, 2:
malokdy, 3: n¢kdy, 4: Casto, 5: vzdy), samostatnost (autonomy, napt. otazka V praci mizu
svobodné vyjadfit svoje napady a nazory s moznosti odpovédi 1: velmi nepravidvé az 7:
velmi pravdivé), pozitivni pocit z intervence (positive feeling, napt. otazka Mam pocit, ze
kurz splnil moje ocekavani s moznosti odpovédi 1: viibec ne, 2: skoro viibec ne, 3: z ¢asti,
4: z velké ¢asti ano, 5: rozhodné€ ano), aplikace znalosti a dovednosti ziskanych v intervenci
do kazdodenni prace (transfer into practice, napt. otdzka Dovednosti, které jsem rozvijel/a
na kurzu mi pomutzou v praci s moznosti odpovédi 1: naprosto nesouhlasim, 2: nesouhlasim
, 3: néco mezi, 4: souhlasim, 5: naprosto souhlasim). Pro kazdou z téchto kontextualnich

proménnych byly vytvofeny dil¢i dotazniky, které respondenti vyplhovali nardz

s dotaznikem PCQ-12 v prvnim méteni.

4.6 Etika vyzkumu

Do vyzkumu se vSichni ucastnici zapojili na dobrovolné bazi. Pied vyplnénim
prvniho dotazniku se jim v online prostiedi zobrazil informovany souhlas, se kterym
souhlasili kliknutim. Byli v ném sezndmeni s podstatou vyzkumu, a také se zpiisobem,
jakym se bude nakladat s jejich daty, aby byla zachovana davérnost ziskanych udaja. Dale
byli seznameni se svym pravem kdykoliv svou tcast ve vyzkumu ukoncit, ¢imz dojde

k odstranéni vSech, do té doby ziskanych, dat.

Data z vyplnénych dotaznikti, kterd jsme béhem vyzkumu od ucastnikt ziskali jsou
anonymizovana. Ugastnici v celém vyzkumu nefiguruji pod svymi jmény, ale pod kodem,
ktery si Gc¢astnici vytvareli sami dle zadaného kli¢e (viz Ptiloha 1). Tento kod pak tucastnici
vyzkumu vyuzivali napfi¢ vSemi méfenimi. Diky témto kodim je mozné sparovat data

v jednotlivych métenich.

Veskerd ziskand data jsou uchovavana v databazi, do které maji ptistup cElenové
vyzkumného tymu aZz na zdkladé podepsané¢ho prohldSeni o mlcenlivosti. Stejny postup

se pak uplatiiuje pfi zdjmu o data ze strany tieti osoby.

Vyzkum v této diplomové praci byl schvalen komisi pro etiku ve vyzkumu Filozofické

fakulty Univerzity Karlovy.
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5.Vysledky

V této kapitole je popsan sbér dat, zptsob jejich zpracovani a v neposledni fadé také

vysledky z né€j plynouci.

5.1 Sbér dat

Data byla od ucastnikti vyzkumu ziskavana prostiednictvim internetového rozhrani

(Qualtrics, Provo, UT). Kazdy tcastnik si mohl v daném ¢asovém obdobi oteviit v Qualtrics

dotazniky a vyplitovat. Ugastnici tedy nebyli nuceni vyplitovat dotazniky v konkrétni den

a hodinu. Identifikace anonymnich dat probihala pomoci anonymizovaného kodu (viz

kapitola 4.6 a ptiloha 1).

Vzhledem k tomu, Ze v rdmci evropského projektu probihalo v organizaci nékolik

ruznych intervenci, provadél se zde také velky pocet jednotlivych méteni. Pro ilustraci

pridavam obrézek 1, kde je vyznaceno, jaké data se v ramci projektu H-WORK sbiraji.

Cervené¢ jsou oznacend data vyuzita v této diplomové praci.

Obrazek 1

Sher dat v projektu H-WORK

Analjza potieb
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zdFi 2020
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Pozn.: Obrazek prevzat a prelozen z internich materialu projektu H-WORK.

Pro ucely nasi diplomové préce jsou zasadni Ctyii sbéry dat, jejichz ¢asovou

posloupnost zaznamenavame v nasledujici tabulce.
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Tabulka 1

Casova posloupnost sbéru dat

Oznacéeni méreni Datum

T1 (baseline) bfezen—duben 2021

T4 (mapovani psychologického kapitalu prosinec 2021

s odstupem 9-10 mésict po T1 méfeni)

T2 (subjektivni zhodnoceni intervence) prosinec 202 1—-unor 2022

T5 (mapovani psychologického kapitalu unor—biezen 2022

s odstupem 11-12 mésicti po T1 méfeni)

5.2 Zpiisob zpracovani dat

Prvnim krokem pii zpracovani dat bylo pfevedeni dat ze vSech métfeni do jedné
tabulky v programu Excel. V této fazi doslo také ke sparovani dat z jednotlivych méfteni, t;.
bylo potteba spojit shodné¢ koédy. Zaroven bylo potieba vytadit participanty, kteii sice
vyplnili jednotlivda méfeni a podafilo se je sparovat, avSak neabsolvovali koucovaci

intervenci.

V nasledujici tabulce prezentujeme pocty odpovédi, které jsme sesbirali

v jednotlivych méfenich.

Tabulka 2

Pocet respondentii v jednotlivych mérenich

Méreni T1 T2 T4 T5
N 40 23 19 24
sesbirano

N 4 4 4 4
sparovano

V ptipadé, Ze by doslo ke sparovani dat u alespoil 14 manazert, bylo by mozné vyuzit
ke zpracovani dat statistické metody (se silou testu 85 %). Vzhledem k tomu, Ze se v prvnim,
druhém a tfetim méfeni podaftilo sparovat odpovédi pouze od Etyf manaZert, statisticka sila
by v tu chvili byla 33 %, coZ by ndm neumoziovalo u€init Zadné zavéry. Z tohoto ditvodu
jsme se rozhodli analyzovat data Cist€ vizudlni inspekci v souladu se single-subject

vyzkumem, jez jsme piedstavili v kapitole 4.1.
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Ovétovani psychometrickych vlastnosti dotazniku PCQ-12 po piekladu do ¢eského

jazyka, jsme naplnili skrze statisticky program jamovi (the jamovi project, 2022).

5.3 Analyza dat
V této podkapitole postupné piedstavime individudlné vysledky kazdého z péti
ucastnikd, které jsme do single-subject vyzkumu zahrnuli. Vysledky jsou doprovazeny

grafickym zpracovanim.

5.3.1 Respondent 1

Prvnim respondentem je muz ve veékové skupiné 25-34 let s magisterskym
vzdélanim. Co se tyCe rodinné situace, uvedl, Ze sdili domacnost spolecné s partnerkou
a détmi. Délka jeho pracovni kariéry v této konkrétni organizaci by se dala zahrnout do
kategorie 5-10 let. Aktualné asi osmkrat mési¢n€ pracuje v noci (resp. mezi 22:00 a 8:00),
ctytikrat mésicné o vikendu a devétkrat mésicné pracuje vice nez 10 hodin denné. Kdyz
si v praci naplanuje volno, jen malokdy se mu stane, Ze by ho musel zrusit a pfijit narychlo

do prace.

Respondent vyplnil prvni dotaznik (T1) v prvni poloviné dubna 2021, druhé méteni
psychologického kapitalu (T4) na zacatku prosince 2021. Nasledné v druhé poloviné ledna
2022 ukoncil koucovani a vyplnil subjektivni zhodnoceni intervence. V druhé poloviné

unora 2022 pak vyplnil posledni méteni (T5).

Jak muzeme vidét vgrafu 1 wuvedeném nize, trend meéfeni celkového
psychologického kapitalu je stabilni a stoupajici. Z jednotlivych faktora psychologického
kapitalu mé stabilni, rostouci trend nad&je. Urovné ostatnich jsou nestabilni, s riizné se
stiidajicimi, nestabilnimi trendy. Co se tyCe kontextudlnich proménnych, zavazek
k vytvateni pozitivnich pracovnich podminek (leadership commitment) je na nizkych
hodnotach, mlizeme tedy fict, Ze manaZzer neni jeSt¢ zcela zavdzan témto pracovnim
podminkam. Naopak pfipravenost na zménu je pomérn€ vysokd. Naroky na manazera jsou
vysoké, av§ak v kombinaci s vysokou mirou samostatnosti, mohli bychom je tedy povazovat
za vyvazené (tak jak je definovano v CMO konfiguraci). Z intervence mél presto leader spis
pozitivni pocit a zaroven zaznacil, Ze to, co se v rdmci intervence naucil aplikuje do své

kazdodenni prace.
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V hodnotach psychologického kapitadlu pozorujeme mezi métenimi nartst. Zda se
tedy, Ze intervence méla na tohoto respondenta vliv. V grafu 1 vsak vidime, ze primérny

posun v hodnotach mezi prvnim a poslednim métenim je maly (3.5-3.8).
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5.3.2 Respondent 2

Druhym respondentem byl muz, ve v€kové kategorii 34-44 let. Jeho nejvysSim
dosazenym vzdélanim je stfedoskolské s maturitou. V organizaci pracuje 3-4 roky.
Zpravidla nepracuje nikdy o vikendu, ani v no¢nich hodinach a nestdva se mu, ze by do prace
musel pfijit 1 ve dnech, kdy ma naplanované volno. V bézném pracovnim dni vSak

dvanactkrat za mésic pracuje vice nez 10 hodin denné.

Tento respondent vyplnil prvni méfeni v poloving biezna 2021. Druhé méfteni
psychologického kapitdlu pak na zacatku prosince 2021. Nasledné ukoncil koucovani
a zaslal jeho hodnoceni k zacatku inora 2022 a posledni méteni vyplnil na zacatku bfezna

2022.
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V grafu 2 mizeme vidét, ze trend 1 uroven celkového psychologického kapitalu jsou
nestabilni. Mezi prvnim a druhym méfenim je trend klesajici a mezi druhym a tietim
stoupajici, kdy dosahne piivodni hodnoty (stejné jako v prvnim méfeni). Jednotlivé faktory
(krom¢& optimismu, jez ma stabilni, neménnou uroven) stejny trend jako u celkového

psychologického kapitalu.

Hodnoty kontextualnich proménnych ukazuji, Zze u respondenta je maly zavazek
k vytvoreni pozitivnich pracovnich podminek. Dale pozorujeme vysoké pracovni naroky
s vysokou samostatnosti a také vysokou hodnotu pfipravenosti respondenta na zmeénu.
Po intervenci respondent pocity z ni ohodnotil kladn€. Stejné se vyjadfil 1 o pfesunu nové

nabytych kompetenci do praxe. Z téchto dat neni patrny vliv intervence na respondenta.
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5.3.3 Respondent 3

Ttetim respondentem je muZ ve v€kové kategorii 35-44 let. Ma stfedoSkolské

vzdélani s maturitou. V osobnim Zivoté bydli s partnerkou a détmi. V pracovnim Zivoté je
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zaméstnancem této organizace 5-10 let. Zpravidla nepracuje v noci, o vikendech, ani vice

v

Prvni méfeni vyplnil respondent na zacatku dubna 2021. Druhé méfeni
psychologického kapitalu (T4) vyplnil na zac¢atku prosince a intervenci ukoncil na konci

prosince 2021. Posledni méfeni (T5) pak vyplnil na konci biezna 2022.

Z grafu 3 je patrny nestabilni trend i Groven celkového psychologického kapitalu.
Mezi prvnim a druhym méfenim (T1 a T4) miZeme vidét stoupajici trend, ktery je v druhé
poloving grafu vysttidan trendem klesajicim. Jednotlivé faktory psychologického kapitalu
zachovavaji velmi podobny trend. S vyjimkou optimismu, ve kterém participant v prvnim
méteni skoroval na vyrazné€ nizsich hodnotach — jeho posun mezi prvnim a druhym méfenim

byl tedy nejvyraznéjsi.

Z grafu dale vyplyva, Ze respondent ma velmi maly zavazek k vytvareni pozitivnich
pracovnich podminek. Jeho pracovni naroky a samostatnost se pohybuji kolem stejné
hodnoty. Vysoka je i pfipravenost na zménu. Intervenci po jejim absolvovani hodnotil
kladn¢ a zaroven zhodnotil, ze aplikuje to, co mu intervence pifinesla do praxe. Hodnoty
psychologického kapitdlu se mezi T1 a T4 zvySuji v celkovém PCQ-12 i ve vSech
jednotlivych faktorech. Je tedy pravdépodobné, Ze intervence ovlivnila respondentiv
psychologicky kapital, avSak tato zména nevydrzela dlouhodobé¢ v Case, jelikoZz v méfeni

s odstupem tfech mésict (T5) jsou hodnoty jeho psychologického kapitalu opét nizsi.
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Graf 3
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5.3.5 Respondent 4

Poslednim respondentem je muz ve véku 25-34 let. Ma stfedoskolské studium
s maturitou a zije s partnerkou a détmi. U této organizace pracuje 5-10 let. V noci nepracuje

nikdy, o vikendu jedenkrat za mésic, vice nez 10 hodin denn¢ pracuje zhruba tiikrat mésic¢né.

Ze by musel ptijit do prace v naplanovaném volnu se mu stava velmi malo.

Prvni méfeni (T1) vyplnil respondent na zacatku dubna 2021, druhé méteni (T4) na
zacCatku prosince 2021. Intervenci ukoncil na zacatku unora 2022 a posledni méteni (T5)

vyplnil na konci biezna 2022.

V grafu 5 miZzeme vidét, Ze trend psychologického kapitalu je napfic¢ vSemi méfenimi
stoupajici, s nejveétsi zménou v Grovni mezi druhym a tfetim métenim, coZ je doba, kdy

ucastnik dokoncoval intervenci a pak byl mésic bez intervence.

Dale popiSeme kontextudlni proménné. Respondent ma velmi nizky zavazek
k vytvareni pozitivnich pracovnich podminek. Pomérné vysoké hodnoty v pfipravenosti na
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zménu. Stejné tak naroky a samostatnost se pohybuji kolem pomérné vysokych hodnot,
avSak pisobi vyvazené. Na konci intervence ji respondent hodnotil pozitivné, stejné se
vyjadfoval i o aplikaci novych kompetenci do praxe. Psychologicky kapital ma nap#i¢ vSemi
méfenimi stoupajici trend s nejvétsim nartstem mezi T4 a TS5. Pii detailni analyze
jednotlivych faktori vidime, Ze nejvétsi nartist jsme zaznamenali u faktoru self-efficacy
a resilience. Naopak nestabilni trend vidime u faktoru optimismu, ve kterém nejprve doslo
k prudkému snizeni hodnot s naslednym opétovnym zvysSenim. Faktor nadéje byl zvySen az
mezi druhym a tfetim méfenim, z ¢ehoz lze usuzovat, ze k jeho zvyseni doslo az ke konci

intervence. Souhrnné, ale z téchto dat vyplyva, ze intervence méla na respondenta vliv.
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5.4 Ovéreni reliability dotazniku PCQ-12

V ramci nasi diplomové prace jsme ovétovali také psychometrické vlastnosti vyuZité
metody ziskavani dat, tedy dotazniku PCQ-12. K tomu jsme vyuzili odpovédi z T1 méteni

od celkem 122 respondentll zfad zaméstnancii a manaZerti organizace zapojené do
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vyzkumu. Z celkového poctu bylo 68 muzii a 54 Zzen. Vékové rozlozeni téchto respondentti
bylo nasledovné: 4 respondenti v kategorii do 25 let, 65 respondentti v kategorii 25-34 let,
43 respondentti v kategorii 35-44 let, 7 respondentli v kategorii 45-54 a 3 respondenti

v kategorii 55-64 let. Nejedna se tedy o reprezentativni vzorek ¢eské populace.

Ovéfeni reliability jsme provedli pomoci programu Jamovi (the jamovi project,
2022), a to pomoci McDonaldova koeficientu omega (McDonaldova w = .88), jehoz hodnota

je uspokojiva.

Zamg¢tili jsme se také na jednotlivé polozky, jejichz priméry a smérodatné odchylky

prezentujeme v nasledujici tabulce.

Tabulka 3

Pruméry polozek dotazniku PCQ-12

polozka M SD

self-efficacy 1 4.26 1.28
self-efficacy 2 3.77 1.32
self-efficacy 3 4.41 1.16
nadgje 1 4.70 0.86
nadgje 2 4.60 0.88
nadgje 3 4.39 0.95
nadgje 4 4.42 0.96
resilience 1 4.75 0.89
resilience 2 4.56 0.87
resilience 3 4.80 0.79
optimismus 1 4.36 1.01
optimismus 2 4.30 1.13

Vysledky jsou diskutovany na konci podkapitoly 6.1 Interpretace vysledki.
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6. Diskuze
Cilem této kapitoly je pfedstavit vyzkumné zavéry, ke kterym jsme dospéli a propojit
je s vysledky jiz existujicich studii. V druhé ¢asti této kapitoly predstavime také limity této

studie a (nejen) z nich plynouci doporuceni.

6.1 Interpretace vysledki

V této kapitole postupné predstavime interpretaci vysledkt, které jsme ziskali. Tato
diplomové prace si kladla za cil zjistit, zda ma koucovani vliv na psychologicky kapital
manazerd. K tomuto vyzkumnému cili nds inspirovalo hned nékolik jiz existujicich studii.
V nejobecnéjsim hledisku to byla metaanalyza potvrzujici vliv koufovani na tadu
proménnych, vcetné well-beingu zaméstnancti (Theeboom et al., 2014). Z téchto zavérh
plyne, ze koucovani je vhodné vyuZit i za hranice pouhého stanovovani cili a dosahovani
lepSich vysledkii. Dale jsme se tedy inspirovali ve studii, ve které zaméstnanci prosli
koucovanim v rozmezi 3 mésicl. Jednalo se o kou€ovaci intervenci vychazejici z pozitivni
psychologie a ukdzalo se, zZe 1 takto, relativné kratka, intervence miize mit vliv na vytvoreni
osobnich zdroji jako je napt. psychologicky kapital (Corbu et al., 2021). K podobnym
zaveéram, tedy ze koucovani ma vliv na psychologicky kapital zaméstnancti dosla 1 dalsi
studie (Fontes & Dello Russo, 2020). Nas vyzkumny vzorek vsak tvoti manazefi, stejné jako
ve studii, kterd se zabyvala tréninkem leadershipu zaloZzeném na koucCovani, kde se opé&t
objevil vliv této intervence na psychologicky kapital manazeri (Peldez Zuberbuhler et al.,
2020). Podaftilo se nam tedy zajistit dostatecny teoreticky zaklad pro nase vyzkumné zameéry.
Vsechny vyse zminéné studie (krom¢ metaanalyzy) jsou zaloZeny na experimentalnim,
piipadné kvazi-experimentalnim designu, kdy autofi porovnavaji skupiny s veétSim
mnozstvim ucastnikii mezi sebou. V pracovni organizaci, ktera se zapojila do intervence
v nasi diplomové praci vSak dochazelo v dobé vyzkumu k ¢etnym zméndm (viz limity
studie), coZz ndm znemoznilo nasbirat dostatené mnozstvi dat pro tento vyzkum. Zvolili
jsme tedy odliSny zpiisob zpracovani dat a v souladu s principy single-subject research jsme

analyzovali data jednotlivych Gc€astniki vyzkumu individuélng.

Vysledky naSich jednotlivych ucastnikli vyzkumu jsou nekonzistentni. U dvou
respondentll (respondent 1 a respondent 4) jsme mezi méfenim pied intervenci (T1)
a méfenim s odstupem casu po konci intervence (T5) pozorovali stabilni, vzristajici trend,
ktery by mohl znacit, Ze intervence méla vliv na psychologicky kapitél a tento vliv pfetrval

1 do doby, ve které ucastnici intervenci neméli. Tyto vysledky jsou v souladu se zjiSténimi,
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ke kterym dosla napf. vySe zminénd Spanélskd studie zahrnujici manazery (Peldez
Zuberbuhler et al., 2020), ¢i jiné studie s vyzkumnym vzorkem z fad zamé&stnancii (Corbu et
al., 2021). U prvniho respondenta je vSak nartist v hodnotach jen velmi maly, coz je
pravdépodobné zptisobeno kombinaci ne zcela naplnénych kontextudlnich proménnych
(nizky zéavazek k vytvateni pozitivnich pracovnich podminek) a také velkym propadem
v hodnotach faktoru optimismu. Zaroven u né¢j musime vzit v potaz také subjektivni
hodnoceni intervence, které se u tohoto respondenta pohybuje v rozmezi uspokojivych az
optimalnich hodnot. Da se tedy ptedpokladat, Ze on sam vid€l v intervenci néjaky prostor

pro zlepSeni, coZ mohlo ovlivnit i to, co si z ni odnesl.

U zbylych ucastnikli jsme pozorovali nestabilni trend. V prvnim ptipadé (tfeti
respondent) mezi prvnim a druhym métenim psychologického kapitalu doslo k nartstu jeho
hodnot, které se mezi druhym a tietim mefenim opét snizily na pavodni uroveinl. Tento jev
muzeme pravdépodobné vysvétlit kratkodobym vlivem koucovani na respondenta.
Ve chvili, kdy intervence skoncila, snizil se postupné 1 jeho psychologicky kapital.
K podobnym vysledkiim dospéla napt. 1 metaanalyza Vanhove et al. (2016) zabyvajici se
resilienci, kde se ukazalo, ze u ni dochazi k postupnému snizeni hodnot v ¢ase. Obecné jsme
u tohoto respondenta pozorovali vysoké hodnoty psychologického kapitalu, coz mize byt
ovlivnéno jeho pracovni vyrovnanosti. V organizaci je jiz 5-10 let a zpravidla nepracuje

mimo béznou pracovni dobu.

Na tomto misté bychom se radi vénovali také etice odebirani intervence ucastniktim
vyzkumu. V psychologickych vyzkumech je odebirani intervence, kterd funguje,
povazovano za neetické. Jedna se predevsim o pfipady, kdy se vyzkumné ovétuje vliv
intervence, kterd zabranuje napt. sebeposkozovani a dalSim patologickym jeviim. Vzhledem
k tomu, Ze naSe studie je z jiné¢ho kontextu a i¢astnici byli dopfedu seznameni s pribéhem
vyzkumu (j. 1 s tim, Ze je zde pro n¢€ intervence jen na omezenou dobu), nepovazujeme tento

postup za eticky problém.

Vratme se jeSt¢ k poslednimu ucastnikovi znaseho vyzkumného vzorku
(. respondent 2). U n€j jsme mezi prvnim a druhym métenim pozorovali klesajici trend, jeZ
se mezi druhym a tfetim métenim opét dostal na ptivodni hodnotu. Tento propad v hodnotéach
si vysvétlujeme bud’to terminem vypliiovani druhého méteni, kterym byl prosinec. Pro
nékteré lidi jde o stresové obdobi, zaroven se bliZzi konec roku a pracovni uzavérky. Dalsi

potencialni vliv na tento propad v hodnotach mohly mit zmény zptsobené s fuzi organizace.
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Fuze probihala jiz od zacatku roku 2021, avsak trvalo cely rok, nez se zmény dotkly postupné
vSech oddéleni (formou nardstu prace atp.). Respondent mohl ke konci roku 2021 (as
méteni T4) pozorovat zvySené mnozstvi prace (v dotazniku udéava, ze dvanactkrat v mésici
pracuje vice nez 10 hodin denné), coz ovlivnilo také jeho aktualni vnimani a odpovédi
v dotazniku PCQ-12. V kone¢ném meéfeni pak ucastnik opét dosahoval vysokych hodnot,
nepiedpokladame tedy, ze by mu intervence uskodila. I tento fenomén se jiz v ptedchozich
vyzkumech u jednoho z faktor objevil, a to u resilience, kdy se jeji nardst objevil az

v poslednim méteni (Dello Russo & Stoykova, 2015).

U vSech respondentli dosahuji kontextualni proménné, které jsme meéfili velmi
podobnych hodnot (spiSe vyssi pripravenost na zménu respondenta, vysoké pracovni naroky
v kombinaci s vysokou mirou samostatnosti a velmi nizky zavazek k vytvareni pozitivnich
pracovnich podminek). Z vysledkt se da predpokladat, ze kontextualni proménné nemaji na
hodnoty psychologického kapitalu vliv, jelikoz jsou stejné u respondentti, kde se posun
v psychologickém kapitalu objevil, 1 u téch, kde nikoliv. Zaroven je nutné poukézat na to,
7ze se u vSech respondentli se objevily nizké hodnoty kontextualni proménné zéavazek
k vytvareni pozitivnich pracovnich podminek. Nemiizeme s jistotou fici, ¢im byly tyto nizké
hodnoty zptisobené, nicméné lze predpokladat, ze pozitivni pracovni podminky souviseji
s fadou zmén, které se v organizaci v poslednich mésicich staly a které byly pro zaméstnance
zajisté velmi zatézové. Samotny projekt H-WORK mohl k jejich zlepSeni do jisté miry
prispivat, ale byl pouze jednim z mnoha externich vlivli. Organizaci bychom proto
doporucovali jesté vice podpofit interni komunikaci smérem ke svym manazeram a aktivné
spole¢né s nimi komunikovat o dusevnim zdravi také se vSemi zaméstnanci. Poté by mozna
manazeti v této proménné skorovali vyse, protoze by opravdu citili, ze jsou v této organizaci
vSichni spole¢né zavazani a podnikaji konkrétni kroky k vytvoreni pozitivnich pracovnich

podminek.

6.1.1 Interpretace ovéreni reliability dotazniku

Kromé analyzy individualnich dat naSich Ctyf respondentii jsme ovéfovali také
reliabilitu vyuZitého dotazniku PCQ-12, kterym jsme ve studii méfili psychologicky kapital.
Pro tyto ucely jsme vyuzili odpovédi od 122 respondentli. Tento dotaznik je originalné
vytvofen a vyuzivan v anglictin€, zajimalo nés tedy, jak na tom bude jeho reliabilita v ¢eské
verzi. Vysledky ukazuji, ze dotaznik mé dobrou reliabilitu (McDonaldova w = .88), coZ je
vysledek konzistentni s jiz existujici studii, kterd zkoumala jeho psychometrické vlastnosti

po prelozeni do Spanélstiny (Cronbachova a = .87). Tato hodnota je uspokojiva.
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Na tomto misté¢ bychom chtéli zminit zaroveni i limity tohoto psychometrického
ovéteni reliability dotazniku na naSich datech. V prvni fadé musime zminit, Ze se nejedna
o reliabilitu provedenou na reprezentativnim vzorku, ktery by odrdzel ceskou populaci.
Me¢fteni byla provedena ve stejné organizaci jako zbytek vyzkumu, bylo vyuzito 122
odpovédi od zaméstnanci a manazert zjedné firmy. Do vysledkl se zajist¢ promitla
i pandemie covid-19, ktera v dob¢ sbirani odpovédi probihala, pfipadné s ni souvisejici

nafizena prace z domu.

6.2 Limity a doporuceni
Na tomto mist¢ bychom radi zminili také limity tohoto vyzkumu. Pro vétsi

piehlednost jsme se rozhodli rozdélit do limity dle své podstaty do piislusnych podkapitol.

6.2.1 Sbér dat a vyzkumny vzorek

Tak jako vétSina projekti v tomto obdobi, i tento byl ovlivnén pandemii nemoci
covid-19. V Evropé se od biezna 2020 pfesunula vétsina kancelafskych pozic na tzv. home-
office, tedy praci zdomu. Tento ptechod hodnotili vSichni zaméstnanci Casto jako
naro¢n¢j$i, manazeti udavali také nartist v poctu odpracovanych hodin, protoze museli
skloubit stavajici ¢innosti a ty nové vzniklé pfechodem do online prostfedi (Kirchner et al.,
2021). Kromé téchto fenoménti shodnych pro vétSinu organizaci, organizace zahrnuta do
naSeho vyzkumu prosla kvili pandemii fizi s jinou spolecnosti a naslednym rebrandingem
(t). zménou nazvu, grafiky a celkové organizacni zménou). Zaméstnanci udavali, Ze se
v praci po této zméné citi nestastné a zaZivaji velké pocity nejistoty. Rada z nich dokonce
ze svych pozic odesla, a to jiz v obdobi po zapoceti intervenci v projektu H-WORK. Ptestoze
byl vyzkumny projekt stale velmi podporovan ze strany top managementu, zaméstnanci po
fuzi zaznamenali velky nartst pracovnich ¢innosti a da se tedy, v souladu s teorii pracovnich
narokii a zdroji pfedpokladat, ze naroky této zmény vyrazné prevysily zdroje, které
intervence pro podporu dusevniho zdravi pfinaSely. Na zakladé¢ téchto udalosti je mozné, ze
kdyby se tento vyzkumny projekt provedl znovu, v klidngjsich ¢asech, kdyz uz by zmény po
fazi byly zautomatizované, nebo v Casech pred pandemii, bylo by mozné sledovat efekt

intervence bez dalSich kontextudlnich proménnych, které mohly mit na vysledky vliv.

S vyse popsanou fuzi se poji dal§i omezeni této préce, a to vyzkumny vzorek. Vlivem
fuze fada manaZerli organizaci opustila — bud’to hned po ivodnim méteni, které probihalo
jen tfi az Ctyii mésice po vyhldSeni fuze (tj. zhruba doba vypovédni lhity), pfipadné

v prubehu intervence. Nezndme presné diivody odchodil, ale mizeme se domnivat, zZe na
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nékteré odchody v pribéhu intervence mohla mit vliv i ona samotna. Béhem koucovani se
totiz koucované osoby soustiedi vice na sebe a postupné ziskavaji sebevédomi realizovat
zmény, na které predtim nemély odvahu. Vlivem vSech odchodi byl pravdépodobné
zmensen 1 nas vyzkumny vzorek. Odchody ze zaméstnani jsou vsak jev, ktery se v readlném
prostiedi bézn€ objevuje. Vzhledem k tomu, Ze tento vyzkum je designovany jako terénni,
nikoliv laboratorni, je potfeba brat tyto nezddouci proménné jako soucast standardnich
organiza¢nich procest. Terénni vyzkum s sebou piinasi potencial vysoké externi validity,
ale zaroven 1 naro¢n¢jsi kontrolu vSech intervenujicich proménnych, vcetné pravé odchodi

ze zamestnani.

PtestoZe byl vyzkum uskutecnén v nejisté dobé covidu-19, kterd ho znaéné ovlivnila,
je nutné mit na paméti, ze presné takova byla realita naseho svéta v poslednich dvou letech.
Domnivame se, ze neni mozné piestat provadeét vyzkumna Setfeni jen kviili pandemii, ktera
se za dobu svého trvani stala novou normou naseho svéta. A to v¢etné vSech jevi, které se
sni poji, jako napt. fize, odchody ze zamé&stnani atp. Navic naSe prace byla soucasti
vyzkumného projektu H-WORK, ktery probihal pravé v tuto dobu. Zapojeni do tohoto
projektu umoznilo této praci byt soucasti néceho vétsiho, co mize mit redlny dopad

v praktické oblasti.

Faze ovlivnila v organizaci mnohé, vcetné prabchu nasi intervence. Zacatek
intervence byl ponechan zcela na manazerech, az budou ptipraveni. Vlivem covidu-19 a fuze
se na n¢ vsak nabalovala prace a fada z manaZeri intervenci dokoncila az mésic po méteni
T4, které bylo pivodné planovano jako meéfeni uskutecnéné tésné po konci intervence.
Z tohoto diivodu jsme také nepracovali s méienim T3, které probihalo v dob¢, kdy manazeti
byli v aplném zacatku intervence, ptipadné ji jesté neméli zapocCatou. Vzhledem k tomu, ze
nase intervence trvala priimérné minimalné 6 mésict (cca 1 schlizka za mésic, coz vSak opét
nebylo pevné a povinné dané), nepovazujeme mésicni rozdil za tak velky problém, jelikoz

intervence jiz v dob& méteni T4 musela byt u fady ucastnikti u konce.

Se sbérem dat se poji jesté praktické doporuceni, které vyplynulo z nasi zkuSenosti
a mohlo by byt uZite¢né pro budouci vyzkumy. Tyka se systému prace s anonymnimi kody
pro manaZzery. Nejsme si jisti, ¢im presné bylo zptsobeno to, Ze se nam podafilo ze vSech
ziskanych odpovédi sparovat pouze Ctyii respondenty napii¢ vSemi métfenimi, ale miiZzeme
se domnivat, Ze manaZefi mozna pfes mnozstvi prace, které maji, vénovali kodlim mensi

pozornost a zapomnéli, z jakych informaci koédy ptivodné tvoftili. Algoritmus pro vytvoreni
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kédu jim byl vzdy pfipomenut, avsak stalo se napft., Ze v misté bydlisté¢ zvolili poprvé tieti
pismeno z prvniho slova nazvu mésta (napt. Frydek) a v dal§im méfeni vyuzili tfeti pismeno
z druhého slova (napt. Mistek). Pfipadné zapomnéli uplné vyplnit dotaznik. Doporucili
bychom proto vyzkumnému tymu otevfit toto téma piimo s HR pracovnikem a promyslet
s nim dalsi strategie pro zvyseni poctu odpovedi. Piedevsim by bylo dobré zamyslet se nad
ziskavanim odpovédi v Casech, kdy jiz intervencni Cast ze strany projektu skoncila
a vyzkumny tym zada lidi o vypliiovani dotaznikli bez toho, aby jim bylo néco recipro¢né

nabidnuto.

6.2.2 Metoda ziskavani dat

NasSe prace se zabyvala vlivem koucovani na psychologicky kapital. Ten se méfti
pfevazné pomoci sebeposuzovacich dotazniki, které vSak maji své Cetné limity. Napf.
socialni desirabilita, tj. tendence respondenta prezentovat se v lepSim svétle, ¢imz muze
zkreslit vysledky. Déle je to predpoklad schopnosti introspekce respondenta, tj. nékteti lidé
maji pfehnanou nebo naopak nedostate¢nou sebekritiku. Jini mohou postradat nadhled
(Svoboda et al., 2013). Dotaznik PCQ, z n&jz vychazi nami vyuzity dotaznik PCQ-12 ma
navic v nékterych studiich problém s faktorovou strukturou, kterd v rtiznych validiza¢nich

studiich vychazi riizn¢ (Dudasova et al., 2021).

Pro dalsi studie bychom tedy doporucit zkusit v jejich hypotézach ovétovat
psychologicky kapital jinym zptisobem, nez je sebeposuzovaci dotaznik, a to napi. pomoci
Implicit Psychological Capital Questionnaire (I-PCQ), coz je semiprojektivni metoda, diky

které by mél odpadnout napt. vliv socialni desirability.

6.2.3 Nezavisle proménna

Dilezité¢ je zminit také limit, ktery se dotykd vSech vyzkumi zaméfenych na
koucovani. Vznika samotnou podstatou koucovani, kterd je velmi individualizovand, coz
zté¢zuje méteni a kvantifikovani jeho ucinnosti (Osatuke et al., 2017). Jinymi slovy, kazdé
koucovani je original a proménnych, které do tohoto procesu vstupuji je opravdu mnoho.
Napt. osoba kouce — kou¢ by mél mit dostate€né zkuSenosti a idedlné byt zavazan néjakym
etickym kodexem, jak jsme pfedestieli v teoretické Casti. Tyto podminky byly v naSem
vyzkumu naplnény, ale i pfesto mezi jednotlivymi kouc¢i byly néjaké rozdily. Prvnim
z rozdilt byla zkuSenost kouce — nikdo z nich nebyl zacatecnik, ale méli za sebou rtizné
dlouhou koucovaci praxi a pocet absolvovanych superviznich hodin. Dalsi rozdil byl

zpiisoben jejich osobnostmi — pfestoze dodrZzovali stejné postupy, stale v procesu hraji roli
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i sympatie mezi koucem a koucovanym, coz mohlo vyzkum ovlivnit (Honsova, 2019).

Nebylo vsak mozné, aby vSech 42 zucastnénych manazerti koucoval pouze jeden kouc.

Dale pak koucovani mohla ovlivnit také doba, ve které koucovani do této intervence
vstoupili. To odrézi i jiz zminéné zmény v organizaci atp. Zaroven se do tohoto procesu
mohl promitnout i vztah kou¢ovaného s jeho vlastnimi nadiizenymi a ptedevsim to, zda ho
podporuji v jeho vlastnim procesu vzdélavani a riistu a jsou otevieni jeho novym podnétiim,

jez vyplynuly z koucovani.

Na tomto mist¢ je také dulezité zminit, Ze vétSina manazert prosla kromé koucovani
dal§imi intervencemi. Mezi ty, kterych se mohli ucastnit, patii napt. HelloBetter online
terapie proti stresu, Mental Health Awareness Training (workshopy o duSevnim zdravi),
nebo mindfulness trénink. Plsobeni téchto intervenci na celkovy psychologicky kapital

manazerl z naseho vyzkumného vzorku nelze zcela vyloucit.

6.2.4 Zavisle proménna

Psychologicky kapital, jeZ jsme v této praci méfili, pfinasi sdm o sobé& také jisté
specifikum. Autofi definovali jeho strukturu jako ctyifaktorovou (self-efficacy, nadéje,
resilience a optimismus), pfi¢emz sami deklarovali, Ze tento vycet nemusi byt kone¢ny a ze
se nebrani rozsifeni tohoto konceptu o dalsi faktory (napft. kreativitu atp.) (Luthans et al.,
2015). Je tedy mozné, Ze budouci vyzkumy budou muset zahrnout jeste Sirsi perspektivu na

tuto problematiku.

Jiz ted’ je mozné podivat se na psychologicky kapital v souvislosti s dal§imi jevy
typickymi pro pracovni prostiedi, a to diky dotazniku Compound Psychological Capital
Scale (CPC-12). Nebo jesteé 1épe, diky CPC-12R, coz je revidovana verze (Dudasova et al.,
2021). Vyuziti této metody v dal§i studii by poskytlo vyzkumnikiim informace nejen
o psychologickém kapitalu, ale také o pracovni spokojenosti, organizatnim zavazku atp.
Domnivame se tedy, Ze by bylo vhodné se v pfistich studiich podivat na vliv koucovani na
psychologicky kapital pravé skrze tento kapital a zmapovat tedy vliv koucovani i na dalsi
proménné. Piipadné se zaméfit na efekt intervence pro manazery z jiné perspektivy. V tomto
vyzkumu vychéazime pifi definovani vyzkumného pfedpokladu z irovné manazerské (dle
IGLO modelu), avSak v dalSich studiich by bylo mozné mapovat efekt intervence pro
manazery skrze dal§i proménné u jednotlivce (resp. zaméstnance) ¢i pracovniho tymu. Tyto
proménné by mohly byt i vice technického razu, jako napf. fluktuace, ¢as straveny v praci,

vykon atp.
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6.2.5 Vyzkumny design

Specifikem této diplomové prace je vyuzity vyzkumny design — single-subject
research, ktery v Ceské republice neni standardné vyuZivan. Nepodafilo se nam dohledat ani
studie, které by v souladu s timto ptistupem zkoumaly efekt koucovani. Z toho tedy plyne

omezena moznost srovnavat nase vysledky s jinymi studiemi se stejnou metodologii.

Zaroven z podstaty tohoto druhu vyzkumu vyplyva, Ze by bylo dobré navazat na ngj
néjakym typictéjSim kvantitativnim designem, jako napf. experimentem, ¢i kvazi-
experimentem. To bychom doporucovali do dalSich studii. Nase vysledky neni mozné
zobecnovat za hranice naSeho vyzkumného vzorku, avS8ak méme diky nim moZznost se
domnivat, Ze koucCovani plsobi na psychologicky kapitidl, a bylo by dobré tento jev
prozkoumat také ve vétSim méfitku, napf. zda manazefti, ktefi prosli kou¢ovanim dosahuyji

signifikantniho posunu mezi méfenimi ve srovnani s manazery v kontrolni skupiné.

Na druhou stranu ma single-subject research pro tento typ vyzkumu také znacné
piinosy. Umoznil ndm napt. zformulovat mnohem komplexnéjsi hypotézu (resp. CMO
konfiguraci), nez jakou bychom mohli zkoumat skupinovym vyzkumem, a tak jeho vyuziti

rozhodné nevidime jako limit.

Tento vyzkumny design by bylo vhodné vyuzit znovu klidn€ v jinych podminkach,
napf. zabyvat se vlivem koucovani na psychologicky kapital u tfidnich uciteld na zakladnich
Skolach atp., zkratka rozsitit poznatky nap#i¢ riznymi profesnimi oblastmi. Stejné tak by se

dal vyzkum rozsifit i do jinych kulturnich kontexti.

6.2.6 Shrnuti

Vyzkum, ktery jsme v této praci provedli prispé€l ke studiim o efektivit¢ koucovani
manazerll designem single-subject research, ktery neni skupinovym kvantitativnim
vyzkumem, ale diva se na data vice individudlné. To s sebou pfinasi jista omezeni pfedevsim
v moznosti generalizace vysledkud, které nemizeme piendSet na jiné kontexty. AvSak
zaroven jsme diky tomuto vyzkumnému designu mohli vyzkumny ptedpoklad definovat
velmi komplexné, vcetné riiznych kontextudlnich proménnych. Vysledky naznacuji, ze
kou€ovani miiZze mit na psychologicky kapital vliv, a proto bychom budoucim vyzkumnikiim

doporucili se na tuto problematiku znovu zaméfit.

Projekt H-WORK, jehoZ soucasti je i tato diplomova prace soucasti pokracuje i po

jejim dopsani. V této konkrétni organizaci jsou naplanovany jesté dva dalsi sbéry dat, které
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mohou rozsifit soucasnd méfeni o dal§i pozorovani v Case. Studie navazujici na nasi

diplomovou praci pak mohou mit jesté vice longitudinalni charakter.
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Zavér

Tato priace se zabyvala pisobenim koucovani pozitivniho leadershipu na
psychologicky kapital manazerti. Aby mohla byt tato oblast zmapovana, bylo provedeno
vyzkumné Setfeni, béhem kterého v jedné konkrétni Ceské organizaci prosla skupina

manazerd koucovanim a byl u ni naméten psychologicky kapital (celkem 3x).

V teoretické casti jsme Ctendfe seznamili nejprve s psychologickym kapitalem,
véetné popisu jeho jednotlivych faktord a vztahu tohoto konceptu k manazerim
a leadershipu obecné. Kapitolu jsme doplnili o ptehled dosavadnich studii v této oblasti, opét
s nejvetsim dlirazem na studie v organizacnim a leadership kontextu. Ve druhé kapitole jsme
definovali leadership a zaméfili se na moznosti jeho rozvoje. Z téch jsme nejvéEtsi prostor
vénovali koucCovani a pfistupu propojujici kouCovani s pozitivné psychologickymi
charakteristikami. Teoretickou Cast jsme uzavieli pfedstavenim klicového vyzkumu, ktery
mapuje vliv koucovani na psychologicky kapital u manaZerské populace (Pelaez

Zuberbuhler et al., 2020).

Ve vyzkumné casti jsme analyzovali data ziskana ve tfech rtiznych métenich
psychologického kapitalu. Data ze vSech tfech méfeni jsme meéli k dispozici od Ctyt
manazeri. Zbytek odpovédi se nepodafilo sparovat. Z tohoto divodu jsme se rozhodli
vyhodnocovat data individualnég, tzv. vizualni inspekci, v souladu se single-subject research
piistupem. Dale bylo provedeno ovéteni reliability vyuzitého dotazniku, jez méfi

psychologicky kapital.

Pfinos této prace je v prvni fad¢ v praktické oblasti. Poukazuje na to, ze koucovani
1ze vyuzit v organizacnim kontextu nejen s cilem zvysit vykon zaméstnanci, ale také s cilem
napt. zvysit psychologicky kapital. Pfi¢emz v teoretické Casti tato prace prezentuje, na jaké
vSechny oblasti miize mit psychologicky kapital vliv. Ddle je tato diplomova prace soucasti
evropského projektu H-WORK a jeji zavéry budou moci byt dale vyuZity v kombinaci
s vysledky z dalSich zemi. V druhé fad¢ pak vidime ptinos této prace také v akademické
oblasti, a to diky vyuziti single-subject research jako vyzkumného designu. Jde o pfistup,

ktery se v zahrani¢ni vyuziva, u nds v§ak neni moc casty.
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Priloha 1

Zpisob vytvoieni anonymizovaného kédu pro manaZery

Abychom mohdi spravnd phiftadit Vate Odaje, ani2 bychom narugil Vadi anonymitu, jo potheba, abyste s vytvohila swily
osobnl kéd. Osobai kdd je vytvolen tak, aby nikdo kromd WVis nedokézal rozeznat Vadi identitu, dokonce ani my. WVaS
kéd si miFete snadno odvodit, kdykolry o to budete poladani a to pomocd instrukel uvvedenych niZe

Jak vytvolit VAS osobni kad?

Cisti VaSeho kidu jsou néskeduyicl

1) posledni dvd pismena
jména Vasi matky
(mapdiicd,

Zuzana Sedmikraskovd =
NA)

2) podel pismen jména Vadi

miﬁad_ Zuzana = 06)
3) theli pismeno Vateho

Inaotiing. Frana = A)
4) den Vaseho narozeni
g
(napfikiad, 03 12 1989 = 03)

Do pole nite zadeste svij kompletni oscbni kéd (napl. Zuzana Sedmikrdskovd = NADGADID)
- Cisla, prosim, uvadajte v dvouciferném tvaru, Pokud j@ to potfeba, na prenim misté uvedte nulu

-V plipadé slodengho kfestniho jmena, prosim, uvedte jenom prvni jmeéng v poladi
= Pokud nezndte jméno dand osoby, napdte XO0 namisto plsman nebo 00 namisto &isel

S




Priloha 2

Vyuzité nastroje sbéru dat

Background proménné

polozka

skala

Jak byste definoval/a své pohlavi?

1

T muz

2:
3

zena

: nedefinuji se timto zptisobem

Vyberte v€kové rozmezi, které zahrnuje

vas aktualni vék.

—_—

: do 25 let
:25-34 let
: 35-44 let
1 45-54 let
: 55-64 let

1 65 a vice let

Jaké je vaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

S N W B~ W

—

O 00 3 O W kB~ W DN

: Méné¢ nez zékladni vzdelani

: Zékladni vzdélani

: Uciliste

: Stiedoskolské bez maturity

: Stfedoskolské s maturitou

: Vyssi odborné vzdélani

: Vysokoskolské — bakalatské

: Vysokoskolské — magisterské
: Vysokoskolské — doktorské

: Jiné

Kolik let celkem pracujete pro svého

souc¢asného zaméstnavatele?

—

[, I S VS I O]

: Mén¢ nez rok
: 1-2 roky

: 3-4 roky

: 5-10 let

: Vice nez 10 let

Mate manaZerské zodpovédnosti?

—

: Ano
: Ne

II



polozka

skala

Kdyz se zamyslite nad svym domacim
prostiedim, ktera z téchto kategorii nejlépe

vystihuje vasi situaci?

1: ziji sdm/sama

2: bydlim s partnerem/kou

3: bydlim s rodici nebo jinymi pitibuznymi
4: sdilim domdacnost s ostatnimi

(spolubydlenti)

Ktera odpovéd nejlépe popisuje vasi

zivotni situaci?

1: svobodny/a bez déti
2: svobodny/a s détmi
3: par bez déti

4: par s détmi

5: nic z toho
Kolik dni v mésici zpravidla pracujete v 0az 3l
noci, alesponl 2 hodiny mezi 22:00 a 08:00
hod.?
A kolikrat za mésic pracujete o vikendech? 0az5
A kolikrat za mésic pracujete vicenez 10 0 az 31
hodin denn¢?
Jak cCasto jste byl/a za poslednich 12 1: Denné

meésicti nucen/a narychlo piijit do prace,

piestoze jste mél/a mit volno?

2: N¢ekolikrat tydné
3: Nekolikrat za meésic
4: Méné Casto

5: Nikdy

PCQ-12

polozka

skala

Citim se sebevédom¢ v reprezentovani své
pracovni oblasti béhem setkani s
managementem.

1: Rozhodné nesouhlasim
2: Nesouhlasim

3: SpiSe nesouhlasim

4: SpiSe souhlasim

5: Souhlasim

6: Rozhodné souhlasim

Citim se sebevédomé pii pfispivani do
diskuzi o strategii organizace.

skala je shodnd pro vsechny polozky
dotazniku PCQ-12

Citim se sebevédomé pii prezentovani
informaci skupiné kolegti.

II



polozka skala

Pokud mam v praci problém, umim si 1: Rozhodn¢ nesouhlasim
predstavit rizné zptisoby, jak problém 2: Nesouhlasim
vyftesit. 3: SpiSe nesouhlasim

4: Spise souhlasim
5: Souhlasim
6: Rozhodné souhlasim

Momentalné se vidim jako pomérné
uspesny/a ve své praci.

Vim o mnoha zptsobech, jak dosdhnout
svych nyngjsich pracovnich cili.

Momentéalné se mi dafi dosahovat
pracovnich cild, které jsem si pro sebe
vytyc¢il/a.

Dokézu byt v praci tzv. "sam/sama sebou"
pokud musim.

Vétsinou feSim stresové véci v praci s
rozvahou.

Umim si poradit 1 s naronymi situacemi v
praci, protoze jsem tézkosti zazil jiz dtive.

Vzdy se divam na svétlou stranku véci
tykajicich se mé prace.

Jsem optimisticky/a ohledné véci
tykajicich se mé prace, které se mi v
budoucnu stanou.

Pripravenost na zménu

polozka Skala

Jsem si jisty/4, ze mohu vyuzit intervenci 1: Zcela nesouhlasim
H-WORK ke zlepSeni mého dusevniho 2: Nesouhlasim
zdravi a wellbeing. 3: Néco mezi

4: Souhlasim
5: Zcela souhlasim

Mam velka oCekavani, ze intervence H-
WORK zlepsi mé duSevni zdravi.

T&Sim se na zmény, které ptinese
intervence H-WORK.

Jsem pfipraven/a pfijmout zmeény, které
ptinese intervence H-WORK.

1A%



Pracovni naroky

polozka skala

Mam nesplnitelné terminy. 1: Nikdy
2: Mélokdy
3: Nékdy
4: Casto
5: Vzdy

Musim pracovat velmi intenzivné.

Jsem pod nerealistickym ¢asovym tlakem.

Autonomie

polozka skala

Muzu rozhodovat o tom, jak udélam svou  1: Velmi nepravdivé
praci. 2:
3:
4: Trochu pravdivé
S:
6:
7: Velmi pravdivé

V praci mizu svobodné vyjadiit svoje
napady a nazory.

M¢ pocity jsou v praci brany v uvahu.

Nemam moc prilezitosti rozhodovat o tom,
jak d€lat svou praci.

Leadership commitment

polozka Skala

Vedeni spolecnosti, jako jsou vyssi 1: Malokdy
vedouci a stfedni manazefi, sd¢luje sviij 2: Nekdy
zévazek k pracovnimu prostredi, které 3: Vétsinu Casu
podporuje dusevni zdravi a wellbeing 4: Vzdy
zameéstnancl.

Organizace ptid¢luje dostatek zdroji
(napiiklad dostatek pracovnikili a penéz) k
provedeni opatfeni nebo programi na
ochranu a podporu dusevniho zdravi a
wellbeing pracovniki.

DusSevni zdravi a wellbeing pracovniki je
soucasti mise, vize nebo obchodnich cila
organizace.




polozka skala
Dulezitost duSevniho zdravi a wellbeing se  1: Malokdy
diisledné odrazi v ¢innostech na vSech 2: Nékdy
urovnich organizace, formalné i 3: VétSinu Casu
neformalné. 4: Vzdy

Subjektivni zhodnoceni intervence — transfer do praxe
polozka skala

Vé&fim, Ze to, co jsem se na kurzu naucil/a,
mi mlize pomoci v praci.

1: Naprosto nesouhlasim
2: Nesouhlasim

3: Néco mezi

4: Souhlasim

5: Naprosto souhlasim

Dovednosti, které jsem rozvijel/a na kurzu
mi pomuizZou v praci.

Ziskal/a jsem nové dovednosti pro moji
praci, které jsem predtim nemél/a.

Aktivity a cvi€eni, které konzultant pouZil,
mi pomohly uplatnit nabyté dovednosti
V praci.

Je mi jasné, ze konzultant, ktery vedl kurz,
chape, jak pouziji to, co jsem se naucil.

Konzultant pouzil dobré ptiklady, které mi
ukazaly, jak mizu uplatnit nabyté
dovednosti v praci.

Zpusob, jakym konzultant ucil, mi dodal
sebevédomi, ze dokazu nabyté dovednosti

aplikovat.
Subjektivni zhodnoceni — pozitivni pocit
polozka Skala
Mam pocit, ze kurz splnil moje ocekavani. 1: Vibec ne
2: Skoro viibec ne
3: Z casti

4: 7 velké ¢asti ano
5: Rozhodné ano

Doporucil bych kurz ostatnim, kteti jsou
ve stejné situaci.

Format a podklady kurzu byly pfimétené
mym potiebam.

Mg¢l/a jste z konzultanta pocit, Ze si vazi
vasi tiCasti?

VI



polozka skala

Rekl nebo udélal konzultant néco, co vés 1: Vubec ne
presvédcilo, ze rozumi vasi situaci? 2: Skoro viibec ne
3: Z Casti
4: 7 velké ¢asti ano
5: Rozhodné ano

Podporoval vas konzultanti v tom, abyste
se ucastnili ukold, které zadavali?

Ptipadala vam atmosféra ptatelska a
podporujici?

VI



