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Uvod

Téma dusevniho zdravi v poslednich letech ¢im dal vice rezonuje v médiich, jsme
svédky postupné destigmatizace i detabuizace psychickych onemocnéni. Tento trend jeste
vyrazné posilila svétova pandemie onemocnéni Covid-19, ktera nutnost se duSevnim
zdravim zabyvat jen potvrdila, a taky prohloubila. Cim dal vice se mluvi o prevenci, sebe-
péci, udrzitelnosti a rovnovdaze, a je vice nez logické, ze citit se 1épe chceme také v praci,
kde travime vekou ¢ast svého produktivniho Zivota.

Ja sama jsem zazivala dopady pandemie jak na svij vlastni pracovni a osobni zivot,
kdy jsem pti praci z domu celodenné spole¢né s manzelem pecovala o dceru na prvnim
stupni zakladni $koly v mensim byté v centru Prahy, tak i z pozice manazerky fizeni lidskych
zdroji v mezinarodni firmé&, kde jsem mohla sniZeni pracovnich zdroji i zvySeni pracovnich
narokii na jednotlivé zaméstnance i manazery, pedujici rodi¢e i osoby Zijici samy, Cechy
I cizince riznych narodnosti, zblizka pozorovat a zarovei se je pokouset riznymi opatfenimi
pomoci zmirnovat. Vidéla jsem, jak kolegové situaci prozivaji, jak se méni jejich fungovani
V tymu, organizace prace i zpusoby vedeni lidi. Z vlastniho pozorovani mi vyplynulo, ze
alespont dil¢i ¢1 docasny negativni dopad na svlij pracovni zivot ¢i duSevni pohodu
zaznamenala drtiva vétSina autor¢inych kolegt.

Mimo to fakt, ze praci travime velké mnozstvi ¢asu, zaroven znamena, ze to, jak nam
V praci je, ma zcela zasadni dopad na nase celkové (nejen) dusevni zdravi. Tento dopad miize
jit logicky obéma sméry — piemira stresu, negativni prozitky ¢i frustrace mohou piispét
K rozvoji dusevnich obtizi az onemocnéni, na druhou stranu prozitky naplnéni,
smysluplnosti, spokojenosti a uspéchu mohou nase dusevni zdravi vyznamné posilovat. Neni
nahodou, ze prozitky tzv. stavu flow, tedy pohrouzeni se do ¢innosti, kdy jsme optimalné
vykonni a doslova vtaZeni do €innosti tak, Ze nevnimame cas, v nejvétsi mife prozivame
nikoliv ve volném case, ale pravé v praci (Csikszentmihalyi, 1991).

Nepiekvapivé tedy témata, jako je péce o dusevni zdravi a tzv. wellbeing, pronikla
pravé i do vedeni firem a organizaci. Ty ho uchopily riznymi zptsoby. Jako profesional
Z oblasti fizeni lidskych zdroji jsem byla svédkem riiznych vice ¢i méné koncepcnich snah
0 podporu dusevniho zdravi a odolnosti zaméstnanci, od lekci jogy piimo na pracovisti, pres
navstévy masérl, zpiistupnéni asistenéni linky prvni psychické pomoci az po kurzy

mindfulness.



Zaroven ze své pozice ale pozoruji, Zze klicovy vliv na to, jak se lidé v praci citi,
spociva v ponékud jinych aspektech — napiiklad v tom, jaka je firemni kultura, jak se k sobé
lidé v ramci firmy chovaji, jakou maji moznost véci ovliviiovat, jak se mohou rozvijet
a v neposledni fad¢, jak s nimi pracuje jejich leader.

Gallup shrnul poznatky nejvétSiho globdlniho vyzkumu budoucnosti prace do
jednoduchého nézvu knihy, kterd se brzy stala svétovym bestsellerem: It’s the Manager
(Clifton & Harther, 2019). Je to manazer ¢i leader, kdo hraje hlavni roli v organiza¢nim
prostiedi, kdo lidi inspiruje, komunikuje s nimi, pomaha jim rozvijet jejich silné stranky. To
nejsou praveé nizké naroky a rozvoj téchto kompetenci leadert je proto klicovym tématem
pro leadery samotné i pro firmy, které chtéji prilakat a udrzet Si ty nejlepsi talenty a byt
uspésne.

Pozitivni organizaéni psychologie nabizi nepfeberné mnozstvi nastrojli, technik
a metod, které leadertiim v jejich ukolu mohou pomoct. Ukazuje se, ze zamé&feni nasi védomé
pozornosti na silné stranky a pozitivni aspekty pracovniho zivota mize byt uc¢innou cestou,
jak posilovat duSevni zdravi, odolnost a wellbeing jak leadert, tak i jejich nasledovnik.
Jednim znastroji ¢i intervenci, které pozitivni organizacni psychologie nabizi, je
psychologické koucovani. V této praci se budeme zabyvat tim, jak psychologické
koucovani, zamétené na budovani a rozvoj pozitivniho leadershipu, mize ovliviiovat
psychologicky kapital leaderti.

V ramci teoretické Césti prace se nejdiive zaméfime na pozitivni leadership, jeho
charakteristiky a vyznam. Nésledné se budeme vénovat psychologickému koucovani jako
jednomu z nastrojt rozvoje leadershipu. Zavérem této ¢asti shrneme cely koncept koucovani
pozitivniho leadershipu. Poslednim tématem teoretické Casti prace bude psychologicky
kapital, jeho jednotlivé slozky, nastroje jeho meéfeni a zamétime se také specificky na
psychologicky kapital u leaderti.

V empirické c¢asti pak popiSeme konkrétni realizovanou intervenci v podobé
koucovani pozitivniho leadershipu, ktera byla realizovana v jedné ¢eské organizaci. Budeme
se zabyvat tim, jak série Sesti sezeni koucovani pozitivniho leadershipu pusobila na
psychologicky kapital leaderti. Ten byl meéfen jak pied zahdjenim intervence, tak
I opakované po jejim skonceni.

Tato diplomova prace je soucasti mezinarodniho projektu H-WORK, ktery ma za cil
ovétovat tcinnost riznych typt intervenci na podporu dusevniho zdravi zaméstnancii firem
a instituci. Jedna se o intervence na ¢tyfech Urovnich — na Urovni individudlni, skupinové,

manazerské a organizacni. Tato prace se zaméfuje na rovenn manazerskou.
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Teoreticka ¢éast

1 Pozitivni Leadership

V prvni kapitole této prace se budeme zabyvat tématem leadershipu, zvIasté se
zam&fime na pozitivni leadership. Anglickému vyrazu leadership, ktery v této praci
preferujeme pro jeho zauzivanost i v ¢eském kontextu, Vv ¢estiné odpovida slovni spojeni
vedeni lidi. Dle Armstronga (2014, s. 718) vedeni lidi vyjadfuje ,,proces inspirovani lidi
k tomu, aby v zajmu dosazeni pozadovaného vysledku ze sebe vydali to nejlepsi. Definic
leadershipu vSak existuje celd fada a kazda z nich odrazi individudlni perspektivu svého
autora, muzeme se tedy setkat napiiklad s pohledem na leadership jako primarné na
leaderova piani, nebo s leadershipem jako vlivem, dalsi variantou je také leadership jako

primarn¢ vztah, ktery ma leader se svymi nasledovniky (Rosari, 2019).

1.1 Teorie leadershipu

Nez pftistoupime konkrétné k pozitivnimu leadershipu, strucné¢ si uvedeme
nejvyznamngéjsi teorie leadershipu, se kterymi se mizeme setkat. V roce 1847 Carlyle uvedl
svou Teorii velkého muze (Great man theory), ktera vychazela z ptedpokladu, Ze leaderem
se Cloveék rodi a pouze ti lidé, ktefi jiz od narozeni disponuji vrozenymi hrdinskymi
charakteristikami, se mohou skute¢nymi leadery pozdgji stat. Tato teorie se vSak ukazala
problematickou z moralniho hlediska Se zkuSenostmi s politickymi leadery, jako byl
Napoleon nebo Hitler, a byla piekonana také z hlediska své premisy — dnes je jiz zfejmé, ze
znalosti, dovednosti a chovani potiebné k roli leadera muzeme rozvijet a ucit se je. Od
dogmatu, Ze leaderem se ¢lovek rodi, se tak pozdé&ji diskurz pfesunul smérem k reflexi
a hledani rysa, které potencial k leadershipu pfedjimaji (Navaz & Khan, 2016).

To je zakladem asi nejznaméjsi teorie leadershipu, teorie rysu (trait theory). Ta se jiz
nezabyvala ani tak otazkou, zda jsou pfedpoklady k leadershipu geneticky dané ¢i ziskané,
ale svou pozornost zaméfovala na pozndni osobnosti leaderd, jejich srovnavani
s nasledovniky, a snahu o pochopeni, které jejich vlastnosti a schopnosti zZ nich vyjime¢né
jedince ¢ini. Ani tato teorie v8ak nepiinasela uspokojivé odpovédi na dilezité otazky, jako
napfiiklad pro¢ se néktefi lidé, témito vyjimecnymi charakteristikami oplyvajici, leadery
nestavaji, nebo proc¢ se cloveék jako leader uplatni v jedné skupiné lidi, ale v jiné uz ne. Zajem
badateli se tedy nakonec presunul od toho, jaci leadeti jsou, k tomu, jaké projevuji chovani,

co délaji (JaroSova & Pauknerova, 2017).



Behavioralni teorie se soustied’uji primarné na chovani leadert a rizné leadership
styly, rozlisuji napiiklad demokraticky, autokraticky a laissez-faire leadership styl. Na
zéklad¢ studii byly také vymezeny dvé klicové dimenze chovani leaderti, konkrétné
zaméieni na praci a zaméfeni na lidi. V prvnim pfipad¢ se leader orientuje na strukturu
ajednotlivé tukoly, cile, Vtom druhém se primarn€¢ zabyva lidmi, vztahy se svymi
nasledovniky a ohleduplnosti k nim (Navaz & Khan, 2016).

Dalsi velmi popularni a také Siroce aplikovanou teorii je Situacni leadership, ktery od
svého uvedeni v roce 1969 doznal mnohych vice ¢i méné vyznamnych uprav a ktery vychazi
z jednoduché premisy, ze styl vedeni je tfeba prizpusobit konkrétni situaci, jinak feceno,
rizné lidi vedeme v riznych situacich riznymi zpasoby. Leader by mél pfi volbé stylu
vychazet z miry zralosti a zkuSenosti daného nasledovnika, a z povahy daného tikolu a ¢asu,
ktery je pro jeho splnéni k dispozici. Z kombinace téchto faktord vychazi Ctyfi styly:
direktivni, konzultativni, konsenzudlni/koucovaci a delegativni. Kriticky pohled na situa¢ni
leadership poukazuje zejména na nedostate¢nou teoretickou podlozenost vztahi mezi
proménnymi tohoto modelu a nizkou vnitini konzistenci teorie, zmateni pfispiva také
mnozstvi verzi modelu, se kterymi autofi postupné ptichézi, autofi vSak argumentuji, Ze jde
o prakticky vyuzitelny model spiSe nez o teorii, a Ze zmény vychazi primarn¢ praveé z uzkého
propojeni s praxi (Graeff, 1997).

K Siroce roz$ifenym teoriim se fadi také transformacni leadership, ktery poprvé
definoval Burns (1978), a na n¢jz navazal Bass, kdyz navrhl multifaktorialni leadership teorii
zalozenou na tfech faktorech, jimiz jsou transformacni, transakéni a laissez-faire leadership.
Zatimco transakéni leader pracuje primarné s odménou nasledovnikiim, kterou nabizi
vyménou za zadouci chovani, transformacni leader stanovuje vizi, ktera funguje jako stimul
k dosahovani vysledku; takovy leader dokaze motivovat své nasledovniky k tomu, aby §li za
hranice svych osobnich z4jmi pro dosaZeni vySSich, organizacnich cili. Dle vyzkumii ma
chovani odpovidajici transformacnimu leadershipu pozitivni vliv na angazovanost i motivaci
nasledovniki i na celkovou vykonnost organizace (Blanch et al., 2016).

Transformacni leadership je nicméné n€kdy spojovan az zaménovan S pozitivnim
leadershipem, coz rozvedeme dale. Zda se totiz, ze transformacni leadership ma potencial
posilovat wellbeing. Leader, kterému se podaii v souladu s transforma¢nim leadershipem
zvysit povédomi svych nasledovnikil o vizi a misi, za kterymi sméfuji, tim vytvofi pfirozené

prostor pro to, aby se nasledovnici spoleénymi cili citili zaujati, nadseni.



Naésledovnici jsou tak motivovani vniting, dosahovanim cili a sebe-realizaci, spis
nez vnéjsimi faktory, jako je bezpeci a jistota, a pravé tady se jiz dotykame témat, ktera jsou
klicova také pro pozitivni leadership (Turner et al., 2018).

Souvislost mezi transforma¢nim leadershipem a vysokou vykonnosti byla potvrzena
jak v korelacnich, tak i kvazi-experimentalnich vyzkumech. Je také spojovan s vyssi Girovni
diavéry ve vedeni firmy a skupinovou kohezi a dale ma pozitivni vliv na moralku
zamé&stnancl. V neposledni fad¢ existuje také souvislost se spokojenosti s leadershipem ve
firm¢ a vnimanim férovosti. Toto vSe jsou predpoklady lepsiho wellbeingu zaméstnanct
aopét jde o pozitivni vystupy spojované také s pozitivnim leadershipem (Turner et al.,
2018).

Jelikoz cilem této prace neni podat vycerpavajici ptehled leadership teorii, spokojime
se nyni s konstatovanim, ze krom¢ jiz zminénych teorii existuji také mnohé dalsi, jako je
napiiklad autenticky leadership (Luthans & Avolio, 2003), ktery je uzce spjaty
s moralnimi a etickymi principy a S uvédomélou osobnosti leadera, servant leadership
(Greenleaf, 1996), ktery klade diraz na sluzbu nasledovnikiim, na jejich potieby, zajmy
a aspirace, nebo spiritualni leadership (Fairholm, 1997) ¢&i eticky leadership (Brown
& Trevino, 2006), které rozpracovavaji vztah leadera k sobé samému S dirazem na
spiritualni, respektive etickou dimenzi. Mezi tyto nov¢jsi piistupy je nékdy fazen také i jiz
zminény transformacni leadership a spada tam také pozitivni leadership, ktery je v centru

zajmu naSeho textu a jemuz se budeme vénovat na nasledujicich fadcich.

1.2 Pozitivni leadership

Vyzkumy jednoznacéné, a nyni jiz miizeme fict, ze i dlouhodobé, ukazuji, jak dilezity
je pro leadery pozitivni pfistup. Vyssi mira pozitivniho prozivani jde ruku v ruce s vy$§im
manazerskym vykonem, a to jak v oblasti rozhodovani, tak 1 mezilidskych vztahl. Je
prokézéano, ze pozitivni pristup a Uspéch jsou uzce propojeny, a zaroven se zda, ze Stésti
a spokojenost jsou spiSe pficinou uUspéchu nez naopak, navzdory tomu, co se obvykle
domnivame (Youssef-Morgan & Luthans, 2013).

Stejné jako neplati, Ze by absence fyzického ¢i duSevniho onemocnéni automaticky
znamenala optimalni fungovani a vzkvétani, neplati ani to, Ze samotné odstranéni ¢i vyfesSeni
problémti v praci vede k uspéchu, prosperité a udrzitelnosti. Podafi-li se ndm vymytit
nezadouci chovani na pracovisti, nevede to samo o sobé k vyskytu ¢i podpofe toho
zadouciho. Tento stav, kdy nejde o pfevazujici pozitivni, ani negativni pracovni prostiedi,

ale spiSe neutralni, pfesnéji feceno pasivni stav, jakési stradani, skomirani (z anglického



»languishing), mize vést k cynismu, apatii a nevyuziti potencialu. Pozitivni pfistup
V organizacnim prostfedi naopak napoméha pozvednuti irovné procesi i vysledkd, protoze
diky zaméfeni se na silné stranky, schopnosti a moznosti spiSe nez na problémy, rizika
a slabd mista, se zvySuje Sance na prekondni bézné nebo oclekavané vykonnosti az
K vyjimecné vykonnosti a mimofadnym tGspéchiim (Youssef-Morgan & Luthans, 2013).

Navzdory silici evidenci o uziteCnosti pozitivniho leadershipu V organizacnim
prostiedi panuje ale stale jakasi neukotvenost, pokud jde o jeho vymezeni. Naptiklad v textu
Positive psychology at work (Turner et al., 2002) je pravé jiz zminény transformacni
leadership uveden jako piiklad pozitivniho leadershipu. Podobné také ¢lanek Positive
leadership models: theoretical framework and research (Blanch et al., 2016) chape
transformacni, ale 1 servant, spiritudlni ¢i autenticky leadership jako rizné formy pozitivniho
leadershipu, kdy v§echny tyto modely zdtraziuji fakt, Ze leadeti musi podporovat a udrzovat
optimalni aroven vykonu svych podtizenych skrze podporu pozitivnich projevii chovani.

Na druhou stranu text Positive leadership and employee wellbeing (Kelloway et al.,
2013) chape oba zminéné koncepty (pozitivni a transformacéni leadership) odlisné a na
zaklad¢ svého vyzkumu dochézi k zavéru, Ze tyto koncepty odlisné skutecné jsou a ze
pozitivni leadership pfinasi néco nového navic z hlediska poznani vlivu leadershipu na
wellbeing. Poukazuje zaroven na to, ze pozitivni leadership také 1épe, nez samotny
transformac¢ni leadership predikuje ,,empowerment® (zplnomocnéni) zaméstnanct. Tato
studie pfitom pozitivni leadership odvozuje od teorie pozitivnich emoci Barbary Fredrickson
a definuje ho jako chovani leadert, které jejich nasledovnikim umozZiuje citit se 1épe,
tdzani naptiklad na to, jak casto jim jejich leader za posledni 4 mésice pod€koval, ocenil
jejich vykon, povzbudil je, pochvalil, ¢i udélal néco navic, aby jim pomohl.

DalS$im zajimavym zéavérem je, Ze pozitivni chovani leaderi je spojeno s vice
pozitivnim prozivanim, ale uz nikoliv nutn¢ s niZ§i mirou prozivani negativnich pociti.
Potvrzuje se zde tedy predpoklad, Ze klicem k posilovani wellbeingu neni eliminace
negativnich prozitkd, ale zvySeni pomé&ru pozitivnich prozitkd vici t€ém negativnim. Dale
studie sledovala interakci mezi transformacnim a pozitivnim leadershipem. Ukazalo se, Ze
projevy pozitivniho leadershipu vedly Kk pozitivnim emocim, kdyz byl transformacni
leadership zaroven nizko, ale uz je signifikantné nenavySily, kdyz byla turoven

transformacniho leadershipu vysoko (Kelloway et al., 2013).
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Pozitivni leadership je také mozno chapat jako dalSi z cest, jak leadefi mohou
podporovat pozitivni vztahy zaméstnancu tim, ze jim pujdou sami ptikladem a pozitivitou
je ,,nakazi“. Takzvany Pozitivni piistup k leadershipu (Positive approach to leadership,
PAL) je fizeni a inspirovani ostatnich skrze zaméfeni se na silné stranky a zahrnuje Ctyfi
kritéria: realisticky optimismus, inteligenci, divéru a nadéji. Tento koncept opét chape
transformacni leadership jako jeden z ptikladii tohoto pozitivniho pfistupu k leadershipu,
stejné jako leadership autenticky, servant a spiritualni. Zdlraziuje pfitom zaméfeni se na
silné stranky oproti tradiénimu rozvoji leadershipu, ktery se soustiedil spiSe na leaderovy
nedostatky (Mills et al., 2013).

Transformacni leadership jako jednu z teorii pozitivniho leadershipu chape také
studie, kterd se zabyvala vztahem mezi pozitivnim leadership chovanim a psychologickym
kapitalem u jejich nasledovnikl. Poukazuje na to, Ze transformacni leadeti maji spokojené;jsi
nasledovniky, kteti maji v leadership vyssi miru davéry, a méné pravdépodobnéji organizace
opoustéji. Autofi této studie transparentné avizuji, ze oba terminy, transformacni a pozitivni
leadership, ve svém textu volné zaménuji (Abdullah, 2009).

Jiny piistup (Fry & Matherly, 2006) zase nabizi chapani pozitivniho leadershipu,
ptresnéji fe¢eno formy pozitivniho leadershipu, skrze koncept spiritudlniho leadershipu.
Univerzalni hodnoty, které teorie spiritudlniho leadershipu pfinasi, jsou dle autor nezbytné
pro rozvoj pozitivnich forem leadershipu. Ty posiluji rozvoj hodnot, jako je altruisticka
laska, a to jak u leaderq, tak i u jejich nasledovniki, coz ma nasledné vliv na jejich pocit
zaclenéni do tymu, a to ma potom pozitivni vliv na jejich wellbeing, pracovni nasazeni
I produktivitu. Pozitivni formy leadershipu zde definuji dle konceptu Avolia a Gardnera péti
klicovymi komponentami: pozitivnim psychologickym kapitalem, pozitivni etikou a moralni
perspektivou, pozitivnim ptikladem (z anglického positive modeling, vedeni vlastnim
ptikladem), pozitivni socialni vyménou a pozitivni, na silné stranky zaméfenou kulturou.

Youssef-Morgan a Luthans (2013) nicmén¢ konstatuji, ze byt’ je vétSina leadership
teorii vlastné pozitivné orientovana a mnoha pozitivnimi fenomény se nékteré z nich
intenzivné zabyvaly, zadna z nich definici specificky pozitivniho leadershipu nenabizi. Tito
autoti ho tedy definuji jako systematicky a uceleny projev leadership rysid, procesu,
zamé&rného chovani a vystupu, které posiluji a potvrzuji vyjimeéné silné stranky, schopnosti
a rozvojovy potencial leaderu, jejich nasledovniki i organizaci, a to v prib&hu ¢asu a napii¢
kontexty. Pozitivnim leadershipem se tak buduji rozvojové procesy, které zamérnou

aktivitou zvysuji miru pozitivity v ¢ase u vSech zicastnénych.

11



Pokud plati, Ze ,,existuje témét tolik definic leadershipu jako osob, které se pokusily
jej definovat™ (Stogdill, 1974, s. 259), pak se zda, ze pro pozitivni leadership to plati o to
vice. Z piedchozich fadki je zjevné, ze chapani pozitivniho leadershipu, jeho definice
a ukotveni se napiic¢ riznymi zdroji vice ¢i méné odliSuje. Jednoticim prvkem se vSak zda
byt zdroj a inspirace v myslenkach a konceptech pozitivni psychologie, specificky pozitivni
organizacni psychologie, a také zafazeni mezi piiklady pozitivné-organizac¢nich chovéni
(positive organizational behavior, POB) (Blanch et al., 2016).

Jak chapeme a pracujeme s konceptem pozitivniho leadershipu v této praci vSak asi
nejlépe vystihuje to, jak jej definuje univerzitni profesor, védec a také autor mnoha
popularné-nau¢nych publikaci, Kim Cameron. Ten tika, Ze pozitivni leadership je zpisob,
jak dosahovat vyjime¢né vykonnosti aplikaci pozitivné-psychologickych principt. Mluvi
o tzv. affirmative bias, tedy jakémsi pozitivnim zkresleni, ¢imz mysli zamérné zaméteni se
na silné stranky, vyjime¢né schopnosti a potvrzovani lidského potencialu, orientaci na
vzkvétani a prosperovani namisto piekazek. Nejde o ignorovani ¢i popirani toho
negativniho, ale jeho vyuziti k rozvoji dalsich pozitivnich vystupd. Jinak fe¢eno, smyslem
je zaméfeni se v organizacich na to dobré, to, co funguje, na to povznasejici, na to, co se
dafi, co je vyjimecné, na to, co nam dodava Zzivotni energii, co nds inspiruje, vnitiné
motivuje. Pozitivni leadership podporuje vystupy jako je Gspéch v praci, ctnostné chovani,

pozitivni emoce, vzkvétani (Cameron, 2008).
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2 Koucovani jako nastroj rozvoje leadershipu

2.1 Nastroje rozvoje leadershipu

V ramci piedchozi kapitoly jsme pojednavali o leadershipu, piedstavili jsme si rizné
leadership teorie a soustiedili jsme se zejména na koncept pozitivniho leadershipu. Nyni se
zamé&fime na to, jak muzeme leadership rozvijet Stim, Ze v centru naSeho zajmu bude
predevsim koucovani jako jeden z kli¢ovych nastroji rozvoje leadershipu.

Rozvoj leadershipu je Zadanym a atraktivnim tématem, existuji tisice knih, které se
mu vénuji, 8 mMnohé z nich se objevuji na seznamech téch nejprodavanéjsich. Lidé ziejme
vEt, ze je dilezité a mozné leadership rozvijet, a toto potvrzuji také vyzkumy — metaanalyza
(Avolio et al., 2005) piesveédCéiveé potvrzuje, ze rozvoj leadershipu skute¢né ma pozitivni
dopad na jeho efektivitu (Turner et al., 2018).

Na obecné urovni mizeme konstatovat, ze rozvoj leadershipu mize vychézet bud’
z analyzy rozvojovych potfeb a ndvazném nastaveni vzdélavacich cild, a to at’ uz na Grovni
organizace, nebo jedince, nebo alternativné vychazi z premisy, ze analyza neni nutna,
protoze existuje urcity soubor feknéme univerzalnich leadership kompetenci, z jejichz
rozvoje muze tézit kazdy leader. Pfikladem takovych kompetenci mlize byt schopnost ¢init
rozhodnuti, efektivni vyuziti moci ¢i emoc¢ni a socialni inteligence (Turner et al., 2018).

Pokud jde o konkrétni techniky rozvoje leadershipu, mohou byt pojaty jak skupinové,
tak individualn€. Témi asi nejcastéji vyuZivanymi jsou tradi¢ni skupinové tréninkoveé
programy, rozvojova assessment centra (individualni nebo skupinovd), 360stupiiova zpétna
vazba, bézna zpétna vazba, experimentalni ¢i zazitkové uceni, mentoring, networking
a kone¢né koucovani. Kli¢ovym tématem a podminkou Gspéchu jakékoliv techniky je pfitom
leaderovo sebe-uvédomeéni (self-awareness). Uvédomeéni si svych silnych stranek a jejich
vyuziti, uvédoméni si i svych omezeni a prace s nimi, schopnost sebereflexe a otevienost
smérem ke zpétné vazb€ a ke zméné jsou zdkladnim piedpokladem ucinnosti jakékoliv
leadership rozvijejici techniky (Turner et al., 2018). Pravé tyto aspekty jsou pfitom

ustfednimi i pro techniku, které se budeme nyni vénovat blize, tedy koucovani.

2.2 Koucovani jako nastroj rozvoje leadershipu

Protoze termin koucovani ¢i koucink je uzivan v pomérné Sirokém spektru kontextt
a aktivit, specifikujme, ze v této praci ho chapeme uZzeji ve smyslu psychologického

koucCovani zalozeného na védeckych poznatcich (tzv. evidence-based). Na ptedchozich
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fadcich jsme koucovani zaradili mezi techniky ¢i nastroje rozvoje leadershipu. Zasttesujicim
motivem této prace je vSak pozitivni organizacni psychologie a z tohoto hlediska chapeme
koucovani také jako jednu z takzvanych pozitivné-psychologickych intervenci. To jsou
aktivity ¢i metody, které maji za cil kultivovat pozitivni prozivani, kognici a chovani, jde
vlastné¢ o praktické aplikace poznatkii pozitivni psychologie. Aby aktivita mohla byt
oznacena jako pozitivné-psychologické intervence, méla by budovat ¢i posilovat néjakou
pozitivni proménnou, napiiklad optimismus, a poskytnout empiricky dikaz o pozitivnim
vystupu. Cilem pozitivné-psychologickych intervenci je podpofit pozitivni aspekty lidského
fungovani (Burke, 2017).

Dvé meta-analytické studie se zabyvaly efektem pozitivné psychologickych
intervenci. Z jejich vysledka vyplyva, ze pozitivné-psychologické intervence signifikantné
posiluji subjektivni 1 psychologicky wellbeing a snizuji vyskyt depresivnich symptomu.
V obou téchto metaanalyzach bylo pfitom koucovani mezi pozitivné-psychologické
intervence zahrnuto (Green & Palmer, 2018).

Nékteti autofi vSak jdou jesté dal a koucovani chdpou jako néco vic, nez béznou
pozitivné-psychologickou intervenci. Upozoriiuji, ze zatimco cilem pozitivné-
psychologickych intervenci je Cisté zvysit wellbeing, koucovani jde dal. Je to metodologie,
ktera mimo to, Ze wellbeing sama o sobé muize zvysit, dokaze také zisky z jinych pozitivne-
psychologickych intervenci pomoci aplikovat a udrzet. Funguje tedy jako jakysi
amplifikator a nastroj ke zvySeni a udrzeni ziskanych znalosti ¢i dovednosti a stava se tak
nedilnou soucasti udrzovaci strategie. To, co se dany clov€k naucil, se diky koucovani stava
personalizovanym a cile jsou jim prozivany jako jeho vlastni, které ma ve svych rukou
(Green & Palmer, 2018).

Tak, jako jsme konstatovali, Ze pozitivné psychologické intervence jsou vlastné
aplikaci pozitivni psychologie, miizeme podobné fict, Ze na védé zaloZzené koucCovani je
aplikaci psychologie koucovani. Psychologii koucovani chapeme jako systematickou
aplikaci behavioralni védy Vv kontextu koucovani, jejimZ cilem je zlepSeni lidské Zivotni
zkuSenosti, pracovni vykonnosti a wellbeingu jednotlivcl, skupin i organizaci. Nekteré
zdroje pak mluvi jesté¢ specificky o pozitivné-psychologickém koucovani, kterému
rozumime jako koucovaci praxi zaloZené na védé, kterd Cerpa z teorie a vyzkumu pozitivni
psychologie a ktera posiluje odolnost, dosahovani cilti a wellbeing, (Green & Palmer, 2018).

Koucovani je pfistup, ktery lidem pomaha rozvijet jejich znalosti a dovednosti
a zlepSovat jejich vykon, znamend uvolnovani potencidlu lidi k maximalizovani jejich

vykonu. SpiSe pomaha lidem ucit se, nez ze by lidi ucilo. V prostfedi organizaci byva nékdy
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mylné zaménovano s mentoringem, ktery ale spo¢iva praveé v poskytovani odborného vedeni
a praktickych rad, na rozdil od koucovani je tedy piimocarejSim ndstrojem rozvoje lidi
(Armstrong, 2014).

Jinym aspektem koucCovani, ktery je tfeba zminit v kontextu organizaci, je také fakt,
ze kouCovani je i jednim ze stylti leadershipu. V ptedchozi kapitole zamétené na leadership
teorie jsme zminili teorii situacniho leadershipu, ktera definuje Ctyii rizné leadership styly
pouzivané v raznych kontextech ¢i situacich. Koucovani jako leadership styl je specifické
tim, ze leader pomaha svym nasledovnikim hledat optimalni feSeni systematickym
kladenim na feSeni zaméfenych otazek, coz mlze byt obzvlast Gcinné v kontextu, kdy
neexistuje jediné spravné feSeni a pfidanou hodnotou je spolecné prozkoumani rtiznych
alternativ. Velkou vyhodou je také fakt, Ze timto zpiisobem leader s nasledovnikem buduji
spole¢ny vztah a posiluji se nasledovnikovy kompetence, coZ na Grovni organizace piispiva
k vétsi konkurenceschopnosti, naopak ziejmou nevyhodou je vyssi Casova narocnost
I naroky na stran¢ leadera i nasledovnika (Karlsen & Berg, 2020).

V nasi praci se zam¢fujeme na koucovani leadershipu. To mizeme definovat jako
pomahajici vztah mezi klientem, ktery ma manazerskou zodpovédnost v organizaci,
a konzultantem, ktery pouziva sirokou Skalu behavioralnich technik a metod s cilem pomoci
klientovi dosahnout konkrétnich cilt, zlepsit jeho vykon a osobni spokojenost, to vSe v ramci
definované zakazky. Stejn¢ tak miiZeme leadership kouCovani chapat jako kratkodoby
interaktivni proces mezi koucem a manaZzerem s cilem zlepSit efektivitu leadershipu
posilenim manazerova sebeuvédomeéni a také realizaci nového chovani. Koucovaci proces
umoziuje ziskani novych dovednosti, perspektiv, ndstrojli a znalosti skrze podporu,
povzbuzeni a zpétnou vazbu (Castiello D’ Antonio, 2018).

Jsou zndmy ruzné ptistupy ke koucovéani leadert, které vychazi zrtznych
psychologickych teorii. Koucovani miiZze vychéazet z psychodynamického pfistupu, ktery se
zamétuje na praci s nevédomymi obsahy a vnitinimi psychickymi obsahy, behavioralniho,
ktery se zabyva pozorovatelnym chovanim, na ¢lovéka zaméteného, ktery rozviji sebe-
poznani a je nedirektivni, kognitivniho, pracujiciho s klientovymi myslenkovymi vzorci
nebo systemického, ktery zohlednuje vlivy skupiny ¢i organizace na klientovo chovani
(Feldman & Lankau, 2005).

Studie zkoumajici vztah koucovani leadershipu (v tomto ptipadé€ $lo o jiz zminény
transformacni leadership) na chovani leaderii smérem k jejich nasledovnikiim zjistila, ze
takovi leadeti ve vetsi mife vykazuji smérem ke svym nasledovnikiim individudlni pfistup,

posiluji jejich schopnost ziskavat dalsi znalosti a dovednosti, kouovani leadefi tak své
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nasledovniky dokazou efektivnéji rozvijet. Tito leadeti také Castéji deleguji a v mensi mife
zblizka dohlizeji, mén¢ mikro-managuji i méné kontroluji praci svych podiizenych, ¢imz
jim zprostiedkovavaji vice autonomie a zodpovédnosti. To ma vliv na celkové pozitivnéjsi
pracovni podminky (Anthony, 2017).

Pokud jde o davody, pro¢ se leader rozhodne angazovat kouce, t€émi nejcastéjSimi
potiebami jsou rozvoj dovednosti, usnadnéni urcité tranzice, naptiklad pfechod k vyssi, $irsi
roli, nebo zlepseni interakce v ramci tymu. Mnoho klientd z fad leadert si také pteje zaméfit
se na kariérni uspéch. Cilem koucovani je vzdy maximalizace potencialu klienta pomoci
rozvoje jeho silnych stranek a dovednosti a jejich aplikaci na aktudlni profesni vyzvy, se
kterymi se potyka (Kauffman et al., 2015).

Pokud jde o zakdzku leadership koucovani ze strany organizace, jednd se
0 nasledujici nejCastéjsi potieby: fizeni vykonnosti, zmény, talentu ¢i kariéry daného leadera
nebo organizacni fizeni. Nespornou vyhodou koucovacich programti leadershipu v ramci
jeho rozvoje je jedine¢na pozice, ze které je mozné reagovat na potieby jak organizace, tak
1 individualniho klienta. Tato flexibilita a individualizace nicméné ptedstavuje také vyzvu
z hlediska sladéni se na jasné zakazce i z hlediska hodnoceni efektivity leadership kouc¢ovani
(Ely etal., 2010). Pravé takovy standardni ramec koucovani leaderti v ramci organizace, kdy
organizace je platicim klientem, miize byt zdrojem dilematu pro kouce, pokud potieby
koucovaného a organizace nejsou zcela v souladu (Marson, 2019).

Jak jiz bylo feceno, v této praci se zamétujeme na psychologické koucovani, takze Si
nyni pfiblizime nékteré psychologickeé koncepty a pfistupy, ze kterych kouCovani muze
Cerpat. Zakladni predpoklad, ze kterého kouCovani vychazi je, ze klient ma k dispozici
zdroje, které jsou nezbytné pro zvladani vyzev, kterym celi. Zde je ziejmé propojeni
s Rogersovym na ¢loveéka zamétenym piistupem a konceptem sebe-aktualizacni tendence
(Rogers, 1979). Ta je kompatibilni také s praci Deciho a Ryana a jejich sebe-determina¢ni
teorii, ktera, stejné jako koucink, pracuje s vnitini (angl. intrinsic) motivaci (Deci & Ryan,
2012). Dalsim zajimavym psychologickym konceptem, ktery je uzite¢ny pro koucovaci
praxi, je tzv. flow Csikszentmihalyiho, coz je stav plynuti a optimalni vykonnosti, kdy
jsme maximaln¢ vykonni a pohrouzeni do Cinnosti, kterou pravé vykonavame
(Csikszentmihalyi, 1991). Zajimavym tématem pro kouCovani muze naptiklad byt, co
Cast&jSimu prozivani flow brani a jak maximalizovat pravdépodobnost jeho vyskytu. Klicové
pro koucovani jsou také rizné behavioralni a kognitivni techniky, napf. relaxa¢ni techniky,
mindfulness, vizualizace, intervence zamétené na stress management a dalsi (Kauffman et
al., 2015).
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Psychologie koucovani se také zabyva tim, jak koucovaci sezeni strukturovat S cilem
pomoci kouci i koucovanému udrzet zaméfeni na stanoveny cil a vyhnout se poodstoupeni
k diskuzim, které nemaji jasny ucel a smysl. Jednim z nejcastéji uzivanych modeld je tzv.
GROW model. Nazev vychazi z inicial anglickych slov goals (Cesky cile), reality (realita),
options (moznosti) and wrap-up (zakonceni), coz odpovida Ctyfem fazim koucovaciho
sezeni: zacind se stanovenim cile pro dané sezeni, na co se chceme tentokrat zamérit,
nasleduje uvédomeéni si reality, ve které se aktualn€ nachazime a jaky to ma na dany cil vliv,
poté jsou identifikovany a hodnoceny moznosti feSeni a na zavér se definuji akéni kroky
vedouci k cili a podporuje se motivace k jeho dosazeni. Kromé GROW modelu existuji
I rizné jeho modifikace, které se snazi reflektovat jeho nedostatky. Tak tieba RE-GROW
model adresuje fakt, ze je potiebné jednotliva sezeni provazat i mezi sebou, kdy do modelu
pridava na zacatek sezeni review (shrnuti) a evaluate (zhodnoceni) pfedchoziho setkani
(Grant, 2022).

Navzdory vS§em benefitim a prokazatelné efektivité psychologického koucovani je
tteba také zminit i jeho urcitd omezeni, kterd sama autorka ve své praxi registruje. Jednim
z nich je naptiklad fakt, ze uspéch koucovani je pfimo zavisly na konkrétnich aktérech —
kouc¢i, klientovi, jejich charakteristikach, jejich vzajemném vztahu i procesu (Ely et al.,
2010). Jak jiz bylo zminéno, leadership koucovani je zaloZeno na sebe-uvédoméni leadera,
jeho otevienosti zpétné vazbg, sebe-reflexi a ochoté ke zméné. Jedna se o charakteristiky,
kterymi riizni leadefi disponuji v rizné a nékdy 1 omezené mife. Nékteré vyzkumy napiiklad
naznacuji, ze mira sebereflexe a otevienost ke zméné se 1isi u riznych vékovych skupin
leadert (Castiello D’ Antonio, 2018).

Vliv na u¢innost koucovani mize mit také jina, paralelni formalni vazba mezi
koucem a klientem. V piipad¢ internich kouct v organizacich je rizikem nedostatek pocitu
duvéry ¢i bezpec¢i, pokud interni kou¢ disponuje viéi kouc¢ovanému urcitou formalni moci,
coz muze byt praveé pripad koucovani z pozice manazera ¢i specialisty lidskych zdroji
(Marson, 2019). V neposledni fad¢ je dulezita také motivace a ville kou¢ovaného na daném
cili ¢i tématu pracovat, coZ mize byt problematické zejména V pifipadé, Ze zakazka pro
koucovani ptichazi ze strany organizace, a nikoliv samotného leadera.

Jako plati, ze moznost koucovani je omezena u nékterych klientd, je tomu tak
I v piipadé nékterych témat. Napiiklad pokud Klient se svym tématem spada v ramci
kontinua dusSevniho zdravi spiSe na jeho klinickou, nezdravou stranu a jeho zakazkou je
napiiklad feSeni traumatu, mnozi autofi se shoduji, ze je tieba se drzet jasného ,.kouc¢ovani

neni terapie” (Spence & Joseph, 2016).
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V neposledni tadé muze byt problematické i hodnoceni efektivity leadership
koucovéni. To by mélo mit dopady na mnoha riiznych urovnich a v riznych casovych
rovinach. Vystupem muize byt zména ptistupu, zlepSeni vykonnosti, retence dan¢ho leadera
nebo jeho podiizenych apod. K nejhodnotnéjsim vystupiim na Grovni organizace muze pattit
naptiklad i adekvatni pipeline (jakasi ,,zasobarna“) pro seniorni role, coz ale mtze byt vystup
pozorovatelny az s odstupem mésict ¢i let od ukonceni koucovaci intervence (Ely et al.,
2010).

2.3 Koucovani pozitivniho leadershipu

V ptedchozich kapitolach jsme se vénovali tématim pozitivniho leadershipu
a psychologického koucovani. Jak jiz v textu opakované zaznélo, ob¢é témata Spojuje
zastteSujici téma pozitivni psychologie. Pozitivni psychologie formalné vznikla pted
necelym Ctvrtstoletim, kdy Seligman poukézal na to, ze se psychologie dosud prakticky
exkluzivné zabyvala patologii a chybéla témata, ktera ale ¢ini lidsky Zivot tim, co stoji za to
zit. Pfedpovédél zaroven, Ze nasledujici stoleti pfinese vice porozuméni pravé tomu, co
umoziuje jedincim, komunitaim a spole¢nostem vzkvétat (Csikszentmihalyi & Seligman,
2000). Od té doby zaznamenala pozitivni psychologie skute¢né nebyvaly rozmach a je nyni
chéapana jako zastiesujici termin, ktery zahrnuje rizné témata napfic¢ riznymi disciplinami,
a ktery se t&ési velkému zajmu nejen laické, ale 1 védecké vetejnosti (Green & Palmer, 2018).

Pozitivni psychologie je ,,véda zkoumajici podminky a procesy, které vedou
k optimalnimu fungovani ¢lovéka® (Gable & Haidt, 2005, s. 104). K tématim, ktera
pozitivni psychologie zkouma, patii naptiklad nadé¢je, vdécnost, laska, optimismus, post-
traumaticky rust, ale také resilience (duSevni odolnost), empowerment (zplnomocnéni),
tymova prace a vztahy, vyuZiti silnych stranek jedince apod. Jinak feceno, pozitivni
psychologie se zaméfuje na pochopeni a usnadnéni normalniho fungovani, na rozvoj a rust
zdravého jedince, jeho wellbeing, vykonnost a vyuziti jeho potencialu (Luthans & Yousset-
Morgan, 2017). Neni proto divu, ze jeji poznatky velmi brzy naSly uplatnéni pravé
V pracovnim prostfedi, organizaénim kontextu a v oblasti leadershipu, a to jak na {rovni
vyzkumu, tak i v praxi.

Pozitivni psychologie se vSak neomezuje pouze na pozitivni aspekty zivota.
Takzvana druha vlna pozitivni psychologie naopak svou pozornost zaméfuje na naroc¢né
a bolestivé Zivotni zkuSenosti a zdiraziiuje jejich nezameénitelnou roli vV naSem pozitivnim

fungovani, transformaci a ristu.
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Na problémy a ndrocnéd témata tak piindsi pozitivné-psychologicky néahled, ktery
ukazuje, jak osobnostni i leadership rozvoj muze zahrnovat narocné zkusenosti, které vSak
zprostiedkovavaji rust, vhled, hojeni a transformaci (lvtzan et al., 2015).

Pozitivni psychologie ma vsak i svd omezeni. Ackoliv druhd vlna pozitivni
psychologie zahrnuje ve vétsi mife i pozornost smérem k negativnim jeviim, udalostem
a prozitkiim, je nutné podotknout, Ze jako neni zadouci kazdy negativni signal interpretovat
jako patologii, mize byt stejné tak zjednodusujici chtit nutné ve vSem hledat a nachazet i to
dobré. Rizikem je tedy ztrata vniméni vSech dimenzi autentického subjektivniho prozivani,
jakési zavirani o¢i naptiklad ptred neudrzitelnym pracovnim tlakem a stresem, naptiklad
U top managementu ¢i U obchodnich roli. | v organizacich by mélo vzdy byt misto I pro
feSeni nevyhnutelnych zklaméni, problémil a utrpeni, jinak feceno, méli bychom se zabyvat
i odvracenou stranou organizaci (Castiello D’ Antonio, 2018).

Zaroven je také potfeba si uvédomit, ze nc¢kdy posileni riznych pozitivné-
psychologickych konstruktd napiiklad u leaderd nemusi je$té nutné vést k efektivnimu
leadershipu. Napiiklad leader, ktery neni schopen vytvaiet a budovat smysluplné vztahy
a spojeni se svymi kolegy, bude ve své roli i nadale spiSe neefektivni (Cilliers, 2011).

Navzdory témto limitacim se zda, Ze koucovani pozitivniho leadershipu je
efektivnim nastrojem, Ktery umoznuje leadertv intrapsychicky rozvoj. Kvalitativni studie
pozitivné-psychologického koucovani leadershipu ve finanéni organizaci popsala
u kou€ovanych leadert nasledujici charakteristiky: zlepSeni intrapsychického uvédomovani,
lepsi uvédomeéni vlastnich potteb a pocitli, zlepSenou schopnost oteviené své potieby
a pocity vyjadiovat, zlepSenou schopnost uvédomeéni prozivani ostatnich, organizace
a leadershipu jako konceptu, zlepSené uvédoméni své leadership role vcetné jeji
intelektudlni, emocionalni a motivacni komplexnosti, zlepSeni uvédomeéni a reflexe vlastni
zkuSenosti (Cilliers, 2011). Jind kvalitativni studie realizovand mezi vedoucimi pracovniky
policie stfedniho véku v Kalifornii potvrdila, Ze pozitivné-psychologické koucovani
ucastnikim pomohlo identifikovat a piekonavat zZivotni i pracovni vyzvy na cesté k jejich
dlouhodobym cilim (Parsons, 2016).

Z vyse uvedeného vyplyva, ze koucovani zahrnuje dilezité elementy jako je
nastaveni cile, vyuziti nejlepSich zkusenosti, sdileni ¢1 zpétnou vazbu. VSechny tyto aspekty
pfirozené ovliviiuji kognitivni 1 afektivni pozitivni zdroje jedince, které jsou zdkladem
konceptu takzvaného psychologického Kkapitalu, coz je set pozitivnich, tvarnych
individualnich charakteristik (Karlsen & Berg, 2020).
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Tim, Ze jsou tyto charakteristiky tvarné, mohou byt uceny, rozvijeny a posilovany.
Pozitivni psychologické koucovani se vtomto smyslu zdd byt idedlni metodologii

k budovani psychologického kapitalu (Corbu et at., 2021).
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3 Psychologicky kapital

3.1 Definice a charakteristiky

Psychologicky kapital je koncept popisujici pozitivni psychologicky stav jedince,
ktery oznacuje soubor pozitivnich psychologickych zdrojti. V ramci pozitivni organizacni
psychologie ho ftadime mezi piiklady pozitivniho organiza¢niho chovani (positive
organizational behavior, POB). Jde o konstrukty, které oznacuji pozitivné orientované silné
stranky a kapacity lidskych zdroji v organizaci, které mohou byt méfeny, rozvijeny
a efektivné fizeny tak, aby zvySovaly vykonnost v pracovnim kontextu. Konstrukty
oznacované jako pozitivné-psychologické organiza¢ni chovani tedy musi byt zaloZzeny na
védé¢ a dikazech, musi byt pozitivné orientované, aby byly konzistentni s pozitivni
psychologii, musi byt spolehlivé méfitelné, musi byt mozno je rozvijet a fidit a musi mit
vztah k zadoucimu a méfitelnému pracovnimu piistupu, chovani a kritériim vykonnosti
(Luthans & Youssef-Morgan, 2017).

Psychologicky kapital je souborem ctyt pozitivné-psychologickych zdroji, které
souhrnné oznac¢ujeme zkratkou HERO, jedna se o nadgji (z anglického hope), self-efficacy,
resilience (dusevni odolnost) a optimismus (optimism). VSechny tyto slozky spliiuji vyse
zminéna kritéria samy o sob¢, a kromé toho se sdruzuji ve vys$sim konceptu psychologického
kapitalu, ktery je sdm o sobé vice nez souctem ¢asti a ktery je objektivné méfitelny, otevien
rozvoji a ma vztah ke zlepSovani vykonnosti. Lidé, ktefi disponuji vysokou mirou
psychologického kapitalu, si diky své self-efficacy zamérné nastavuji naro¢né cile a jsou
motivovani jich dosdhnout, nadéje a optimismus jim umoZznuji pozitivn¢ vyhodnocovat své
Sance k jejich zvadnuti a uspéchu a usilovat riznymi cestami o jejich dosazeni a kone¢né
resilience témto jedincim poskytuje schopnost se zotavit z dil¢ich netispéchi. Jako celek
tedy tento soubor psychologickych zdroji poskytuje jedinci zvnitinény pocit kontroly,

Vv

zatimco cile jsou uspésné dosahovany (Nolzen, 2018).

3.2 Slozky PsyCap

Nyni si blize pfedstavime jednotlivé slozky psychologického kapitalu, které jsme jiz
zminili. Nadé&ji definujeme jako pozitivni motivaéni stav, ktery zahrnuje na cil zamétenou
energii a planovani cest k dosaZzeni daného cile. Mluvime tedy o odhodlanosti cile dosédhnout
a schopnosti pfijit s alternativnimi cestami k jeho dosazeni, pokud se objevi prekazky

(Luthans & Youssef-Morgan, 2017). Lidé s vysokou nad¢ji jsou svoji sebedivérou

21



motivovani hledat cesty, aby svych cilit dosahli. Nadéje je tedy velmi uzitecnym konceptem
Vv prostiedi organizaci. Vyzkum mimo jiné prokézal jeji souvislost S vykonnosti hodnocenou
nadfizenym a také se ziskovosti organizace (Nolzen, 2018).

Self-efficacy je presvédceni ¢i divéra jedince o svoji schopnosti mobilizovat svou
motivaci, kognitivni zdroje a akci nezbytné k Gspé$nému zvladnuti zadaného ukolu
v naro¢ném kontextu. Koncept vychazi z Bandurovy socialné-kognitivni teorie a je spojen
S mistrovstvim ¢i zkuSenosti uspéchu, Snepfimym ucenim ¢i ndsledovanim vzoru
vyznamnych blizkych osob, sociadlni pfesvédCivosti, pozitivni zpétnou vazbou
a fyziologickym i psychologickym nabuzenim (Luthans & Youssef-Morgan, 2017). Lidé
s vysokou mirou self-efficacy jsou schopni pfijimat naro¢né tikoly, mobilizovat pozadované
kognitivni zdroje a uspét i v piipad¢, Ze narazi na piekazky. V pracovnim prostiedi byla self-
efficacy prokazatelné spojena s leadershipem, kreativitou a vykonnosti (Nolzen, 2018).

Optimismus je definovan jako jedincova schopnost véfit v aktualni i budouci Gspéch
a pozitivné si jej vysvétlovat — optimisticti lidé si pfipisuji zasluhy za ptiznivé udalosti a od
neptiznivych si drzi odstup, coz posiluje jejich odhodlani a pomaha jim to vyporadat se
s naro¢nymi situacemi. Oproti nadéji a self-efficacy, které se vztahuji k vnitini perspektivé
jedince, optimismus pridava vnéjsi dimenzi. V organiza¢nim kontextu optimismus predikuje
efektivitu leadershipu a pracovni vykonnost (Nolzen, 2018). Na obecné urovni plati, ze
optimisté ocekavaji ptiznivy vyvoj udélosti, my zde ale pracujeme spisSe s optimistickym
vysvétlujicim (explanatornim) stylem, kdy pozitivni udalosti jedinec spiSe pfipisuje
osobnim, trvalym a vSeprostupujicim pti¢inam, zatimco negativni udalosti interpretuje spise
externimi, doasnymi a situaéné-specifickymi faktory (Luthans & Youssef-Morgan, 2017).

Kone¢né resilience ¢ili odolnost je schopnost se zotavit z nepfiznivych udalosti,
konfliktl a netispéchil ¢i unést pokrok a vyssi zodpoveédnost s vyuZitim osobnich, socidlnich
¢i psychologickych zdroju (Luthans & Youssef-Morgan, 2017). Resilientni lidé ptijimayji
realitu a disponuji souborem piesvédéeni, které jim umoziuji reagovat a prizptisobovat se
novym situacim. V organiza¢nim kontextu byla prokazana souvislost resilience s pracovni
spokojenosti i vykonnosti v kontextu transformaci a zmén (Nolzen, 2018). Pokud jde
0 zmeény, zda se také, Ze koucovani miize mit vyznamny vliv na posilovani resilience
specificky v obdobi zmén (Sherlock-Storey et al., 2013).

Jak jiz bylo zminéno, u psychologického kapitalu plati, ze celek je vic nez pouhy
soucet casti. Psychologicky kapitdl ma napiiklad siln€jsi i vice konzistentni vztah
ke konceptiim, jako je pracovni vykonnost nebo pracovni spokojenost nez jeho jednotlivé

slozky samostatné€. Je mozné ho taky jednoznacné odlisit od dalSich vyznamnych koncepti
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z oblasti lidskych zdroju, jako je lidsky kapital, oznacujici, co jedinec vi ¢i umi, nebo socialni
kapital, tedy s kym se jedinec zna. Psychologicky kapital v tomto kontextu chdpeme jako to,
¢im jedinec je, tedy jeho psychologickou kapacitu (Nolzen, 2018).

Psychologicky kapital jako celek se té8i zajmu vyzkumnikt a soubor studii v riznych
organizacnich prostfedich 1 kulturnich kontextech prokazal nasledujici souvislosti:
psychologicky kapital je prediktorem vykonnosti jak sebe-hodnocené, tak hodnocené
nadfizenym 1 objektivni, a také dalSich zadoucich postoji zaméstnance, jako je pracovni
spokojenost, angazovanost, a psychologicky wellbeing. Zaroven negativné souvisi
s nezadoucimi jevy jako je cynismus, pracovni stres, uzkost ¢i zdmér opustit organizaci
(Luthans & Youssef-Morgan, 2017).

Jedinci s vysokou mirou psychologického kapitalu se vyznacuji pozitivnim
oc¢ekavanim budoucich vystupti a vice véfi svoji schopnosti poradit si s riznymi
pracovnimi vyzvami, coz posiluje jejich pracovni spokojenost. Vyssi psycap také pozitivné
ovlivitluje zdmér zaméstnancu ziistat v organizaci a jejich vyssi miru souznéni s misi jejich
firmy. Zda se také, ze tito jedinci vyuzivaji Sir$i Skalu chovani vedouci k feSeni problémd.
Tito jedinci také vykazuji niz§i miru nepfitomnosti v praci (Newman et al., 2014).

Dale metaanalyza (Avey et al., 2011) zahrnujici vzorek vice nez dvanacti tisic
zamg&stnanct se vénovala vztahu jejich psychologického kapitalu na jejich pracovni postoje,
chovani a vykonnost. Potvrdila vyznamny pozitivni vztah psychologického kapitalu
k zadoucim zaméstnaneckym postojiim a projeviim chovani jako jsou pracovni spokojenost,
angazovanost, psychologicky wellbeing, a také k rliiznymi zplisoby meéfené pracovni
vykonnosti (sebe-hodnoceni, hodnoceni nadtizeného i objektivni zplisoby méfeni) S tim, ze
nebyly nalezeny vyznamngéj$i rozdily mezi témito riznymi druhy méfeni a jejich vztahem
k psychologickému kapitalu. Dale se ukazalo, Ze tyto pozitivni vztahy jsou nejsilnéjsi ve
studiich provedenych ve Spojenych stitech americkych ve srovnani sjinymi regiony

a v sektoru sluzeb oproti jinym sektortim.

3.3 PsyCap u nasledovniku a leaderta

Nyni se zamé&fime na to, co bylo dosud zjisténo o psychologickém kapitalu na tirovni
nasledovnikt i leaderd samotnych. Napiiklad jedna studie (Abdullah, 2009) zkoumala
souvislost mezi psychologickym kapitdlem nasledovnikii a pozitivnim leadershipem, ktery
V tomto piipadé chapal autor jako ekvivalent transformacniho leadershipu, v prostiedi jedné
americké bankovni pobockové sité. Tato studie sice zaznamenala souvislost mezi pozitivnim

leadershipem manazeri a jejich vykonnosti a také mezi urovni pozitivniho kapitalu
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zaméstnanci a celkovou vykonnosti jejich pobocek, nicméné vztah mezi pozitivnim
leadershipem manazerti a psychologickym kapitdlem jejich nasledovnikli presvédcive
prokazan nebyl.

Pokud jde o psychologicky kapital leadert, bylo prokdzano, ze ma vliv na jejich
pracovni spokojenost i pracovni nasazeni. Velmi zajimavy neuro-védecky vyzkum provedla
Peterson et al. (2008). Vyzkumnici srovnavali mozkovou aktivitu leadert, které dle sebe-
hodnoticich dotaznikii rozdélili do dvou skupin: ty Svysokym, a naopak nizkym
psychologickym kapitalem. Leadefti s vysokym psychologickym kapitalem vykazovali vyssi
mozkovou aktivitu v levém prefrontalnim kortexu, coz indikuje $tésti, pozitivni interpretaci,
schopnost dat vécem smysl, tato mozkova aktivita je také konzistentni s resilienci,
realistickym optimismem a motiva¢nimi procesy spojenymi se sebevédomim a Strategiemi
pro piekondvani prekdzek. Naopak skupina s nizkym skérem vykazovala vice aktivity
Vv pravém frontalnim kortexu a pravé ¢asti amygdaly, coz je spojeno s negativnim zivotnim
postojem a chovanim, naptiklad obtizemi s projevovanim a interpretaci emoci, vyhybavym
chovanim, rizikem deprese a apatii (Peterson et al., 2008).

Zajimava studie zaméfend na tfi rizné leadership styly a jejich efekt na
psychologicky kapital v prostiedi hotelnictvi v Turecku a na Kypru ukazala, ze
transformacni leadership styl ma pozitivni vliv na psychologicky kapital, zatimco laissez-
faire leadership styl na néj ma vliv vyrazné negativni a konecné transak¢ni leadership styl
nema na psychologicky kapital Zadny vliv. Studie se zucastnilo téméf Ctyii sta zaméstnancli

pétihvézdickovych hotelt (Sesen et al., 2019).

3.4 PsyCap a jeho méreni

V roce 2007 vyvinuli Luthans et al. sebehodnotici nastroj PsyCap Questionnaire
(PCQ, dotaznik), ktery méa 24 polozek, je chapan jako standardni ndstroj pro meéfeni
psychologického kapitalu. Jednd se o dosud nejpouzivanéjsi néstroj, ktery jiz byl prelozen
do takika tficeti jazykd. Nicméné ma také urcité nedostatky, kritici poukazuji zejména na
nedostatecné zohlednéni rizika zkresleni vlivem socialni dezirability (zadoucnost) a navrhuji
doplnit jej o nastroje zaméfené na fyziologické parametry nebo hodnoceni tieti stranou
(Nolzen, 2018). N¢kteii autoti vSak upozoriuji také na to, ze psychometrické vlastnosti PCQ
dosud nebyly dostatecné prokazéany a ze podporu pro tento nastroj dosud publikovali pouze

samotni jeho autofi, otazniky se tykaji zejména faktorové struktury (Dudasova et al., 2021).
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V reakci na nékteré nedostatky pivodniho PCQ-24, zejména faktor socialni
dezirability, vznikl projektivni nastroj vyuzivajici implicitni otazky, I-PCQ (Harms
& Luthans, 2012). Implicitni nastroje, jako je I-PCQ, jsou zamérné designovany tak, aby
ucel dotazovani byl méné zjevny, a tedy se omezila miru zkresleni vysledk zptisobena
snahou participantii piisobit ur¢itym dojmem. Vyhodou specificky I-PCQ je také to, zZe je
snadno adaptovatelny i do jinych oblasti, nez je pouze pracovni kontext. Nevyhodou jsou
naopak vyss§i naroky na vyhodnoceni ze strany administratora dotazniku (Luthans & Youssef
Morgan, 2017).

Na ptivodni PCQ-24 navazuje také jeho kratsi verze, PCQ-12 (Avey et al., 2011). Jak
jiz zkratka nazvu avizuje, jedna se o zkracenou verzi o dvanacti polozkach, coz je samo
0 sob¢ vyhodou, protoze je méné zatézujici pro participanty. Oproti pitvodnimu dotazniku
navic zkracend verze neobsahuje reverzni polozky, které jsou obecné problematicke,
zejména métime-li pozitivni konstrukty, protoze pozitivni a negativni konstrukty ne vzdy
jsou opaénymi poély jednoho kontinua, takze by tak nemély byt konceptualizovany ani
méfeny. Kratsi verze se také t&si popularité diky snazsimu pievodu do jinych jazyku a byla
jiz prokazana jeji vyuzitelnost v riznych kulturnich kontextech (Luthans & Youssef
Morgan, 2017).

Pokud jde o pfevod dotazniku do jinych jazykt, za zminku rozhodné stoji praveé ¢eska
verze. Dvé studie s ¢eskymi participanty ovétovaly reliabilitu a validitu $kaly o dvanacti
polozkach, tentokrate Compound PsyCap scale (CPC-12, Lorenz et al., 2016). Prvni z nich
pracovala se skupinou ceskych uciteli a narazila na omezeni, pokud jde o subskalu
resilience, Kk podobnému problému potom doSlo také u studie provedené
v sousednim Némecku. Nasledné byly navrZeny pro subskalu resilience nové polozky, tato
revidovana verze byla opét ovéfovana na ¢eské populaci zaméstnanct a vysledky poskytly
jiz solidni doklad o reliabilité i validit& metody (Dudasova et al., 2021). Ceska piehledova
studie (DudaSova et al., 2021) vSak konstatuje, Ze ve srovndni se zahranic¢im je Psycap

v Ceské republice zatim zkouman pouze ojedinéle v ramci diplomovych praci.

3.5 PsyCap a jeho rozvoj

V uvodu této kapitoly jsme zminili jednu z klicovych charakteristik psychologického
kapitalu jako celku i jeho jednotlivych ¢asti, a to je jeho plasticita, tedy fakt, Ze se nejedna
0 vrozeny a neménny rys, ale naopak, je mozno ho meénit a rozvijet. Tuto vlastnost
psychologického kapitalu potvrzuji jak longitudinélni, tak i experimentalni studie pracujici

s kratkodobymi intervencemi zaméifenymi na jeho rozvoj, a to vetné online intervenci.
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Prikladem muze byt napiiklad studie, ktera ovéfila ucinnost dvouhodinové online intervence
na PsyCap (Luthans et al., 2008). Dosavadni vyzkum z oblasti pozitivni psychologie
naznacuje, ze dédi¢nost a prostfedi vysvétluji dohromady zhruba polovinu variance urovné
pozitivity a §tésti Cloveka. DalSich 10 % je vysvétleno okolnostmi, jako je vék ¢i pohlavi,
a zbyva tedy zhruba 40 %, které ma jedinec pod kontrolou a mize je tudiz zdmérné
ovlivitovat a rozvijet. Téchto 40 % odpovidé i odhadu pro moznost rozvoje psychologického
kapitalu (Luthans & Youssef Morgan, 2017).

Zpusobu, jak psychologicky kapitéal rozvijet, mize byt cela fada. Naptiklad se zda,
ze zpétna vazba vcetné té negativni mize u osob s vysokou tirovni psychologického kapitalu
pomoci ke zvySeni vykonnosti. Zatimco lidé s nizkou urovni psychologického kapitalu
mohou negativni zpétnou vazbu vnimat jako zrafujici, ti s jeho vysokou urovni si mohou
diky vysoké mife self-efficacy zamérné stanovovat naro¢né cile a svou motivaci nasmérovat
k jejich dosaZeni. Teorie 0 sebe-konzistenci zase fika, Ze pfiznivéji a citlivéji reagujeme na
zpétnou vazbu, ktera je v souladu snasim sebe-vnimanim, tedy lidé s vysokou trovni
psychologického kapitalu mohou negativni zpétnou vazbu spiSe odmitnout, jelikoz jejich
sebe-obrazu neodpovida. Jedna se zatim vsak o teze, které teprve bude nutné empiricky
ovetit (Nolzen, 2018).

Z prehledové studie na téma rozvoje psychologického kapitdlu v organizacich
(Salanova & Ortega-Maldonado, 2019) vyplyva, Ze nejcastéji vyuzivanym nastrojem jSou
tzv. mikro-intervence, coz jsou kratkodobé a izce zamétené programy zaméiené na rozvoj
tohoto setu psychologickych zdroji, jejichz vyhodou je samozieymé také finan¢ni
dostupnost. S vyjimkou jedné studie byl u ucastnikti vzdy zaznamenan statisticky vyznamny
nartst psychologického kapitalu. Dal§im nastrojem rozvoje jsou §ifeji zaméfené programy
zalozené na pozitivné-psychologickych intervencich, napf. programy na rozvoj silnych
stranek nebo trénink konstruktivniho feSeni problému. Jinou moznosti bylo také vyuziti
nékterych postupti z oblasti klinické psychologie, napiiklad raciondlné-emocni terapie
(Ellis, 1973). v neposledni fadé muze jit také o intervence z oblasti organizacni psychologie,
napiiklad zaméfené na kariérni rozvoj, budovani osobni znacky apod. i u téchto
dlouhodobéjsich ¢i Sifeji pojatych intervenci bylo zaznamenano statisticky vyznamné

zvyseni urovné psychologického kapitalu (Salanova & Ortega-Maldonado, 2019).
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3.6 PsyCap a koucovani

Jednim ze zpisobt, jak psychologicky kapital rozvijet, je také psychologické
koucovani. To je vyhodnym nastrojem k rozvoji zejména proto, ze disponuje takovymi
vlastnostmi a vytvari takovy prostor, které spolecné maximalné podporuji proces uceni.
Psychologické koucovani navic vyuziva nastroje pozitivni psychologie a tim rozviji
optimalni fungovani a silné stranky jedince. Kou¢ovany si diky kouc¢ovani 1épe uvédomuje
své zdroje a Cerpa z piihodnych podminek k rozvoji kompetenci a dovednosti. Kolaborativni
vztah mezi kou¢em a kouCovanym se zaméiuje na objevovani, kultivovani a vyuziti
osobnich zdroji s cilem prohlubovat pozitivni zkusenosti a umoznovat osobni i profesni rist
(Corbu et al., 2021).

Jako pftiklad tohoto vztahu koucovani a psychologického kapitalu uvedeme
nedavnou Spanélskou studii (Corbu et al., 2021), ktera sledovala vliv mikro-koucovaci
intervence na psychologicky kapital u 60 zaméstnanct. Program trval pét tydnt a zahrnoval
uvodni skupinové setkani a tfi individudlni koucovaci setkani. Psychologicky kapital byl
u ucastniki meten pied, bezprostiedné po jeho skonceni a nasledné s odstupem c¢tyi mésicti.
Statisticky vyznamné zvySeni urovné psychologického kapitalu bylo potvrzeno jak ihned po
skonéeni programu, tak i s étyfmési¢nim odstupem. Zda se tedy, Ze se jedna o kratkodobou
intervenci, ktera ale mize pfinést i dlouhodobg;jsi benefity, byt’ samoziejmé tato studie ma
vzhledem Kk nizkému poctu tcastniki i jejich nenahodnému vybéru sva omezeni.

Jina studie byla provedena mezi zaméstnanci marketingové agentury, byli zahrnuti
jak manaZefi, tak i specialist¢ vykonavajici rtizné pozice napii¢ firmou. Ugastnici
absolvovali koucovaci program zahrnujici Ctyfi osobni sezeni s externim koucem, tito
koucové méli psychologické vzdelani a korporatni zkuSenost. Tato studie také zaznamenala
u ucastnikli vyznamny nartist hodnot psychologického kapitalu v disledku koucovaci
intervence vyuzivajici metodu GROW oproti kontrolni skupiné€, coz byli zaméstnanci na
¢ekaci listing. Tento efekt byl zaznamenan jak bezprostedné, tak i s Casovym odstupem Ctyf
mésict (Fontes & Dello Russo, 2021).

Jina, tentokrat thajska studie, zjist'ovala vztah manazZerského koucovani jako metody,
kterou manazefi primarné pracuji se svymi nasledovniky, na psychologicky kapital. Tento
vztah zjistovala nikoliv skrze intervenci, ale za pomoci sebehodnoticich dotazniki,
a pracovala s témét sedmi sty respondenty, zameéstnanci vice nez osmdesati thajskych firem.
Jedna se zde o ponékud jiny kontext nez v ostatnich dosud zminénych studiich, protoze to,

zda jejich manazer pouziva v praci snimi koucovaci techniky, zde hodnotili sami
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zaméstnanci prostfednictvim dotazniku, ktery vyvinul Ellinger (Ellinger et al., 2003), a ktery
zahrnoval polozky jako ,,aby mi manazer pomohl promyslet feSeni problému, spiSe mi
pokladd otazky, nez by nabizel hotova feSeni“ nebo ,,mlj manazer mi poskytuje
konstruktivni zpétnou vazbu“. Pozitivni vztah mezi takto meéfenym manazerskym
koucovanim a psychologickym kapitalem podiizenych studie potvrdila (Hsu et al., 2019).
Ke stejnému zavéru dosla také studie provedend v Indonésii, ktera také koucovani ze strany

manazera méfila skrze Ellingertuv dotaznik a Setfeni provadéla ve vyrobni firmé (Novitasari,

2021).

3.7 PsyCap a pozitivni leadership

Jiz jsme zminili psychologicky kapitél a jeho roli, kterou hraje specificky u skupiny
leadert. Pokud jde o pozitivni leadership, naptiklad psychologicky kapital vykonnych
fediteld firem je prediktorem vykonnosti jak v prostfedi start-upt, tak i zavedenych
technologickych firem, a kolektivni psychologicky kapital top managementu predikuje
vykonnost jejich oddé¢leni. Dlkazy pro efektivitu pozitivniho leadershipu stale ptibyvaji
(Youssef-Morgan & Luthans, 2013).

Napriklad Span€lska studie (Peldez Zuberbuhler et al., 2020) z automobilového
pramyslu se uz ptimo zabyvala vlivem koucovani jako pozitivné-psychologické intervence
na psychologicky kapital u leaderti. V pribéhu tifi mésici absolvovali Gcastnici nejdiive
skupinovy workshop na téma koucovani a poté tfi individudlni koucovaci sezeni s externimi
psychology, které¢ byly zaméfeny na vyuziti silnych stranek a aplikovaly RE-GROW model,
ktery jsme zminili jiz diive. Zajimavé zde také bylo, Ze bylo vyuzito nejen sebehodnoceni,
ale také hodnoceni nadfizenych i nasledovniki, tedy takzvana 360stupiiova zpétna vazba.
U ucastnikil doSlo nejen k statisticky vyznamnému zvySeni psychologického kapitélu, ale
také ke zlepSeni jejich leadership dovednosti spojenych s kouCovanim.

V souvislosti s projektem H-Work, jehoZ soucasti je naSe prace, zminime na tomto
misté¢ také diplomovou praci Renaty BaSové (2022), ktera rovné€Zz zkoumala pisobeni
pozitivniho leadershipu na psychologicky kapital manazerti a pracovala pfitom také s daty
znasi firmy. V dobé publikace prace byly kdispozici zatim pouze tii méfeni
psychologického kapitalu a bylo mozno sparovat data pouze od Ctyf participantt, data byla

tedy vyhodnocovana pomoci vizualni inspekce.
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Vysledky téchto ctyi ucastnikll vyzkumu oznacila autorka jako nekonzistentni —
zatimco u dvou respondenti byl u hodnot psychologického kapitdlu pozorovatelny
vzrustajici trend, u zbylych dvou respondentii byl trend pomérné nestabilni, Vv riznych
casovych usecich troven psychologického kapitalu rostla i klesala. Autorka se zamyslela
nad moznymi diivody téchto vykyvi detailngjsim vhledem na nasbirana data (Basova, 2022).

Zajimavym jevem, ktery stoji za zminéni, mluvime-li 0 pozitivnich leaderech, je
,hakazlivost pozitivity (z anglického contagion effect), ktery je zkouman pro rtzné
pozitivné-psychologické jevy véetné psychologického kapitalu u pozitivnich leaderd. Dle
nékterych studii se psychologicky kapital pfenasi z pozitivnich leaderG na jejich
nasledovniky a predikuje také jejich vykonnost, a to dokonce navzdory fyzické vzdalenosti
(byt’ jsme v tomto textu jiz zminili i studii, kde vztah mezi psychologickym kapitalem
leadertt a jejich nasledovnik spolehlivé prokazan nebyl (Abdullah, 2009)). Moznymi
vysvétlenimi pro tento pienos je napiiklad napodoba chovani (behavioral modeling), ¢i
mimikry fungujici na principu zrcadlovych neurond, nicméné jde pravdépodobné
0 vysvétleni jen casteéné pro tak komplexni koncept, jakym psychologicky kapital je
(Luthans & Youssef-Morgan, 2017).

Rozvoj psychologického kapitalu v organizaci také vyzaduje podptirné prostiedi.
Nova orientace na pozitivni ptistup ve firmé mize zpochybnovat ¢i nahrazovat dosavadni,
Casto hluboce ulozena presvédceni, a takova zména se sotva da realizovat bez pozitivniho
organizacniho prostiedi, které pfinejmensim vita a ocenuje, ne-li pfimo samo o sob¢ rozviji,
pozitivni pfistup. Ztohoto pohledu je role pozitivniho leadershipu Vv rozvoji
psychologického kapitalu zcela klicova — pokud by se totiz psychologicky kapital mél
rozvijet v rigidnim prostiedi a pod vedenim naptiklad autoritativniho leadershipu, ktery
omezuje autonomii jednotlivet a vytvaii pfilisny tlak, moZnosti takového rozvoje by byly
vice nez omezené. Naopak pozitivni leadership piinasi podporu, zplnomocnéni, ocenéni
a autentické, férové zachazeni, coz pochopitelné k rozvoji psychologického kapitalu naopak
vyznamné piispiva (Luthans & Youssef-Morgan, 2017).

Vyznamnym tématem vstupujicim do diskuse o pozitivnim leadershipu,
psychologickém kapitdlu a pozitivni psychologii obecné je kulturni aspekt pozitivity.
Vyznam, smysl a projevy pozitivity se napii¢ kulturami mohou lisit. Co je povazovano za
pozitivni v jedné zemi, nemusi byt takto vidéno v jiné, a také obecné byt pozitivni neni ve
vSech kulturdch vniméno stejné ptiznivé. Nekteré kultury mohou klést vétsi diraz na
realismus ¢i dokonce cynismus a melancholii, kter¢é mohou byt chapany jako znaky

vyzralosti a moudrosti. Hédonické hodnoty maji vyS§i vyznam v zapadnich, vice

29



individualistickych kulturach, kde hledani $tésti je povazovano za osobni i spolecensky cil,
coz vSak neni pfipad kultur zalozenych na kolektivismu. Ackoliv psychologicky kapital byl
jiz studovan a jeho vyznam potvrzen napiic¢ riznymi kulturami i kontinenty, je tieba tento
aspekt i vramci naSeho vyzkumu vV ¢eském prostiedi ponechat na zieteli (Luthans

& Youssef-Morgan, 2017).
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4 Pandemie Covid-19

V bieznu 2020 byl v Ceské republice potvrzen prvni piipad nakazy onemocnénim
koronaviru, tzv. Covid-19. v té dob¢ jiz také rostl pocet noveé diagnostikovanych piipadi
V Evropé€ 1 po celém svéte a jednotlivé zemé zacaly postupné pfijimat riizna bezpecnostni
opatteni, jejichz cilem bylo omezit ¢i zpomalit Sifeni ndkazy tohoto onemocnéni. Na stran¢
jedné pocatecni strach z neznamého, rostouci pocet umrti, Siroka skala moznych prabehii
nemoci, obavy o zdravi své i blizkych, na stran¢ druhé dosud nebyvald omezeni pohybu,
volnocasovych aktivit ale 1 pracovniho zivota, velké zmény a velka nejistota, nestabilita, to
vSe sebou pandemie onemocnéni Covid-19 pfinesla a tim vS§im také ovlivnila zdravi
a kondici nas vSech nejen tu télesnou, ale i dusevni. V této zaveérecné kapitole teoretické
¢asti nasi prace se zaméiime na to, jaky vliv méla specificky na pracovni prostiedi.

Pro leps$i porozuméni témto vlivim pouzijeme Model pracovnich narokii a zdroji
(Job Demands-Resources Model) (Demerouti & Bakker, 2011). Tento model vychazi
Z premisy, ze aby byl pracovni vykon optimalni, musi existovat vyvazenost mezi naroky,
které na nas prace klade, a zdroji, které nam poskytuje. Pokud jde o naroky, jedna se o soubor
fyzickych, psychologickych, socialnich i organizacnich faktorti, které vyzaduji nase usili
nebo dovednosti a néco nas tedy na Grovni fyziologické a psychologické stoji, jde o jakysi
naklad. Pfikladem mtize byt vysoky pracovni tlak, stres, nepravidelnost ¢i neptedvidatelnost
(Demerouti & Bakker, 2011).

Na stran¢ druhé stoji pracovni zdroje, coZ jsou opét fyzické, psychologické, socidlni
¢i organizacni faktory, které jsou funkéni v dosahovani naSich pracovnich cili, snizuji zatéz
z prace spojenou s fyziologickymi ¢i psychologickymi naroky anebo stimuluji osobni rust,
uceni a rozvoj. Pracovni zdroje jsou dulezité nejen jako nastroj pii zvladani pracovnich
narok1, ale maji také vyznam samy o sob¢. Piikladem muze byt autonomie, zpétna vazba,
vyznam ¢i smysluplnost ¢innosti, kterou vykonavame (Demerouti & Bakker, 2011).

Jak jiz bylo feceno, pandemie Covidu-19 méla dopady do organizace vetejného
I soukromého zivota a vyjimkou nebylo ani pracovni prostfedi. Mluvime-li o pracovnich
narocich, nelze pochybovat, Ze byly v dob¢€ jejiho trvani pro vétSinu pracovnikii dramaticky
zvyseny. Dle doporugeni Ministerstva prace a socialnich véci (MPSV CR, 2020) bylo tieba
aplikovat zékladni opatieni shrnutd do zkratky 3R — rousky, ruce, rozestupy. Z praktického
hlediska to znamena vyznamné omezeni mezilidského kontaktu: rousky bréni plnému
rozpoznani vyrazu tvare, rozestupy znemoziuji fyzicky kontakt a fakticky omezuji i béZnou

interakci, pricemz socialni opora a vztahy bezpochyby patii mezi vyznamné pracovni zdroje
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— potvrzuje to napiiklad sebe-determinacni teorie, ktera vztahovost definovala jako jednu ze
tif zakladnich lidskych potieb v pracovnim prostiedi, vedle potieby autonomie a kompetence
(Deci et al., 2017).

Pro vétsinu kancelaiskych profesi, kam spada také firma, v niz jsme provadéli nas
vyzkum, se pak stalo kazdodenni realitou doporu¢eni ministerstva: ,,Kde to z povahy prace
je mozné, vyuzivejte praci z domova“ (MPSV CR, 2020). Byt mohl tzv. ,,home office*, tedy
prace z domova, byt pied pandemii vniman jako zadany benefit, ktery umoznoval lepsi
sladéni osobniho a pracovniho zivota, uSetieny Cas na cestovani do kancelafe 1 vétsi
autonomii v fizeni vlastnich priorit, v dobé pandemie ziskal zcela jiny kontext.

Predné, stal se mnohdy nutnosti, pfikazem znemoziujicim volbu. Doma se navic
mnoho pracovnikil ocitalo spoleéné s ostatnimi ¢leny rodiny, kdy byli nuceni plnit nejen
vlastni pracovni povinnosti, ale také naptiklad asistovat détem pii domaci vyuce, zajiStovat
jim celodenni stravu apod. Mnoho rodin se najednou ocitlo pohromadé v nevelkych
bytovych jednotkach s omezenou moznosti vychazeni, coz mohlo zvyraznovat problémy
v komunikaci ¢i prohlubovat napjaté vztahy. Zejména pracujici rodice déti, ktefi svij Cas
museli d¢lit mezi pracovni povinnosti a celodenni pé¢i o déti, zaznamenali zhorSeni
dusevniho zdravi, coz dopadlo ve vétsi mife na matky nez otce a na chudsi domacnosti oproti
tém Iépe situovanym, jak doklada napiiklad britska studie (Cheng et al., 2021). Omezeni
vychazeni, cestovani a mnoha volno€asovych aktivit navic vét§in€ lidi vyznamné snizila
moznosti odpo€inku a relaxace, ¢asu pro sebe a obnovu sil. Osoby Zijici samy zaZily
vyznamné omezeni socidlnich kontaktli na trovni prace i volného €asu, coZ mélo negativni
vliv na jejich zivotni spokojenost (Hamermesh, 2020).

Pracovni Zivot zaméstnanci v kancelafi se zacal odehrdvat online. Doslo
K vyznamnému omezeni neformalniho, osobniho kontaktu, ktery je cCasto zakladem
budovani vztaht v kancelafi. Online schuizky maji obvykle jasné vymezenou agendu bez
prostoru pro mimopracovni témata a mohou nésledovat jedna za druhou, chybi prostor pro
sdileni, coz klade naroky zejména na nove nastupujici kolegy, ktefi jesté nemaji ve firmé
vybudované své socialni sit¢. Neméné vyznamnym aspektem je také naruseni jasné délici
linie mezi praci a domovem, nemoznost ponechdni pracovnich starosti a problémi tzv. za
dvefmi, domov ztracejici primarni konotaci jako misto odpo¢inku. Casto je pfitomné
o¢ekavani neustalého byti k dispozici online. Celkovy cCas traveny pied obrazovkou
pocitace, mobilniho telefonu, tabletu apod. se béhem pandemie Covid-19 vyznamné zvysil,

coz sebou nese rizika pro zdravi fyzické i dusevni (Sultana et al., 2021).
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Jak vyplyva zptfedchozich ftadki, V pracovnim prostfedi v dobé pandemie
onemocnéni Covid-19 doslo k dramatickému zvyseni pracovnich narokt a také ke snizeni
mnoha pracovnich zdrojli, coz mohlo v dasledku vést nejen ke snizeni pracovniho vykonu,
ale také k ohroZzeni duSevniho zdravi pracovnikd, které jiz tak bylo zatizeno obavami
a strachem z onemocnéni Covid-19, zdravotnich i socio-ekonomickych dusledkti pandemie
a také celkovou nejistotou a nestabilitou panujicimi v evropském i celosvétovém kontextu.
Tyto vlivy nemizeme tedy pominout ani pii uvazovani kontextu, v jakém probihal nas

vyzkum.
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Empiricka ¢ast

V ramci teoretické Casti prace jsme definovali klicové pojmy této prace, tedy
pozitivni leadership, psychologické koucovani a psychologicky kapital. Tyto pojmy jsme
ukotvili v ramci pozitivni organizac¢ni psychologie a shrnuli jsme dosavadni poznatky,
teoretické i empirické, které o nich mame k dispozici. V empirické ¢asti prace tyto poznatky
propojime s naSim vyzkumem. PopiSeme vyzkumny problém, vyzkumny soubor, nase

vysledky i to, jak tyto vysledky mizeme interpretovat.
5 Vyzkumny problém a cile prace

Tato diplomova préce se zabyva tématem koucovani pozitivniho leadershipu a jeho
vlivem na psychologicky kapital koucovanych leadert. Koucovani pozitivniho leadershipu
je jedna ztakzvanych pozitivné-psychologickych intervenci, které vychazi z pozitivni
organiza¢ni psychologie a jejimz cilem je rozvijet pozitivni leadership styly danych leadert.
Ty nasledné¢ mohou pozitivné ovliviiovat jak vykonnost, tak i well-being leaderu, jejich
nasledovnikl i celé organizace.

Tato prace je soucasti evropského projektu H-Work (H-Work.eu), ktery realizuje
a zaroven ovétuje ucinnost intervenci zaméfenych na posileni dusevniho zdravi v malych
a sttedné velkych podnicich i ve statni spravé riznych zemi Evropské unie. Tyto intervence
se zam&fuji na Ctyfi rtizné urovné ve smyslu cilové skupiny: individudlni, skupinové,
manazerské a organizaéni (tzv. IGLO model). Vyzkumy probihaji paraleln¢ a dle
standardizované metodologie.

Konkrétné nase prace potom analyzuje data z jedné z téchto intervenci, kterd
probéhla v Ceské republice v nasi organizaci a jejiz cilovou skupinou byli manazeii. Na§im
cilem bylo zjistit, zda realizovana intervence, tedy kouc¢ovani pozitivniho leadershipu, ma
vliv na psychologicky kapital téchto leadert. Vyzkumna otazka tedy zni: Jaky je vliv
koucovani pozitivniho leadershipu na jejich psychologicky kapital? V ramci této otazky nas
bude dale zajimat i1 vliv koucovani pozitivniho leadershipu na jednotlivé slozky
psychologického kapitalu: nadgji, resilienci, optimismus a self-efficacy. Cilem naseho
vyzkumu je tedy ovéfit, ze kouCovani pozitivniho leadershipu ma pozitivni dopad

na psychologicky kapitél leaderi.
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Reéi hypotéz ovéiujeme pozitivni vliv intervence u experimentalni skupiny, tzv.
within-subject research:

H1: Urovei PsyCap bude u experimentélni skupiny vy3si po absolvovani intervence
koucovani pozitivniho leadershipu, nez pted ni.

Jinak feceno, leadeti skoruji v dotazniku PCQ-12 vyse po absolvovani koucovaci
intervence nez pred ni.

Stanovili jsme si také nasledujici dil¢i hypotézy, které se zamétuji na vliv koucovani
pozitivniho leadershipu na jednotlivé slozky psychologického kapitalu:

H1.1: Uroveii nad&je bude u experimentalni skupiny vy3si po absolvovani intervence
koucovani pozitivniho leadershipu, nez pted ni.

H1.2: Uroven self-efficacy bude u experimentalni skupiny vyssi po absolvovani
intervence koucovani pozitivniho leadershipu, nez pted ni.

H1.3: Urovei resilience bude u experimentélni skupiny vy$&i po absolvovani
intervence koucovani pozitivniho leadershipu, nez pred ni.

H1.4: Uroveii optimismu bude u experimentalni skupiny vy3si po absolvovani
intervence koucovani pozitivniho leadershipu, nez pted ni.

Dale ovéfujeme, rozdil mezi experimentalni a kontrolni skupinou, tzv. between-
subject design:

H2: Uroven PsyCap je po intervenci koudovani pozitivniho leadershipu vyssi, nez u
skupiny bez intervence.

Opcét 1 zde oveéiujeme také dilci hypotézy, které se zamétuji na jednotlivé slozky
PsyCap:

H2.1: Urovei nadé&je je po intervenci koucovani pozitivniho leadershipu vyssi, nez u
skupiny bez intervence.

H2.2: Uroven self-efficacy je po intervenci kouovani pozitivniho leadershipu vyssi,
nez U skupiny bez intervence.

H2.3: Uroven resilience je po intervenci koudovani pozitivniho leadershipu vyssi,
nez U skupiny bez intervence.

H2.4: Uroven optimismu je po intervenci kou¢ovani pozitivniho leadershipu vyssi,
nez U skupiny bez intervence.

Vyznam vyzkumu duSevniho zdravi na pracovisti, jak jiz bylo feceno v uvodu této
prace, strm¢ roste — je tomu tak nejen v souvislosti s globalni pandemii covidu, ale také
vzhledem k aktualnimu geopolitickému kontextu, probihajici valce na Ukrajing, souvisejici

energetické krizi a o¢ekdvané ekonomické recesi. VSechny tyto okolnosti maji pochopitelné
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vliv na dusSevni kondici zaméstnancli a povazujeme proto za zddouci a nezbytné védecky
zkoumat zpusoby, jak Vpracovnim prostiedi dusevni zdravi posilovat. Vyznamnym
benefitem je také souvisejici vyssi vykonnost zaméstnancl a organizaci, v nichz pusobi.
Tato prace si klade za cil pfispét svym dilem k poznani, jaké intervence mohou pracoviste

implementovat a posilit tak wellbeing svych zaméstnancii v tomto nejistém, rychle se

ménicim svete.
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6 Typ vyzkumu a pouZzité metody

V této casti naseho textu si postupné predstavime typ naseho vyzkumu a popiseme

si, jak vyzkum probihal. Nasledn¢ pfedstavime pouzité metody.

6.1 Typ vyzkumu

Vyzkum této prace je kvantitativni. Jednd se o experimentdlni design Stim, ze
nezavislou proménnou je v naSem pfipad¢ intervence v podobé koucovani pozitivniho
leadershipu a zavisle proménnou, kterou sledujeme, je psychologicky kapital a jeho
jednotlivé slozky, které méfime za pomoci dotazniku PCQ-12 pied intervenci, po ni a poté
opakované s ¢asovym odstupem. Disponujeme jednak skupinou participantii, Vv niz jsou
vSichni podrobeni stejné intervenci, mluvime tedy o tzv. within subject designu, neboli
vnitrosubjektovém experimentalnim designu. V takovém designu je kazdy subjekt
porovnavan sam se sebou. V ramci firmy, kde realizujeme méfeni, mame k dispozici také
zameéstnance, u kterych jsme méfili psychologicky kapital, aniz by absolvovali tuto
konkrétni intervenci. Mohli absolvovat bud’ jiné z realizovanych intervenci nebo zadnou
Z nich. Zde mluvime o between-subject designu, tedy mezisubjektovém designu (Ferjencik,
2008).

Mluvime-li o experimentdlnim typu vyzkumu, zkoumdme ¢i predpokladame
kauzalni vztah mezi proménnymi. Podle Ferjencika (2008) musi v takovém piipadé byt
splnény tfi zékladni podminky: to, co povaZujeme za pfiCinu, musi Casové predchéazet
predpokladanému nasledku, pfedpokladana pficina a jeji efekt spolu musi kovariovat a dale
by nemélo existovat zadné alternativni vysvétleni danych zmén. V naSem ptipade
piedpokladame, ze intervence v podobé psychologického koucovani je piic¢inou efektu,
kterym je zvySeni psychologického kapitalu. V fe¢i proménnych je koucovani nezédvisla
a psychologicky kapital zavisla proménnd. Kovarianci jevili se budeme vénovat déale uz pii
konkrétni analyze naSich vysledk.

Problematickym aspektem Vnasem piipadé muze byt =zajiSténi neexistence
alternativniho vysvétleni. To bychom méli zajistit kontrolou nezadoucich neboli vnéjsich
proménnych, coz je v situaci, kdy experiment probiha v pfirozeném prostredi zivouci firmy,
ve které navic v meziCase doSlo k pomérné vyznamnym zménam (o kterych pojedname

dale), velmi problematické, az nemozné.
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Experiment v pfirozeném prostiedi, tzv. field experiment, oproti tomu v prostiedi
laboratornim, se typicky vyznacuje na jedné strané sice vyssi externi validitou, na strané
druhé¢ ale trpi pravé nizkou moznosti kontroly nezadoucich proménnych.

Nase organizace prosla analyzou potieb, kterou pfiblizime v nésledujici kapitole,
ana jejim zékladé byly stanoveny intervence pro rtizné tirovné organizace. Kromé¢ jinych
externich zmén, ke kterym v pribéhu intervence ve firmeé dochazelo a které mohly mit na
naSe vysledky vliv, je 1 samotny fakt, Ze intervenci bylo ve firmé realizovano vice,
potencialni nezadouci proménna, ktera mohla vysledky kontaminovat. Nejvice by se to dalo
ocekavat od intervence, ktera byla realizovana na urovni organizace, ale teoreticky
I intervence na Grovni jednotlived, tymu a leadert mohly prispét ke zménam jak v drobnych
kazdodennich interakcich, tak i v celkovém klimatu firmy, které nasledné¢ mohly pfispét

k vyssimu psychologickému kapitalu leaderd.

6.2 Pouzité metody

Data pro na§ vyzkum byla ziskdna pomoci dotazniku. Tim, Ze cilem prace je zjistit
vliv koucovani na psychologicky kapital, byla vybrana metoda PCQ-12 (Psychological
Capital Questionnaire). Jedna se o zkracenou, dvanacti-polozkovou verzi pivodniho PCQ,
ktery disponuje 24 polozkami. Oproti ptivodnimu PCQ zkracena verze neobsahuje reverzni
polozky. PCQ-12 obsahuje polozky méfici jednotlivé komponenty psychologického
kapitalu, tedy nadéji, resilienci, self-efficacy a optimismus. Cty¥i polozky pokryvaji nadé&ji,
(napt. ,,Pokud mam v praci problém, umim si predstavit rGzné zpusoby, jak problém
vyresit™), étyfi polozky resilienci (,,Umim si poradit i S naro¢nymi situacemi v praci, protoze
jsem tézkosti zazil jiz diive®), téi se zamé&fuji na self-efficacy (,,Citim se sebevédomé pii
pfispivani do diskusi 0 Strategii organizace) a kone¢né¢ dvé pokryvajici optimismus (,,Jsem
optimisticky ohledné véci tykajicich se mé prace, které se mi v budoucnu stanou‘).
Respondenti odpovidaji na jednotlivé polozky na Sestibodové Likertove Skale od ,,rozhodné
nesouhlasim* az po ,,rozhodné souhlasim* (Luthans, 2015).

Jiz zminéna diplomova prace (BaSova, 2022), ktera pracovala s daty ze stejné
spolec¢nosti jako my, pouze diive, si jako jeden ze svych cili stanovila i ovéfeni
psychometrickych vlastnosti ¢eské verze dotazniku PCQ-12. Tato Ceska verze vznikla
v ramci projektu H-Work a pro jeho ucely. BaSova k tomuto ovéfeni vyuzila odpovédi
120 respondentil z fad zamé&stnancll a manaZzert organizace zapojené do vyzkumu. Nejedna
se tedy o reprezentativni vzorek Ceské populace. ZjiSténa reliabilita byla oznacena za

uspokojivou, coz odpovida i vysledku srovnatelné Spanélské studie (Martinez et al., 2021).
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Pokud jde o ptivodni, tedy anglickou verzi PCQ-12, jeji reliabilita byla dle jejich autorti nizsi
nez U 24polozkového PCQ), ale stale uspokojiva (Luthans et al., 2008). Pro doplnéni miizeme
jeste pripomenout, ze v Ceském prostiedi byl psychometricky ovéfovan obdobny
12polozkovy dotaznik CPC-12 (Dudasova et al., 2021), ten jsme ovSem nevyuzili, protoze
v ramci evropského projektu H-Work bylo tfeba pracovat s jednim dotaznikem napiic
zapojenymi zemémi, a tim byl pravé PCQ-12.

Pfed zapocetim vyzkumu byl ucastnikiim distribuovan vstupni dotaznik,
tzv. baseline. Ten se zaméfoval na zakladni demografické tdaje o ucastnicich, jako je
pohlavi, v€k, nejvyssi dosazené vzdélani, rodinny stav, aktudlni zivotni situace (zda a s kym
ptipadné sdili domécnost), a didle mapoval udaje ohledn¢ pracovniho kontextu, konkrétné
jak dlouho ucastnik pracuje pro soucasného zaméstnavatele, zda mé& manazerské
zodpovédnosti, jak moc je pracovné vytizen (prace v noci, o vikendech, vice nez deset hodin
denng, v dobé volna). V ramci baseline byly také méfeny vSechny duSevné-zdravotni

parametry.
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7 Sbér dat a vyzkumny soubor

7.1 Sbér dat

Jak jiz bylo feceno, nas vyzkum je soucasti evropského projektu H-Work. Soucasti
tohoto projektu byla Uvodni analyza potieb, kterd sestavala z rozhovorii v rdmci péti
fokusovych skupin, ¢tyi polostrukturovanych rozhovort, kontextualniho méfeni a konecné
ak¢éniho planu vzniklého ve spolupraci se stakeholdery zapojené organizace. V ramci
ak¢niho planu byly vzdy zvoleny viceuroviiové intervence, jejichz ucelem bylo zlepSeni
dusevniho zdravi a wellbeingu specificky na tomto pracovisti (De Angelis et al., 2020).

Konkrétné v nasi organizaci, globalni firmé s vice nez tfemi sty zaméstnanci, ktera
poskytuje sluzby v oblasti designu znackovych maloobchodnich pobocek, se fokusovych
skupin zucastnilo celkem ctyficet devét zaméstnancli rozdélenych do péti fokusovych
skupin. Probéhly zde také ctyti individualni rozhovory se stfednimi a vysokymi manazery
a patnact manazeri se zucastnilo zavéreéné schiizky se stakeholdery. Vystupem z této
analyzy potieb byly nasledujici priority: zachovat psychologické bezpeci s otevienosti
k chybam, podpofit otevienou komunikaci a zpétnou vazbu a udrzet troven korporatniho
prostfedi vcetné balicku benefitii. Ke zlepSeni byly identifikovany nasledujici oblasti:
posileni pftilezitosti k osobnimu kontaktu, omezeni potencidlnich stresord, jako jsou
prescasy, urgentnost, nedostatek ocenéni a pozitivni zpétné vazby a konecné nastaveni
duSevniho zdravi jako priority.

V ramci Givodni analyzy potieb byl také reflektovan fakt, ze vyzkum probihal v dobé
pandemie Covid-19, ktera méla na pracovni prostiedi obecné vyznamny dopad, nejinak tomu
bylo pravé i1 v nasi firmé. Zcela se zménil pohled na praci z domu, ktera do t¢ doby nebyla
ve firm¢& vitand. Vzdalend komunikace vSak sebou pfinesla mnohé komplikace, pocity
a oslabil se tymovy duch. Vzdalena prace pfinesla také mnohé vyzvy vedoucim tyma
ohledn¢ pravidelnych setkani jeden na jednoho i v tématu divéry. Objevily se potize
S planovanim v souvislosti s neustalymi zménami, pocity nutnosti byt neustale ve stiehu,
vznikla potfeba novych komunikacnich nastroji a kanali. Logicky bylo zasazeno dusevni
zdravi a pohoda zaméstnanctli, vzrostla nervozita, pocity nejistoty, nejasné budoucnosti
a strachu, a to jak v pracovnim, tak i osobnim Zivoté zamé&stnancd. V neposledni fadé také
vzrostl objem prace a celkové zatéZe, coz bylo jest€¢ umocnéno nemoznosti tuto zkusenost

sdilet s kolegy v kancelaii (H-Work.eu, 2019).
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Na zéklad¢ analyzy potieb bylo navrzeno celkem Sest riznych intervenci zaméfenych
na rizné trovné organizace, dle modelu IGLO (De Angelis et al., 2020). Jednou z téchto
intervenci byla i intervence kouCovani pozitivniho leadershipu, zaméfenda na populaci
leadert. Jedna se o experimentalni vyzkumny design, kdy v lednu 2021 jsou sesbirana
vstupni data, tzv. baseline, nasledn¢ v obdobi od biezna do zafi 2021 probihd samotna
intervence, z divodu Covid-19 online formou, a poté bezprostiedné po intervenci a pak
s Casovym odstupem jsou opét sesbirana data (H-Work.eu, 2019).

Pokud jde o tcast na této konkrétni intervenci, jeji moznost byla nabidnuta HR
koordinatorem firmy emailem. Zamé&stnanci byli také informovani o projektu jako takovém,
o vyzkumu a také o vstupnim formulafi a méli k dispozici text informovaného souhlasu.
Kromé emailové pozvanky k ucasti vyuzil HR koordinétor také moZnosti osobniho pozvani
nekterych ucastnikii. N&kteti ucastnici se ptidali az pozdé&ji, na zédkladé zpetnych vazeb jiz
zapojenych kolegd.

Intervence spocivala v Sesti setkdnich kouce a koucovaného. Kazdé setkani trvalo
hodinu a mély prob&hnout vzdy s odstupem jednoho mésice. Slo o setkani jeden na jednoho,
kou¢ a koucovany leader, a prob¢hlo z ditvodu probihajici pandemie onemocnéni Covid-19
online skrze platformu Zoom. Intervence byly realizovany kouci z organizace QED Group,
ktefi jsou proskoleni v poskytovani koucovani pozitivniho leadershipu. Podstatou tohoto
koucovani je podpora stiedniho a vysokého managementu v rozvoji a zlepSovani pozitivnich
leadership styld, k ¢emuz vyuzivd nastroje pozitivni psychologie a postupuje dle
specifickych kroka definovanych jako GROW model, kdy na zacatku se definuje konkrétni
cil, nasledné se zkouma aktualni realita, identifikuji se a vyhodnocuji jednotlivé moznosti
postupu a rozviji se akéni plan.

Nase firma, mezi jejimiZ zaméstnanci se rekrutovali Ucastnici tohoto vyzkumu,
prosla béhem roku 2021 rebrandingem. Tato firma designuje, vyrabi a aranZuje pobocky
znackovych obchodii. Intervence byly implementovany napfi¢ celou firmou, kterd ma
zhruba 300 zaméstnanct. V prubéhu vyzkumu doslo k vyznamné organizacni zméné, fuzi
s jinou britskou firmou, coz mélo za nasledek fadu nejenom personalnich zmén. Bylo
ocekavano, ze zhruba 100—150 zaméstnanct firmy se zGcastni intervenci v rameci H-Work
projektu, kterych bylo celkem Sest.

Data byla ziskavana v nékolika ¢asovych obdobich (time points). Kromé& prvniho
baseline méfeni, které samotné intervenci piedchézelo a probéhlo v zari 2020, nasledovala
dal$i méfeni zhruba po pull roce, deviti mésicich a roce od tohoto baseline méfeni.

Podminkou pro participaci na métenich T3 az T7 bylo, aby m¢l uc¢astnik aspont zapo€atou
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ucast na koucovaci intervenci. V mezi¢ase mezi T1 a T3 prob¢hlo méteni oznacené jako T2,
coz byl dotaznik spokojenosti s intervenci. Casové hledisko podrobnéji znazoriuje tabulka
niZe. Do naSeho vyzkumu byla pouzita data z méteni T1 a nejnovéjsi dostupné métent, tedy
T6.

Obrazek 1: Sbér dat z hlediska casové osy. Tu¢ny obrys znaci ¢asova obdobi, ktera byla
vyuzita pro nas vyzkum.

—
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7.2 Vyzkumny soubor

Nase intervence se zamé¢tovala specificky na leadery, kterych bylo ve firmé celkem
tficet. Ucast byla nabidnuta také dalim patnacti vlivnym zamé&stnanciim. Celkem bylo v nasi
cilové skupiné 45 osob, z nichz o G¢ast projevilo zajem 39 osob, tedy 86,6 %. Kazdy z nich
se mél zucastnit Sesti individuélnich sezeni kou¢ovani pozitivniho leadershipu.

Té&chto 39 osob se také zG¢astnilo prvniho, tzv. nultého setkani s kou¢em. Dva z nich
poté dalsi ucast odmitli, takze prvni setkédni absolvovalo 37 osob, dalsi jedna osoba
odstoupila po prvnim setkani, takze 36 leaderti absolvovalo druhé a tieti sezeni s koucem,
pfed ctvrtym setkdnim odstoupili dalsi dva ucastnici a posledni paté setkani absolvovalo
30 z ptvodnich 39 Gcastnikd, tedy 77 %. Nékteti Gicastnici intervenci nedokonéili z davodu
odchodu z firmy, ke kterému doslo v souvislosti S organizaénimi zménami, jini z osobnich

dtvodi.

42



7.3 Etické hledisko a ochrana soukromi

VSsichni Gcastnici se do vyzkumu zapojili dobrovolné. Pfed svym zapojenim a pied
vyplnénim prvniho dotazniku byli seznameni s vyzkumem i zpusobem, jakym bude
nakladano s jejich daty, prostfednictvim informovaného souhlasu. Byli také informovani
0 tom, Ze svou Ucast na vyzkumu v¢etn¢ informovaného souhlasu mohou kdykoliv odvolat
a Vv takovém piipadée budou jejich data z databaze odstranéna.

Data sbirana v ramci vyzkumu byla anonymizovana pouzivanim unikatniho kodu pro
kazdého ucastnika. Tento kod si kazdy ucastnik sam vytvoril dle specifického klice
a nasledné¢ jej pouzival pii vSech dal§ich méfenich, coz umoznilo jednotlivd méfeni sparovat.
Ziskana data jsou uchovavana v databazi, do niz maji piistup pouze ¢lenové vyzkumného
tymu, ktefi pted vstupem do této databaze musi podepsat prohlaseni o ml¢enlivosti.

Na zavér kapitoly o etice a ochrané soukromi konstatujme, Ze tento vyzkum jako
celek ziskal schvaleni od komise pro etiku ve vyzkumu Filozofické fakulty Univerzity

Karlovy.
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8 Vysledky

8.1 Demografické charakteristiky vzorku

Diive jsme uvedli, Ze naSe cilova skupina ve firmé ¢itala celkem 45 osob. Z nich jsme
pracovali s daty téch, u nichz se nam podafilo sparovat data z baseline méfeni (T1, biezen—
duben 2021) a z méteni v ¢ase T6 (kvéten 2022). Takovych participanti jsme méli celkem
14, z toho 7 bylo soucasti experimentalni skupiny a 7 kontrolni. Celkem se jedna o 31 %
Z nasi cilové skupiny.

NasSe skupina se skladala z 10 muza a 4 Zen. Nejvice, sedm z nich, bylo ve vékové
kategorii 25-34 let, pét z nich 3544 let, a po jednom v kategoriich do 25 let a 45-54 let.
Pokud jde o nejvyssi dosazené vzdélani, jeden ucastnik ma stiedni Skolu bez maturity, Ctyti
s maturitou, jeden ma vys§i odborné vzdélani, tii dosahli nejvySe na bakalaisky a pét na
magistersky titul. VSichni disponuji smlouvou na dobu neurcitou a pracuji na plny uvazek.
Ctyfi z nich jsou u stavajiciho zaméstnavatele 1-2 roky, tii 3-4 roky, a sedm z nich 5-10 let.
nebo détmi.

V ramci baseline méfeni jsme také zjistovali, jak moc jsou nasi participanti obvykle
pracovné vytizeni. Pokud jde o praci v no¢nich hodinach, zajimalo nas, kolikrat v mésici se
obvykle stava, ze by pracovali vice nez dvé hodiny mezi desatou hodinou vecer a osmou
rano. Osm z nich v noci nepracuje viibec, Sest ano, v priméru osmkrat do mésice. Pokud jde
o praci o vikendu, ¢tyfi z nich nepracuji o vikendech viibec, ostatni v primeéru vice nez
dvakrat v mésici. Ptali jsme se také, kolikrat v mésici pracuji vice nez deset hodin denné.
Pouze tfem se to nestdva vibec, ostatnim v priméru vice nez desetkrat do mésice. Za
posledni rok se nasim participantim v priméru vice nez Ctyfikrat stalo, ze museli narychlo

pfijit do prace, ackoliv mé&li naplanované volno.

8.2 Psychometrické vlastnosti

Reliabilitu naseho testu vyjadifujeme pomoci koeficientu Cronbachova alfa, ktera je
rovna 0,91, je tedy dostatecna. Pro pouziti analyzy rozptylu potfebujeme zajistit normalni
rozdé€leni, coz jsme ovéfovali za pomoci rozlozeni residudlt vizualizovaného skrze QQ

ploty. Miizeme konstatovat, ze tento ptedpoklad byl splnén.
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Pokud jde o validitu, vzhledem k tomu, ze cesky pieklad nasi metody nebyl
standardizovan, vychazime z piedpokladu obsahové, zjevné validity a spoléhame také na

zjisténi tykajici se jinych jazykovych verzi PCQ-12.
8.3 Vysledky testovych statistik

Nyni si postupné predstavime vysledky jednotlivych testovych statistik. Pouzili jsme
opakovanou Analyzu rozptylu pii jednoduchém tiidéni, anglicky Repeated measures
ANOVA (Analysis of variance) a provedli jsme vzdy vnitro-subjektové (within subjects)
I mezi-subjektové (between subjects) srovnani. U vnitro-subjektového srovnavame sttedni
hodnoty vzdy u stejného participanta pted intervenci (T1, bfezen—duben 2021) a zhruba 13—
14 mésict po ni (T6 — kvéten 2022). u mezi-subjektového srovnani porovnavame skupinu,
ktera absolvovala intervenci se skupinou, ktera tuto konkrétni intervenci nepodstoupila. Data
byla analyzovana pomoci softwaru Jamovi (The Jamovi Project, 2022). Nyni si jiz

predstavime konkrétni vysledky pro jednotlivé komponenty psychologického kapitalu.
8.3.1 Nadéje

Prvni komponentou psychologického kapitalu je nadéje. Nasi hypotézou bylo, ze
koucovani pozitivniho leadershipu ma pozitivni dopad na nadéji leadert.
Nejdiive si predstavime deskriptivni statistiku. Nula zna¢i absenci intervence,
jednicka jeji pfitomnost:
Tabulka 1: Deskriptivni statistika pro faktor nadéje

Estimated Marginal Means - RM Factor 1 == INT

95% Confidence Interval

INT RMFactor1 Mean SE Lower Upper
0 T1 475 0.355 3.98 5.52
T6 432 0.240 3.80 4.84
1 T1 457 0355 3.80 5.35
T6 464  0.240 412 5.16

Vysvetlivky: estimated marginal means = jaké by byly skupinové priimeéry, kdyby se
urovern kovaridtu nelisila napric skupinami. RM factor — Repeated Measures ANOVA faktor,

INT = intervence, 0 znaci kontrolni skupinu, 1 experimentalni.
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RM Factor = méreni v danéem casovém bode. Mean = stiedni hodnota, SE = standard
error, stredni chyba, 95 % confidence interval = konfidencni interval 95 %, lower = spodni
hranice, upper = horni hranice.

Nyni si predstavime konkrétni vysledky, nejdiive v podobé grafu:

Graf 1: Zobrazujici vztah zavisle proménné, faktoru nad¢je, na ose Y

5.5

5.0 4
I=
5 INT
=
@ 0
T 45 1
o

4.0 -

RM Factor 1

Pozn.: zobrazujeme pouze hodnoty naméiené na nasem vzorku) a dvou riznych

méfteni v ¢ase u experimentalni a kontrolni skupiny
Vysvetlivky: Dependent = zavisla proménna, RM Factor = Repeated measures, tedy
opakované mereni, faktor cas — Tl = baseline méreni, T6 = mérent po 13-14 mésicich.
Vysledky testové statistiky ANOVA pro vnitro 1 mezi subjektové srovnani

ptikladame v tabulkéach niZe.
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Tabulka 2: Vysledky Nad¢je ve vnitro-subjektovém srovnani

Within Subjects Effects

Sum of Squares df Mean Square F P nzp
RM Factor 1 0.223 1 0.223 0375 0552 0.030
RM Factor 1 = INT 0.437 1 0.437 0734 0408 0.058
Residual 7.152 12 0.596

Note. Type 3 Sums of Squares
Vysvétlivky: Within subject effects = vnitro-subjektové efekty, sums of squares =

soucty ctverci, df = stupné volnosti, mean square = rozptyl
Tabulka 3: Vysledky Nadéje v mezi-subjektovém srovnani

Between Subjects Effects

Sum of Squares df Mean Square F P nzp
INT 0.0357 1 0.0357 00519 0.824 0.004
Residual 8.2589 12 0.6882

Note. Type 3 Sums of Squares

Z vyse zobrazenych vysledkl vyplyva, ze:
- U within subject designu nebyl nalezen signifikantni vliv nezavisle proménné
koucovani pozitivniho leadershipu na zavisle proménnou, faktor nadéje, na
hladin¢ p < 0,05 pro tfi podminky F (1, 12) = 0,734, p = 0,408, 2 = 0,058.
Nenasli jsme tedy piesvédéivé diikazy pro zamitnuti nulové hypotézy.
- U between subject designu nebyl nalezen signifikantni vliv nezavisle proménné
koucovani pozitivniho leadershipu na zavisle proménnou, faktor nadéje, na
hladin¢ p < 0,05 pro tfi podminky F (1, 12) = 0,052, p = 0,824, 2 = 0,004.
Nenasli jsme tedy presvédéivé dikazy pro zamitnuti nulové hypotézy.
Z grafu zaroven mizeme pozorovat, ze zatimco srovnavaci skupina, ktera intervenci
neabsolvovala, zaznamenala z poc¢ate¢ni mirné vyssi Grovné nadéje smérem k méfeni po
vice nez roce klesajici trend, experimentalni skupina zaznamenala ve stejném obdobi mirné

zvySeni trovné nadgje.
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8.3.2 Self-efficacy

Druhou komponentou psychologického kapitalu je self-efficacy. Nasi hypotézou
bylo, Ze koucovani pozitivniho leadershipu ma pozitivni dopad na self-efficacy leadert.
Nejdiive si predstavime deskriptivni statistiku. Nula zna¢i absenci intervence,
jednicka jeji pritomnost:
Tabulka 4: Deskriptivni statistika pro faktor self-efficacy.

Estimated Marginal Means - RM Factor 1 s INT

95% Confidence Interval

INT RM Factor1 Mean SE Lower Upper
0 T1 424 0415 333 5.14
T6 390 031 3.23 4.58
1 T1 505 0415 414 5.95
T6 486 0311 418 5.53

Nyni si pfedstavime konkrétni vysledky, nejdiive v podobé grafu:

Graf 2: zobrazujici vztah zavisle proménné, faktor self-efficacy, na ose Y
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RM Factor 1

Pozn.: zobrazujeme pouze hodnoty naméfené na nasem vzorku) a dvou riznych
meéfeni v ¢ase u experimentalni a kontrolni skupiny.
Vysledky testové statistiky ANOVA pro vnitro i mezi subjektové srovnéani

ptikladame v tabulkéach niZe.
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Tabulka 5: Vysledky self-efficacy ve vnitro-subjektovém srovnani.

Within Subjects Effects

2

Sum of Squares df Mean Square F P Np
RM Factor 1 0.4802 1 0.4802 1862 0.197 0.134
RM Factor 1 3 INT 0.0357 1 0.0357 0.138 0716 0.011
Residual 3.0952 12 0.2579

Note. Type 3 Sums of Squares
Tabulka 6: Vysledky self-efficacy v mezi-subjektovém srovnani.

Between Subjects Effects

Sum of Squares df Mean Square F p l]zp
INT 5.43 1 5.43 334 0.092 0218
Residual 19.51 12 1.63

Note. Type 3 Sums of Squares

Z vyse zobrazenych vysledkl vyplyva:

- U within subject designu nebyl nalezen signifikantni vliv nezavisle proménné
koucovani pozitivniho leadershipu na zavisle proménnou, faktor self-efficacy, na
hladin¢ p < 0,05 pro tii podminky F (1, 12) = 0,138, p = 0,716, 2 = 0,011.
Nenasli jsme tedy presveédCivé diikazy pro zamitnuti nulové hypotézy.

- U between subject designu nebyl nalezen signifikantni vliv nezavisle proménné
koucovani pozitivniho leadershipu na zavisle proménnou, faktor self-efficacy, na
hlading p < 0,05 pro tfi podminky F (1, 12) = 3,34, p = 0,092, #2 = 0,218. Nenasli
jsme tedy presveédcivé diikazy pro zamitnuti nulové hypotézy.

Z grafu zarovenn mizeme pozorovat, Ze u obou skupin, experimentalni i srovnavaci,

doslo k poklesu urovné self-efficacy mezi baseline méfenim a méfenim T6.
8.3.3 Resilience

Tieti komponentou psychologického kapitalu je resilience (nezdolnost). Nasi
hypotézou bylo, Ze koucovani pozitivniho leadershipu ma pozitivni dopad na resilienci

leaderq.
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Nejdiive si predstavime deskriptivni statistiku. Nula zna¢i absenci intervence,

jednicka jeji pritomnost:
Tabulka 7: Deskriptivni statistika pro faktor resilience

Estimated Marginal Means - RM Factor 1 < INT

95% Confidence Interval

INT RM Factor1 Mean SE Lower Upper
0 T1 467 0341 3.92 5.41
T6 433  0.259 3.77 4.90
1 T1 448 0341 3.73 5.22
T6 495  0.259 439 5.52

Nyni si predstavime konkrétni vysledky, nejdiive v podobé grafu:

Graf 3: Zobrazujici vztah zavisle proménné, faktor resilience, na ose Y
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Pozn.: zobrazujeme pouze hodnoty naméfené na nasem vzorku) a dvou riiznych
méteni v Case u experimentalni a kontrolni skupiny.
Vysledky testové statistiky ANOVA pro vnitro i mezi subjektové srovnani

piikladame v tabulkéch nize.
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Tabulka 8: Vysledky resilience ve vnitro-subjektovém srovnani.

Within Subjects Effects

2

Sum of Squares df Mean Square F P Np
RM Factor 1 0.0357 1 0.0357 0121 0734 0.010
RM Factor 1 = INT 1.1468 1 1.1468 3.888 0072 0.245
Residual 3.5397 12 0.2950

Note. Type 3 Sums of Squares

Tabulka 9: Vysledky resilience v mezi-subjektovém srovnani.

Between Subjects Effects

Sum of Squares df Mean Square F 1] nzp
INT 0.321 1 0.321 0325 0579 0.026
Residual 11.857 12 0.988

Note. Type 3 Sums of Squares

Z vyse zobrazenych vysledkl vyplyva:

- U within subject designu nebyl nalezen signifikantni vliv nezavisle proménné

kou¢ovani pozitivniho leadershipu na zavisle proménnou, faktor resilience, na

hladiné p < 0,05 pro tii podminky F (1, 12) = 3,888, p = 0,072, 2 = 0,245.

Nenasli jsme tedy presvéd¢ivé duikazy pro zamitnuti nulové hypotézy. Vzhledem

k velmi velké velikosti efektu vSak muZzeme konstatovat, Zze bychom pii

dostate¢ném poctu respondentil signifikantniho vlivu mohli dosahnout.

- U between subject designu nebyl nalezen signifikantni vliv nezavisle proménné

kouc€ovani pozitivniho leadershipu na zavisle proménnou, faktor resilience, na

hladin¢ p < 0,05 pro tfi podminky F (1, 12) = 3,825, p = 0,579, 2 = 0,026.

Nenasli jsme tedy presvedcCivé diikazy pro zamitnuti nulové hypotézy.

Z grafu zarovenl miiZzeme pozorovat, Ze zatimco kontrolni skupina, ktera na zacatku

A4

méla celkové mirn€ niZ8i vychozi hodnotu resilience, zaznamenala v €ase jeji klesajici trend,

experimentalni skupina, byt’ za¢inala na mirné nizsi arovni, doznala zlepSeni miry resilience

V ¢ase.
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8.3.4 Optimismus

Ctvrtou komponentou psychologického kapitélu je optimismus. Nasi hypotézou
bylo, Ze koucovani pozitivniho leadershipu ma pozitivni dopad na optimismus leadert.
Nejdiive si predstavime deskriptivni statistiku. Nula zna¢i absenci intervence,
jednicka jeji pfitomnost:
Tabulka 10: Deskriptivni statistika pro faktor optimismus

Estimated Marginal Means - RM Factor 1 s INT

95% Confidence Interval

INT RM Factor1 Mean SE Lower Upper
0 T1 471 0377 3.89 5.54
T6 443 0290 3.80 5.06
1 T1 5.00 0377 418 5.82
T6 486 0.290 422 5.49

Nyni si pfedstavime konkrétni vysledky, nejdiive v podobé grafu:

Graf 4: Zobrazujici vztah zavisle proménné, faktor optimismus, na ose Y
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Pozn.: zobrazujeme pouze hodnoty naméfené na nasem vzorku) a dvou riiznych

méfteni v Case u experimentalni a kontrolni skupiny.

Vysledky testové statistiky ANOVA pro vnitro i mezi subjektové srovnéani

piikladame v tabulkéch nize.
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Tabulka 11: Vysledky optimismu ve vnitro-subjektovém srovnani

Within Subjects Effects

2

Sum of Squares df Mean Square F P p
RM Factor 1 0.3214 1 0.3214 07500 0403 0.059
RM Factor 1 # INT 0.0357 1 0.0357 0.0833 0.778 0.007
Residual 5.1429 12 0.4286

Note. Type 3 Sums of Squares

Tabulka 12: Vysledky optimismu v mezi-subjektovém srovnani.

Between Subjects Effects

Sum of Squares df Mean Square F 1] nzp
INT 0.893 1 0.893 0773 0396 0.061
Residual 13.857 12 1.155

Note. Type 3 Sums of Squares
Z vyse zobrazenych vysledkl vyplyva:

- U within subject designu nebyl nalezen signifikantni vliv nezavisle proménné

kou¢ovani pozitivniho leadershipu na zavisle proménnou, faktor optimismu, na

hladiné p < 0,05 pro tii podminky F (1, 12) = 0,083, p = 0,778, 2 = 0,007.

Nenasli jsme tedy presveédéivé diikkazy pro zamitnuti nulové hypotézy.

- U between subject designu nebyl nalezen signifikantni vliv nezavisle proménné

koucCovani pozitivniho leadershipu na zavisle proménnou, faktor optimismu, na

hladiné p < 0,05 pro tii podminky F (1, 12) = 0,773, p = 0,396, 2 = 0,061.

Nenasli jsme tedy presvédéivé dikazy pro zamitnuti nulové hypotézy.

Z grafu zaroven mizeme pozorovat, Ze u obou skupin doslo k poklesu hladiny

optimismu mezi baseline a kontrolnim méfenim T6.
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8.3.5 Celkové vysledky

Nasi hypotézou bylo, ze koucovani pozitivniho leadershipu ma pozitivni dopad
na psychologicky kapital leadert.

Nejdiive si predstavime deskriptivni statistiku. Nula zna¢i absenci intervence,
jednicka jeji pritomnost:

Tabulka 13: Deskriptivni statistika pro celkovy PsyCap

Estimated Marginal Means - RM Factor 1 = INT

95% Confidence Interval

INT RMFactor1 Mean SE Lower Upper
0 T1 460 0308 392 5.27
T6 424 0229 3.74 474
1 T1 474 0308 4.07 541
T6 481 0229 431 5.31

Nyni si predstavime konkrétni vysledky, nejdiive v podobé grafu:

Graf 5: Zobrazujici vztah zavisle proménné, PsyCap, na ose Y
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Pozn.: zobrazujeme pouze hodnoty naméfené na naSem vzorku a dvou riznych

meéfeni v ¢ase u experimentalni a kontrolni skupiny.

Vysledky testové statistiky ANOVA pro vnitro i mezi subjektové srovnéani

ptikladame v tabulkéach niZe.

54



Tabulka 14: Vysledky PsyCap ve vnitro-subjektovém srovnani

Within Subjects Effects

VOoUe, |ype > oums Of >quares

Tabulka 15: Vysledky PsyCap v mezi-subjektovém srovnani.

Sum of Squares df Mean Square F p

Z vyse zobrazenych vysledkl vyplyva:

- U within subject designu nebyl nalezen signifikantni vliv nezavisle proménné

koucovani pozitivniho leadershipu na zavisle proménnou, PsyCap, na hladiné p

< 0,05 pro tfi podminky F (1, 12) = 1,14, p = 0,307, #2 = 0,099. Nenasli jsme

tedy presvédcivé dikazy pro zamitnuti nulové hypotézy.

- U between subject designu nebyl nalezen signifikantni vliv nezavisle proménné

koucovani pozitivniho leadershipu na zavisle proménnou, PsyCap, na hladin€ p

< 0,05 pro tfi podminky F (1, 12) = 1,316, p = 0,274, 2 = 0,086. Nenasli jsme

tedy presvédcivé dikazy pro zamitnuti nulové hypotézy.

Z grafu zarovenl miZeme pozorovat, Ze kontrolni skupina vykazovala pfi baseline

v

V pribéhu cCasu se vSak tato uroven jest¢ dale snizila, zatimco experimentdlni skupina

vykazala mirné zvySeni trovné PsyCap.

Shrnuti vS§ech vysledkii:

H1: Uroveii PsyCap bude u experimentalni skupiny vyssi po absolvovani intervence

koucovani pozitivniho leadershipu, nez pfed ni. — Hypotézu zamitame.

H1.1: Uroven nadé¢je bude u experimentalni skupiny vyssi po absolvovani intervence

koucovani pozitivniho leadershipu, nez pted ni. Hypotézu zamitame.

H1.2: Urovei self-efficacy bude u experimentalni skupiny vyssi po absolvovéni

intervence koucovani pozitivniho leadershipu, nez pted ni. Hypotézu zamitame.

H1.3: Uroven resilience bude u experimentdlni skupiny vySs$i po absolvovani

intervence koucovani pozitivniho leadershipu, nez pfed ni. Hypotézu zamitame.
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H1.4: Uroveii optimismu bude u experimentalni skupiny vy3§i po absolvovéni
intervence koucovani pozitivniho leadershipu, nez pred ni. Hypotézu zamitame.

H2: Uroven PsyCap je po intervenci koudovani pozitivniho leadershipu vy$si nez u
skupiny bez intervence. Hypotézu zamitame.

H2.1: Uroveti nadéje je po intervenci koudovani pozitivniho leadershipu vyssi nez u
skupiny bez intervence. Hypotézu zamitame.

H2.2: Uroven self-efficacy je po intervenci koudovani pozitivniho leadershipu vyssi
nez U skupiny bez intervence. Hypotézu zamitame.

H2.3: Uroveti resilience je po intervenci kou¢ovani pozitivniho leadershipu vyssi nez
u skupiny bez intervence. Hypotézu zamitame.

H2.4: Uroven optimismu je po intervenci koudovani pozitivniho leadershipu vyssi

nez U skupiny bez intervence. Hypotézu zamitame.
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9 Diskuze

V piedchozi kapitole jsme si ptedstavili vysledky naSeho vyzkumu a nyni se v rdmci
diskuze budeme zabyvat tim, jaké faktory mohly nase vysledky ovlivnit a také navrhneme

dal$i moznosti vyzkumu, kterymi by bylo mozno na tuto praci navazat.

9.1 Interpretace vysledki

Nyni si okomentujeme jednotlivé vysledky a srovname je se zjiSténimi z obdobnych
studii. Pro prehlednost shriime, ze jsme ovétovali, zda ma intervence koucovani pozitivniho
leadershipu pozitivni vliv na psychologicky kapital leaderd. Pouzili jsme vnitro-subjektové
I mezi-subjektové srovnani a nepodafilo se nam prokazat signifikantni vliv nasi intervence
na psychologicky kapital leaderti. Dale jsme ovétovali vliv intervence i na jednotlivé slozky
PsyCap: nad¢ji, self-efficacy, resilienci a optimismus. Nepodafilo se nam prokazat
signifikantni vliv ani u jedné z téchto slozek. Nejptresvédcivejsich vysledkl jsme dosahli
u resilience, kde jsme dosdhli velmi velkého efektu a pfi vy$Sim mnozstvi participantl
bychom mohli dosahnout signifikantniho rozdilu.

Na naSich datech se nam nepodafilo presvéd¢ivé prokazat signifikantni vliv
koucovani pozitivniho leadershipu na nad¢ji leadert. Pii bliz§im pohledu na graf, ktery
porovnava troven nadéje u experimentalni a kontrolni skupiny, v§ak mizeme pozorovat, ze
zatimco u experimentalni skupiny doslo k jejimu mirnému zvySeni, u skupiny kontrolni
doslo naopak ke sniZeni.

Miuizeme se tedy domnivat, ze zatimCO probihajici zmény ve firm¢ a celkova
nestabilita souvisejici s v t€ dobé aktudlni pandemii onemocnéni Covid-19 uroven nadéje
u zamé&stnanct firmy v souladu s diive prezentovanym modelem pracovnich naroki a zdroju
(Demerouti & Bakker, 2011) negativné ovliviiovaly a doslo k jejimu celkovému snizeni,
podafilo se naproti tomu u experimentalni skupiny diky probihajici intervenci troveil nad¢je
alespon udrzet ¢i mirn¢ posilit. Mtizeme tedy pouze spekulovat, zda by bez téchto naro¢nych
okolnosti nase vysledky mohly byt presvéd¢ivejsi, jako tomu bylo naptiklad u Spanélskeé
studie zkoumajici vliv mikro-intervence na psychologicky kapital a ktera zaznamenala
statisticky vyznamny rozdil mezi kontrolni a experimentalni skupinou (Corbu et al., 2021).

Pokud jde o self-efficacy, nepodafilo se nam prokazat pozitivni vliv koucovani
pozitivniho leadershipu na tuto slozku psychologického kapitalu. Z grafu také mitizeme

pozorovat klesajici trend urovné self-efficacy jak u kontrolni, tak i u experimentalni skupiny

cvwr
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ze jsme sveédky predevsim vlivu nepfiznivych okolnosti spojenych s vnitrofiremnimi
zménami a nestabilni vné&jsi situaci v souladu s modelem pracovnich narok a zdroju
(Demerouti & Bakker, 2011). V teoretické Casti prace jsme definovali self-efficacy jako
davéru ve vlastni schopnosti a presvédceni, ze jsem zptisobily dosdhnout stanovenych cila
(Luthans & Youssef-Morgan, 2017). To, v obdobi dramatickych zmén, které manazer
zpravidla nema pod kontrolou, a které probihaji souc¢asné jak uvnitt firmy, tak i ve vn&j$im
svété, a zarovenn mohou do plnéni jeho cilt vyrazné zasahovat, je stav, ktery je logicky
takovymi okolnostmi téZce zkousSen a neptekvapive také oslabovan.

V piipad¢ resilience jsme sice nedosdhli statisticky signifikantnich vysledka,
nicméné velmi velka velikost efektu naznacuje, Zze pokud bychom disponovali veétsi
skupinou respondentil, signifikantnich vysledkii bychom mohli dosahnout. Taktéz pfi
pohledu na grafické znazornéni rozdilu mezi experimentalni a kontrolni skupinou mizeme
pozorovat, ze zatimco kontrolni skupina méla sice pted intervenci celkové o néco vyssi
uroven resilience, ovSem za vice nez rok od tohoto méteni jeji Groven poklesla, v tomtéz
zietelng zvysila.

V tomto piipadé se zda, ze kombinace narocnych az dramatickych okolnosti ve
spojeni s intervenci v podob¢ koucovani pozitivniho leadershipu umoznila participantiim,
pokud jde o resilienci, tedy odolnost, spiSe tézit. Koucovani pozitivniho leadershipu jsme si
definovali nejen jako podporu vyuziti silnych stranek a zaméfeni se na pozitivni aspekty, ale
také na proces, ktery umoziuje pracovat s ndronymi situacemi a prozivanymi tézkostmi
konstruktivné, vyuzit je k dal§imu rozvoji a rlstu, coz, domnivame se, je prave jev, ktery
pozorujeme skrze posileni resilience nasi experimentdlni skupiny, zatimco kontrolni
skupina, ktera nedisponovala touto podporou ze strany zkuSenych kouct, z nich vysla spise
oslabena, respektive méng¢ resilientni (Cameron, 2008).

Tuto mySlenku podporuje také vysledek jiz zminéné britské studie, kterd zkoumala
vliv koucovaci intervence na resilienci manazerti v obdobi, kdy jejich firma prochézela
vyznamnou organizacni zmeénou. Intervence spocivala ve tfech devadesatiminutovych
polostrukturovanych koucovacich sezenich zamétenych na rozvoj resilientniho chovani
vV obdobi probihajici zmény. Byl méten psychologicky kapital pred zahdjenim intervence
a do dvou tydnl od posledniho koucovaciho sezeni a byly prokazany signifikantni zmény
Vv urovni resilience. Pozitivni zmény byly zaznamenany i u nadéje a optimismu, nikoliv vsak,
podobné jako v naSem ptipad¢, u self-efficacy (Sherlock-Storey et al., 2013). Povazujeme

za dulezité¢ zde upozornit na aspekty, ve kterych se tato studie od nasi lisi a které mohou
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vysvétlit jeji presvédCiveési vysledky: jednak v tomto piipadé byla koucovaci intervence
zamétena specificky na resilienci, zatimco u nas obecnéji na pozitivni leadership, dale se zde
jednalo 0 organiza¢ni zménu vramci dané firmy, ziejmé vSak nikoliv v kombinaci
s natolik turbulentnimi okolnostmi ve vnéjsim svéte, a také zde byl efekt zjistovan do dvou
tydntl po intervenci, zatimco my jsme pouzili data z méfeni, které prob&hlo s odstupem vice
nez roku od ukonceni intervence.

Posledni slozkou, u které jsme zkoumali vliv koucovani pozitivniho leadershipu, byl
optimismus. Nenasli jsme zde podporu pro nas predpoklad signifikantniho vlivu a podobné
jako u self-efficacy muzeme zgrafu pozorovat snizeni celkové urovné optimismu
u experimentalni i kontrolni skupiny. Opét se domnivame, Ze okolnosti, za kterych nas
vyzkum probihal, zde hraji nezanedbatelnou roli. Neptfedvidateln¢ zmény a celkova
nestabilita a nejistota se zfejm€ na pozitivnim ocekdvani budoucnosti participantil
podepsaly. Optimismus, oproti nadé&ji nebo self-efficacy, odliSuje pravé ona vnéjsi dimenze,
proto se domnivame, ze zde vnéjsi okolnosti hraly nezanedbatelnou roli u obou skupin
ucastniki (Nolzen, 2018).

Pokud jde o vliv koucovani pozitivniho leadershipu na celkovy psychologicky
kapital leadert, neprokazali jsme statisticky vyznamny pozitivni vliv. Pti pohledu na graf
ovSem muzeme pozorovat, ze zatimco kontrolni skupina, kterd pifi prvnim méfeni
vykazovala celkov€é niz$i tdroven PsyCap, zaznamenala V Case zfetelny pokles,
experimentalni skupina vykazala naopak mirné zvySeni celkové trovné PsyCap. Takové
zjisténi je v souladu naptiklad se Spanélskou studii, kterd provedla mikro-koucovaci
intervenci u nemanazerské populace a zaznamenala jeji statisticky vyznamny pozitivni vliv
na psychologicky kapital (Corbu et al., 2021), stejné¢ jako se to povedlo prokazat
u dvouhodinové online intervence (Luthans et al., 2008), signifikantni vliv kou¢ovani na
psychologicky kapitdl v marketingové firmé prokazala i portugalsko-francouzska
experimentalni studie (Fontes & Dello Russo, 2021), ktera podobn¢ jako my zkoumala efekt

na PsyCap i s ¢asovym odstupem, v tomto ptipadé ¢tyf mésica.

9.2 Specifika vyzkumu a jeho limity

JiZz bylo teCeno, ze nase studie je terénnim vyzkumem, tzv. field research, coz
znamena, ze etfeni probihalo v pfirozeném prostiedi, v kontextu realné konkrétni firmy.
Tento typ vyzkumu sebou pfirozené nese jak pozitiva, tak 1 urcité rizikové aspekty. Mezi

pozitiva patii zcela jisté vysokd externi validita.
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Tim, ze vyzkum neprovadime v laboratornim prostfedi, podminky nejsou umeéle
navozené ani nijak vykonstruované, takze pozorované jevy nejsou disledkem umélé
manipulace, ale miizeme pozorovat, co se realné v pfirozeném prostiedi déje a také to snaze
zobecnit.

Na druhou stranu ma ale realny kontext i rizika, se kterymi jsme se sami pii tomto
vyzkumu potykali: dochazi k mnoha nekontrolovatelnym zméndm, jako byla v naSem
piipadé flze firmy a jeji rebranding, které se stavaji v kontextu vyzkumu nezadoucimi
proménnymi, protoze je nemtzeme kontrolovat, a pfitom maji zfejmé vliv na naSe vysledky.
Tento vliv mlizeme V nasem piipadé pozorovat napiiklad vtom, ze jsme v prubéhu
intervenci prisli o nékteré ti€astniky, ale také jejich prozivani t€chto zmén pravdépodobné
mélo vliv na nami métené atributy v ptesné nezjistitelném rozsahu a sméru. Jednim z negativ
terénniho vyzkumu, se kterym jsme se také setkali, byl také pomérné velky odliv ucastnikii
V pribéhu trvani vyzkumu. Tomu jisté prispéla také Casova naro¢nost, kdy v pribéhu vice
nez roku trvani studie lidé z firmy prabézné odchazeji, méni se jejich potieby, motivace
i celkové vytizeni nebo mohou o ucast ve vyzkumu z ruznych dtvodi ztratit zajem.

Pokud jde o prozivani vSech téchto zmén, od pfechodu k online préci, ptes fuzi
a rebranding az po personalni zmény, mizeme piedpokladat velkou miru nejistoty, obav
Z budoucnosti ¢i frustrace. S velkou pravdépodobnosti doslo také k navySeni celkového
objemu préace a souvisejiciho stresu, a to at’ uz v ptimé souvislosti s t€émito zménami, tak
specificky u manazerské populace také v souvislosti s jejich roli leadert svych tymi, kdy na
né byl patrné kladen zvySeny narok pii udrzeni motivace, wellbeingu, efektivni tymové
prace i vykonu svych podiizenych. To se ostatné promita i do vysledki naseho Setieni
ohledné pracovniho vytizeni — drtiva vétSina participantli uvadi v priméru vice neZ deset dni
V mésici praci vice neZ deset hodin denné, vétSina z nich reportuje praci o vikendu nékolikrat
do mésice a vSem se v poslednim roce stalo, ze nejméné Ctyfikrat museli ne¢ekané do prace
v dobé&, kdy méli naplanované volno.

Zmeény, které ve zkoumané organizaci probihaly, mély nicméné také fadu pozitivnich
dopadi. Ty vSak casto byvaji méné viditelné, protoze lidské prozivani je do velké miry
ovlivnéné tzv. negativity bias, kterd zplisobuje, ze jsme vnimavéjs$i viaci negativnim spise
nez pozitivnim aspektim reality. Kou€ovani s timto zkreslenim pracuje a umoznuje ho
alespoil do urcité miry eliminovat.

Dal§im vyznamnym externim faktorem, ktery u naSeho vyzkumu nemuizeme
pominout, je probihajici pandemie onemocnéni Covid-19. Jak jsme jiz nastinili v teoretické

¢asti prace, dopady nejriznéjSich opatfeni na osobni 1 pracovni zivot, fyzické 1 duSevni
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zdravi a dusevni pohodu se mohou individualné velmi riiznit v zavislosti na mnoha riznych
faktorech od rodinného zazemi, socio-ekonomickych podminek domacnosti, ptes potieby
nezaopatfenych ¢lenti domécnosti az po dostupnou Skalu moznosti traveni volného casu,
individualni fyzickou i psychickou odolnost apod. Tim mohou i riznym zpasobem ovlivnit
vysledky nasi studie, ktera v daném obdobi probihala a béhem jejihoz trvani dochazelo
opakované a mnohdy nepiedvidatelné k riznym zménam téchto opatfeni na Grovni statu
i jednotlivych firem.

Aspektem stojicim za zminku z hlediska dopadi pandemie Covidu-19 je také fakt,
ze veskeré intervence probihaly online. V teoretické Casti prace jsme zminili, Ze celkova
doba stravena u obrazovek se v dobé trvani pandemie vyrazné zvysila. Navic pfi online
interakci pies video je omezena moznost odecitat fe€ t€la, miize byt snizena kvalita celkové
komunikace i z technickych divodi (nestabilni internetové ptipojeni, zhorSeny pienos
zvuku ¢i obrazu), coz v disledku miiZze mit vliv na miru navnosti, SChopnost soustiedéni se
ucastnikd vyzkumu i na celkovou kvalitu interakce a budovaného vztahu mezi kouci
a manazery. Vztah je pfitom, jak bylo také v teoretické Casti prace zminéno, jednim
z klicovych faktorl pti koucovani.

Dalsim vyznamnym faktorem kvality koucovani, ktery ma dopad na vysledky
koucovacich intervenci, je kou¢ samotny, jeho osobnost, vzdélani, dosavadni zkusSenosti.
Velkou vyhodou naseho vyzkumu je fakt, Ze vSichni zapojeni kouc¢ové disponuji totoznym
koucovacim vycvikem psychologického koucovéni, ktery je certifikovany u Mezinarodni
federace kouct, a maji také za sebou uré¢ité mnozstvi odkoucovanych hodin, coz poskytuje
jistou zaruku srovnatelné a odpovidajici kvality kouCovaci intervence, ktera byla v ramci
vyzkumu realizovana. Stale vSak nicméné kou€ovaci intervenci realizovalo nékolik riznych
kouci, nemiizeme tedy vyloucit urcité individudlni osobnostni rozdily i vliv miry sympatii
mezi kouc¢i a tcastniky vyzkumu, se kterymi pracovali.

Ugastnici této studie o svém zapojeni do studie a projektu H-Work pochopitelné
veédeli, z toho duivodu je tieba pocitat s potencialnim vlivem tzv. Hawthornského efektu, tedy
Ze samotna skuteCnost, Ze se participant zapoji do vyzkumu, ono védomi, Ze je vyzkumniky
sledovan a je ve stfedu jejich pozornosti, ma vliv na zlepseni jeho chovani, respektive na jim
reportované sledované ukazatele. Uastnici se tak mohou vice ¢ méné védomé snazit
vykazovat zlepSeni z divodu zapojeni do experimentu, coz mize byt vyzkumniky mylné

pfipisovano samotnym intervencim.
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V souvislosti s projektem H-Work byly v dané firmé realizovany jesté dalsi
intervence, napi. HelloBetter — online terapie proti stresu, trénink vSimavosti, workshopy
0 duSevnim zdravi apod., kterych se manazeti zapojeni do kouCovaci intervence mohli také
ucastnit. I tyto dalsi intervence vSak mohly na jejich psychologicky kapital mit vliv, a také
fakt, ze probihaly v ramci firmy rtizné intervence s cilem posilit duSevni zdravi a pohodu
zaméstnancl, nelze opomenout Vv souvislosti S moznou zménou prozivani, vztaht
a celkového klimatu ve firmé.

Pro nase zkoumani jsme vyuzili sebe-posuzovaci metodu PCQ-12. Rizikem sebe-
posuzovacich metod obecné je snaha o socialni dezirabilitu, tedy sam sebe hodnotit 1épe
a zkreslit tak wvysledek, zaroven takova metoda vyzaduje urCitou miru schopnosti
introspekce, ktera se také u riiznych participantti muze lisit, zatimco nékdo ma tendenci vidét
sam sebe velmi kriticky, jini lidé mohou k sob&é naopak byt velmi shovivavi a vidét se
metody méteni PsyCap, v¢etné semi-projektivni metody [-PCQ, kterd se zda byt odolné&jsi
vici zkresleni odpovédi participantl a u¢innéjsi v predikci pracovnich vystupti (Harms et
al., 2018). Musime zde zaroven i znovu upozornit na potencialni nedostatky pouzité metody
PCQ-12, u niz n¢kteti autoti poukazuji na to, ze jeji psychometrické vlastnosti nebyly dosud
dostatecné zdokumentovany (Dudasova et al., 2021) — pokud toto plati pro pivodni verzi
metody v anglickém jazyce, o to obezietnéjsi bychom méli byt u jeji éeské verze.

Limitem naSeho vyzkumu je také spiSe niZsi rozsah souboru. Napiiklad u vlivu
koucovani pozitivniho leadershipu na resilienci jsme upozornili na to, Ze teprve pii vétSim
rozsahu bychom pravdépodobné mohli mluvit o statisticky signifikantnim pozitivnim vlivu.
O ucastniky jsme pfichdzeli jednak vlivem dlouhodobosti vyzkumu a takém vlivem
personalnich zmén v dané firm¢.

V piedchozich kapitolach této prace jsme prezentovali vysledky vyzkumu
psychologického kapitalu z riznych zemi a kulturnich kontextt, bylo také zminéno, ze praveé
kulturni kontext miize rizné koncepty pozitivni psychologie, vcetné¢ psychologického
kapitalu, ovliviiovat (Avey et al., 2011). Na§ vyzkum byl proveden v ¢eské pobocce
mezinarodni firmy s &eskymi participanty. Ceska spole¢nost se fadi k tém zapadnim, které
jsou vice individualistické a chapajici osobni §tésti jako vyznamny zivotni cil, na druhou
stranu ¢eska kultura se také vyznacuje urcitym cynismem, s piiklonem k ,,éernému‘ humoru,
Viz oznadeni , sméjici se bestie”, kterym Cechy ozna¢ovali némeéti okupanti (Kvacek et al.,
2009), coz muze vyzkum pozitivné-organizac¢niho konceptu, jako je psychologicky kapital,

ovlivnit.
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Vyhodou naseho vyzkumu je bezpochyby jeho longitudindlni povaha. Tim, ze
pracujeme s méfenim psychologického kapitalu po 13-14 mésicich od baseline méfeni,
ziskavame cenné poznatky o mozném dlouhodobém dopadu intervence. To je obzvlaste
dilezité u konceptt, jako je PSyCap, které se vyznacuji svoji tvarnosti a jsou oteviené rozvoji
(Avey et al., 2008). Zjisténi, ze kratkodoba intervence muize potencialné¢ mit dlouhodoby
pozitivni vliv na psychologicky kapital manazerti, naznacuji uz i n€které dosavadni studie,
které jsme zminili dfive, a z pohledu navratnosti pii jeji replikaci v organiza¢nim prostedi
je takovy fakt pro praxi mimoradné vyznamny. V této praci pracujeme s daty sesbiranymi
od pocatku po T6, tedy méteni PsyCap po roce od prvniho méfeni. V rdmci projektu je ale
V planu jesté jedno dals$i méfeni po osmndcti mésicich, T7, ateprve po jeho provedeni budou

data zcela kompletni.

9.3 Doporuéeni pro dalSi vyzkum

Jednou z moznosti, jak navazat na na$ vyzkum a rozsitit dosavadni poznatky, je
kvalitativni analyza vlivu koucovani pozitivniho leadershipu na psychologicky kapital. Ta
by ndm umoznila lepsi vhled do toho, které konkrétni faktory a jakym zpiisobem nejlépe
funguji. Data pouzita v této praci byla diive zpracovana také v ramci jiné diplomové prace
(Basova, 2022), ktera z divodu v té dobé jesté velmi omezeného mnozstvi dat vyuzila
vyzkumny design single-subject research, ktery data analyzuje vice individualnim zptisobem
a dokaze je pojmout komplexné&ji, v€etné zahrnuti kontextualnich proménnych, coz také
mutize naznacit mozny smér pro kvalitativné orientovany vyzkum tohoto tématu.

Vzhledem k rozdilnym efektim, které jsme pozorovali u kontrolni i experimentalni
skupiny na jednotlivé sloZky psychologického kapitalu, si myslime, Ze by bylo Zadouci se
v ramci dalSich vyzkumt témito rozdily detailnéji zabyvat a zkoumat, jaké mechanismy
mohou tyto rozdily vysvétlit. Zda se, ze kontext zmény muze byt v tomto ohledu klicovym
faktorem, proto doporucujeme realizovat dal§i vyzkumy zamétené na PsyCap specificky
Vv kontextu zmény a s ohledem na rozdilny vliv na jednotlivé slozky.

Zminili jsme rizika sebe-posuzovacich $kal, proto bychom pro budouci vyzkumy radi
navrhli zahrnout také vyuziti jinych metod. Kromé zminéné semi-projektivni metody se
muZeme inspirovat také jiz zminénymi vyzkumy, které se pokusily o komplexnéjsi méteni
dopadt intervence vcetné snahy o 360stupiiové méieni, kdy jsou kromé sebe-hodnoceni
zahrnuta také hodnoceni od podfizenych, nadfizenych i dalSich tfetich stran (Peldez
Zuberbuhler et al., 2020). Ke zvazeni davame také moznost identifikace objektivniho

ukazatele PsyCap.
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V nasi studii jsme se zaméfili na vliv koucovani pozitivniho leadershipu na
psychologicky kapital manazert, coz je samo o sobé vyznamné, ale pro dalsi vyzkumy
povazujeme za velmi dilezité vénovat se také tomu, zda a jak se mira psychologického
kapitdlu manazert ¢i leadert Sifi, tieba i vlivem dfive zminéného efektu nakaZeni,
Vv organizaci dale, zda a v ¢em naptiklad ovliviiyje jejich nédsledovniky ¢i celé organizacni
klima, jaké mechanismy toto Sifeni psychologického kapitdlu dale umoznuji
(Venkatanagarajan & Kamalanabhan, 2020).

V ramci projektu H-Work, jehoz soucasti je i nase prace, byly realizovany tytéz
intervence v riznych evropskych zemich a riznych organizacich. Povazujeme za velmi
ptinosné vénovat se dale srovnani vysledkd napti¢ t€émito rozlicnymi kontexty, analyzovat
vliv riznych kulturnich aspektii. Jiz jsme zminili metaanalyzu (Avey et al., 2011), ktera
zkoumala vztah PsyCap na riizné pozitivné-organizaéni jevy v pracovnim kontextu a zjistila,
ze tento vztah se vV primeéru jevi silngjsi ve studiich americkych nez evropskych. Srovnani
uvniti evropského kontextu by také mohlo pfinést zajimava zjisténi, osvétlit vliv riznych
kulturnich aspekti na rozvoj PsyCap a poodhalit specifika ¢eského prostiedi.

Pozitivni psychologie v dobé svého vzniku svij zdjem smeéfovala na pozitivni
aspekty zivota oproti do té doby pfevladajicimu zaméfeni psychologie na patologie,
diagndzy a 1é¢bu, mozna i proto nasla tak snadno uplatnéni v organiza¢nim kontextu, ktery
zahrnuje primarné zdravou populaci. Pfesto jsme ptesvédéeni, Ze by z poznatkll pozitivni
psychologie mohly vyznamné vice téZit 1 jiné oblasti, jako je klinickd psychologie
a psychoterapie. Navrhujeme koucovaci intervence, pozitivni leadership i psychologicky
kapital zkoumat ve vétsi mite také v téchto oblastech, pfi praci s pacienty ve zdravotnictvi

I pfi psychoterapeutické praxi ¢i supervizi.

9.4 Doporudeni pro praxi

Nas vyzkum probihal v prostiedi redlné firmy a jsme piesvédCeni o tom, Ze ziskané
poznatky je nezbytné nejen dale prohlubovat a riznymi zplisoby na n¢ navazovat, ale také
pro praxi dale vyuzit. Zjistili jsme, ze i kratkodoba intervence v podobé koucovani
pozitivniho leadershipu mulZe pfispét k udrzeni ¢i dokonce posileni psychologického
kapitalu i v dlouhodobg&jsim ¢asovém horizontu, a dokonce i v ¢asech dynamickych zmén.
Doporucujeme proto firmam takové intervence zejména u manazerské populace realizovat,
aby ze zmén a naro¢nych obdobi mohli vyjit posileni spisSe nez oslabeni a umoznit tak sob¢,

svym nasledovnikim 1 celé organizaci dale rist.

64



Z.avér

Nase prace zkoumala vliv intervence kouCovani pozitivniho leadershipu na
psychologicky kapital leaderd. Pouzili jsme experimentalni design vyzkumu a predpokladali
jsme, ze uroven psychologického kapitalu i1 jeho jednotlivych slozek, tedy nadéje, self-
efficacy, resilience a optimismu, bude u experimentalni skupiny po absolvovani intervence
vy$8i nez pred jejim zahajenim, jinak feceno, Ze intervence v podobé koucovani pozitivniho
leadershipu bude mit na psychologicky kapital leaderti i jeho jednotlivé slozky pozitivni vliv.
V naSem vyzkumu jsme pracovali s méfenim, které probéhlo zhruba rok od baseline méfent,
zkoumali jsme tedy dlouhodoby efekt nasi intervence.

Nase méfeni neprokazala statisticky vyznamny vliv intervence na PsyCap jako celek
ani na jeho jednotlivé slozky. Pti bliz§im pohledu na naméfené hodnoty bylo vsak patrné, ze
u resilience by tento vliv mohl byt signifikantné¢ vyznamny, pokud bychom disponovali vice
participanty. U nad&je je potom zgrafu pozorovatelny mirné vzristajici trend
u experimentalni skupiny oproti kontrolni, u které naopak hodnota klesla, intervence tedy
zfejmé prispéla prinejmensim Kk jejimu udrzeni. V pripadé self-efficacy a optimismu pak
doslo k poklesu u obou skupin. Celkova uroven PsyCap se u experimentalni skupiny mirné
zvysila, zatimco U kontrolni naopak zteteln¢ snizila.

Domnivame se, ze tyto vysledky jsou siln¢ ovlivnény okolnostmi, za jakych nas
vyzkum probihal. Tim, Ze se jednalo o terénni vyzkum, vstupovalo ,,do hry* mnozstvi tézko
kontrolovatelnych okolnosti, zejména vyznamna organizacni zména uvnitf firmy soucasné
s probihajici pandemii Covidu-19 a s tim souvisejicimi zménami a nejistotami dramaticky
zasahujicimi do osobniho i pracovniho Zivota vétSiny z nas. Z pohledu modelu pracovnich
naroki a zdroji doslo ke zjevné nevyvazenosti ve prospéch narokd, coz ziejme¢ melo také

vliv na uroven psychologického kapitalu véetné€ jeho jednotlivych slozek.
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Souhrn

Tato diplomova prace je soucésti mezinarodniho projektu H-WORK, ktery m4 za cil
ovéfovat ucinnost rznych typt intervenci na podporu dusevniho zdravi zaméstnancti firem
a instituci. Jedna se o intervence na Ctyfech tirovnich — na urovni individualni, skupinové,
manazerské a organizacni. Tato prace se zaméfuje na irovenn manazerskou.

V této praci jsme se zabyvali tématem koucovani pozitivniho leadershipu a jeho
vlivem na psychologicky kapital leaderd. Celd prace i1 jednotlivé koncepty, které
prezentujeme V teoretické Casti, vychazi z poznatki pozitivni psychologie, konkrétngji
pozitivné-organizac¢ni psychologie. Nejdiive jsme vymezili pojem pozitivni leadership
(Cameron, 2008) a ukotvili jsme ho v ramci teorii leadershipu. Nasledné jsme definovali
jednu z forem rozvoje leadershipu, psychologické koucovani, které je zaroven i jednou
z pozitivné-psychologickych intervenci. Piedstavili jsme model GROW, ktery byl pouzit
v ramci na$i koucovaci intervence (Grant, 2022).

Nasledné jsme popsali koncept psychologického kapitadlu vcetné piiblizeni jeho
jednotlivych slozek, které souhrnné oznacujeme zkratkou HERO: hope — nadégje, self-
efficacy, resilience — odolnost, optimism — optimismus (Luthans & Youssef-Morgan, 2017).
Piedstavili jsme také studie, které se také, stejné jako naSe prace, zabyvaly spojitosti
koucovani leadert a jeho vlivu na PsyCap. V ramci teoretické ¢asti jsme zavérecnou kapitolu
vénovali vV dobé vyzkumu probihajici pandemii onemocnéni Covid-19 a za pomoci modelu
pracovnich narokt a zdroju (Demerouti & Bakker, 2011) jsme osvétlili jeji predpokladany
vliv na proZivani pracovniho Zivota leaderd.

Empirickou Cast nasi prace jsme zahdjili specifikaci naSeho vyzkumného cile, kterym
je empiricky ovéfit pozitivni vliv koucovani pozitivniho leadershipu na psychologicky
kapital leaderi a také na jeho jednotlivé slozky — nadéji, self-efficacy, resilienci
a optimismus. K tomu jsme vyuzili experimentalni design vyzkumu a realizovali jsme tzv.
field study, tedy Setfeni v pfirozeném prostiedi, v Ceské pobocce mezinarodni firmy.
Experiment v ptirozeném prostiedi byl zvolen, protoze takové Setfeni nam umoziuje
vysledky snaze zobecnit a také jednoduse replikovat v praxi.

Celému vyzkumu predchazela analyza potieb dané organizace, jejiz soucasti byly
fokusové skupiny a polostrukturované rozhovory, a cilem bylo stanovit konkrétni intervence
vhodné pravé do tohoto prostiedi. Vystupem této analyzy pak byla identifikace Sesti
intervenci zaméfenych na rtizné urovné organizace, z nichz jednou bylo pravé koucovani

pozitivniho leadershipu, zaméfené na populaci manaZerti. U naSich participantd jsme
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porovnavali uroven psychologického kapitdlu pied intervenci (T1) a po pfiblizné
13 mésicich od tohoto méteni (T6), a to u experimentélni i kontrolni skupiny. Zkoumali jsme
jak vnitro-subjektové, tak mezi-subjektové efekty. Pouzili jsme analyzu rozptylu pii
jednoduchém tridéni.

Psychologicky kapital jsme méftili metodou PCQ-12 (Luthans et al., 2008). Na
hladiné p < 0,05 jsme nenasli statisticky signifikantni diikaz pro nasi hypotézu, ze kou¢ovani
pozitivniho leadershipu ma pozitivni vliv na psychologicky kapital jako celek ani na jeho
jednotlivé slozky. Pti bliz§im pohledu na namétené hodnoty bylo vSak patrné, Ze u resilience
by tento vliv mohl byt signifikantn€¢ vyznamny, pokud bychom disponovali vice
participanty. U nadéje je potom zgrafu pozorovatelny mirné vzristajici trend
u experimentalni skupiny oproti kontrolni, u které naopak hodnota klesla, intervence tedy
ziejmé prispéla pfinejmensim k jejimu udrzeni. V piipadé self-efficacy a optimismu pak
doslo k poklesu u obou skupin. Celkova troven PsyCap se u experimentalni skupiny mirn¢
zvysila, zatimco u kontrolni naopak zfetelné snizila.

Ptedpoklddame, Ze vyznamny vliv na naSe vysledky mély probihajici zmény. Mame
na mysli jak organiza¢ni zmény Vv ramci firmy a jeji re-branding, disledkem ¢ehoz byly
mimo jiné i personalni zmény ve firmé, tak i zmény souvisejici s pandemii onemocnéni
Covid-19, ktera bezesporu méla nezanedbatelny vliv na osobni i pracovni zivoty naSich
participantl. Pfi interpretaci vysledkii musime vzit do uvahy také longitudinalni charakter
naseho vyzkumu, kdy porovnavame méfeni S Casovym rozestupem zhruba tfinact mésict,
a také mensi pocet u¢astnikil, u nichz bylo mozno sparovat data z téchto dvou méfent, ktera

jsme pro vyzkum pouzili.
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Ptilohy
Priloha ¢. I: Abstrakt prace v ¢eském jazyce

Vyzkumnym cilem této prace je ovéfit, zda koucovani pozitivniho leadershipu ma pozitivni
vliv na psychologicky kapital leadert a jeho jednotlivé slozky: nadé&ji, self-efficacy, resilenci
a optimismus. Pouzit je experimentalni design vyzkumu, ktery je realizovan Vv pfirozeném
prostiedi Ceské firmy. Koucovaci intervence vychazi z principt psychologického koucovani
a je realizovana s vyuzitim metody GROW. Zaméfuje se na rozvoj vyuzivani metod
pozitivniho leadershipu u populace leadert. Intervence probiha v obdobi pandemie
onemocnéni Covid-19. Psychologicky kapital je méfen metodou Psychological capital
Questionnaire (PCQ-12) pted zahajenim intervence a nasledné s odstupem ptiblizné tfinacti
mésict. Neni prokazan statisticky vyznamny vliv kouCovaci intervence na psychologicky
kapital leaderi ani na jeho jednotlivé slozky. Vizudlni inspekci je vSak mozné sledovat

pokles celkového PsyCap u kontrolni skupiny a mirné zvyseni u skupiny experimentalni.
Klic¢ova slova: Pozitivni leadership, koucovaci intervence, psychologicky kapital.
Priloha ¢. 2: Abstract in English

The research goal of this work is to verify if there is a positive impact of positive leadership
coaching on psychological capital and its individual components: hope, self-efficacy,
resilience and optimism of the leaders. We are using experimental research design that is
held as a field study in a Czech company. The coaching intervention is based on
psychological coaching principles and is applying GROW model. It is focused on developing
positive leadership methods in the leader’s population. The intervention takes place in the
period of Covid-19 pandemics. The psychological capital is measured by the Psychological
Capital Questionnaire (PCQ-12), first as a baseline measure before the intervention and then
within approximately thirteen months. The statistically significant impact of this positive
leadership coaching intervention on the leader’s psychological capital or its components is
not proven. Visual inspection of our data however suggests overall decline of PsyCap in the
control group and slight increase in the experimental group.

Key words: positive leadership, coaching intervention, psychological capital.
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