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AUTENTICITA V KONTEXTU LEADERSHIPU

AUTHENTICITY IN THE CONTEXT OF LEADERSHIP

Veronika Koleridkova, Miroslav Odlozilik, Eva Ambrozova, Jifi Kolenak,
Vratislav Pokorny

Abstrakt: Cilem cldnku je projednat vybrané aspekty fenoménu autenticity
a v kontextu leadershipu navrhnout mozny zpusob identifikace jeho aspekti
s vyuZitim standardizovanych metod psychologické diagnostiky u potencidlnich
leadert. Prvni cCast textu se vénuje autenticnosti a autenticité, identité,
individualizaci a individuaci. Ndsleduje problematika pfirozenosti a spontaneity,
volni kontroly a védomého zaméru a jedndni v kontextu autenticity. Zavrsujici
vyzkumnd C¢dst se venuje aspektim autenticity leadera, zplUsobum jejich
identifikace standardizovanymi diagnostickymi metodami (SPARO, GPOP, GPP-
I, Big Five, ICL, LOC a ALQ), seznamuje s dilcimi vystupy dlouhodobého
predvyzkumu, které Cerpaji rovnéZ z dat paralelné reseného mezindrodniho
projektu MUDIPLAT v ramci programu Erasmus+, a navrhuje dalsi vyzkumné
setfeni orientovat na index autenticity a index védomé autenticity.

Klicovd slova: autenticita, individuace, misto kontroly, pfirozenost, spontaneita,
index autenticity, index védomé autenticity.

Abstract: The article aims to discuss selected aspects of the phenomenon of
authenticity and propose a possible way of identifying its aspects in the context
of leadership using standardized methods of psychological diagnosis in
potential leaders. The first section of the text deals with authenticity, identity,
and individuation, followed by issues of naturalness and spontaneity, volition
control, and conscious intention and action in the context of authenticity. The
concluding research section explores aspects of leader authenticity, how they
are identified by standardized diagnostic methods (SPARO, GPOP, GPP-I, Big
Five, ICL, LOC, and ALQ), and introduces partial results of a long-term pre-
research that also draws on data from the parallel Erasmus+ international
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project MUDIPLAT, and proposes further research investigations to focus on the
Authenticity Index and the Conscious Authenticity Index.

Keywords: authenticity, individuation, locus of control, naturalness,
spontaneity, authenticity index, conscious authenticity index.

JEL klasifikace: M12, M14

1 UvOoD

Pfed patnacti lety vyvrcholilo pétileté Usili patnacti univerzitnich profesord,
jehoz cilem bylo vytvorit obecnou teorii leadershipu. Provedli analyzu z rliznych
hledisek, z hlediska moci a motivace, etiky a hodnot, vidcl a nasledovnikd,
vytvareni vyznamu, historického kontextu, zmén a kauzality, politologie,
naboZenstvi, antropologie, socialni psychologie, filosofie. Vysledkem bylo
Jterrific failure”, a tym dospél k zavéru, ze k legitimité vidce neni potreba
teorie a k tomu, Ze vSeobecna teorie leadershipu by nebyla uzite¢na (Goethals
& Sorenson, 2006). Ukazuje se, Ze spiSe nez hledat vSeobecnou teorii
leadershipu, je potfeba se zamérit na identifikaci a prozkoumani specifickych
aspektl leadershipu. Proto se nasledujici text zaméruje na koncept autenticity
a predklada jeden z moznych pristupd k reseni tématu identifikace intenzity
a Urovneé autenticity u potencialnich leaderd.

V prvni ¢asti je provedeno lingvistické expozé predpony “auto”. Rlznorodost
v uzivani predpony souvisi s odliSnostmi kontextd ¢i vyznam(, které ji jeji
uzivatel prikladad. V dalsi C¢asti je pozornost vénovdna autenti¢nosti
a autenticité, identité, individualizaci a individuaci. Nasleduje problematika
pfirozenosti a spontaneity, volni kontroly a védomého zaméru v kontextu
autenticity. Propracovany jsou téZz aspekty mentdlni pohyblivosti a kognitivni
variability - redukce a redundance. Posledni ¢ast se vénuje aspektim
autenticity leadera, metodam jejich identifikace, seznamuje s dil¢imi vystupy
dlouhodobého predvyzkumu a navrhuje indexy autenticity a veédomé
autenticity.
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https://www.sting.cz/acta_sting/

ACTA STING, 4/2022, vol. 11, ISSN 1805-6873

2 AUTENTICNOST A AUTENTICITA

Lingvistické expozé nasledujicich pojmU je nezbytné pro presnéjsi porozumeéni
vyznamu a smyslu aplikace predpony ,auto” v nasledujicim textu a kontextu.
V nasem jazyce se vyskytuje fada slov, pojm0 a dokonce i termin( obsahuijicich
predponu ,auto”. Tato prfedpona pochazi ze starofeckého al0toc ve vyznamu
sam, svUj, vlastni, a uziva se v raznych spojenich. Napriklad automobil jako
vyraz pro samohybny stroj, autoportrét, autogram, atd. odkazuji na vnitfni
zdroje prostredi celku, z hlediska néjaké funkce, ¢innosti, vykonu, aktu jednani,
nebo také na ,pravost” plvodu.

2.1Lingvistické expozé pojm

Rdznorodost v uzivani predpony souvisi s odliSnostmi kontextd ¢i vyznamd,
které ji jeji uzivatel priklada. Rovnéz souvisi s jistou podvojnosti, naptiklad ve
smyslu sméru aktivity vztahovani se, jednak ve sméru vztahovani se k sobé
samému, napriklad autosugesce, autohypndza anebo ve sméru vztahovani se
k vnéjsimu prostredi, projevovani se, oznacované jako chovani, jednani.

Pfedpona se tak uziva pro vztah celku systému, napfiklad organismu k sobé
samému, napf. autoimunita, autopoiéza (Bateson, 2006; Maturana & Varela,
2016), jako vyvoj ze sama sebe!, anebo pro vyjadieni lokace mista kontroly
a regulaéni oddélenosti subsystému. Vtomto kontextu lze uvazovat pojmy
autoregulace ¢i autonomie, ve smyslu byti a jednani celku na zakladé jeho
Lvnitinich” stavd, vzorcl komunikace, norem, hodnot, principt ¢i zakon(, ve
vazbé na byti celku?, anebo ve vazbé na jeho funkce a ¢innosti ve vztazich
a komunikaci s vnéjSim prostfedim. V jiném kontextu je uzivana jako pojem pro
specifickou vyvojovou poruchu (autismus) projevujici se jako reflexe odlisSnosti
v chovani ¢lovéka v porovnani s jeho vrstevniky. K podvojnosti se pak pripojuje
i fluxivita vyznamu a smyslu uzivani predpony, ktery se opira jednou o kontext,
jindy o situaci, konkrétni uddlost, a v jinych pfipadech napfiklad o specificky
modus tématu, ktery jeji uZivatel preferuje, aplikuje anebo prozkoumava.

Jak bylo vyse naznaceno, povazujeme za vhodné zdlraznit, Ze v kontextu bézné
spolecenské praxe je uzivani této predpony spojeno s jistou vagnosti jak

! At jiz jde o ,,vypovéd” subjektu ze sama sebe o sobé samém, anebo o vysledek pozorovani rozdilli z vnéjsiho,
jiného.
2 Celkem autofi &lanku mysli predevsim véc, fenomén, véetné lidského jedince, tedy relativné , samostatnou”

entitu. Pfipadné jak vyplyne z kontextu také souvztazny komplex obsahujici situaci, jedince a ulohu (problém).
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z hlediska vyznamu predpony samotné, tak z hlediska odliSnosti vyznamu,
smyslu a kontextu jejiho wuzivani. Napriklad hovorime-li o autokracii
a autokratické osobé, pak mame na mysli obvykle sociokulturni kontext
zpUsobu vlddnuti, tedy specifickou formu fizeni a distribuce kontroly, regulace
¢i moci rozhodovani u néjakého spolecenstvi, v tomto pripadé jednim ze ¢lend
tohoto spolecenstvi.

Jindy, napriklad hovorime-li o autorité, pak cerpame z hlediska vyznamu tohoto
pojmu patrné z latinského auctor ve smyslu plvodce, tvirce, Cinitel. Plvodné
znamenalo mnozitel, rozmnozovatel z latinského augere (respektive jeho
trpného pricesti auctus ve vyznamu zvétSovat, mnozit) ve smyslu rdsti, posilit,
podpofit, uplatnit, a auctoritas ve smyslu moc, vliv, kterymi oznacujeme jev
(osobu, vztah, zakon) jenz ma organizacni ¢i kontrolni a regulacni povahu, tedy
néco ¢im se néco jiného fidi, néco co rozhoduje o tom, jak se ma néco konat,
chovat apod., tedy néco co disponuje vaznosti, ve smyslu: ,je uzndvano®,
respektovano, ma rozhoduijici vliv a rovnéz i moc.

Autenti¢nost a autenticita se v obecném pojeti uzivaji ve smyslu a vyznamu jako
pravost, ryzost ¢i plvodnost anebo hodnovérnost vnitini kvality, povahy véci
svnéjsSim projevem, podobou. Tedy v podstaté vypovida, komunikuje
o pfimosti, o shodé ¢i souvztaznosti mezi obsahem a povrchem, podobou
“véci”, obsahu a formy, o vztahu vnitfniho a vnéjsiho prostfedi, o jednoté
proklamovaného ,obsahu” svysledkem v podobé konkrétniho chovani
a jednani, tedy byti konkrétniho celku v realité, toho jak je, jak se pro/jevuje,
a zaroven toho, jak se jevi, ve smyslu je vnimana, roz/pozndavana jinymi “vécmi”,
napfiklad soucleny konkrétniho lidského systému (napf. tymu).

lestlize vyznam a smysl predpony “auto” akcentuje aseitni modus byti, ve
smyslu sam o sobé a rovnéz ze sebe sama, na rozdil od abalietniho modu, ve
smyslu “z jiného”, pak v povaze podstaty vyznamu a smyslu vyraz{ autenticita
a autentic¢nost vyznamné rezonuji dals$i mody, pro které pouzivame jiné pojmy.
Dalsimi takika synonymnimi ¢i analogickymi pojmy jsou pravost, pravdivost,
resp. opravdovost ¢i totoznost. UZivany pojem je pak co do vyznamu a smyslu
spiSe odvozen z reckého altocg, autds, ve vyznamu sam, odsud pak napriklad
aUBevTIKOC authentikos, ve vyznamu plvodni, skutecny; z auBéving authentes
ve vyznamu autor, ve smyslu primého pfistupu k pdvodu, zdroji, podstaté.
Napriklad termin autentizace se wuZivd napriklad ve smyslu ovéreni
proklamované identity subjektu, a vztahuje se na ovérovani pravosti. Odsud
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pak terminy jako autorizace, autorstvi jako pojmy pro potvrzeni vztahu mezi
vytvorem (dilem, vysledkem jednani) a jeho plvodcem. Nejedna se tedy
o vlastnictvi, ale o informaci o pUlvodu, zdroji. Napfiklad v informatice je
autentizace chdpdna jako ovéfeni identity? uZivatele sluzeb  nebo
plvodce zprdvy. Pojem identita pak byva uzZivan ze strany néjakého vnéjsiho
subjektu, ,pozorovatele”, ve smyslu porovnani, ovéreni a uvéreni tésnosti,

’

souvztaznosti, vzdjemné souvislosti, které Usti do poznani a uznani

,S/jednoceni”, tady ztotoznéni, totoznosti konkrétniho objektu s profilovanou
predstavou, predlohou, vzorem, ve smyslu toto (to) je ,,skutec¢né” toto (to). Jde
tedy o poznani a uznani totoznosti ztotoznénim. Autenti¢nost je pak efektem
pomeéru vztahu vnéjsiho a vnitfniho, shodou mezi odkazem vnéjsiho ,jeveni se”
(podoby, chovani, jednani) na vnitfni kvality, povahu celku systému a zplsobem
projevu téchto kvalit (povahy logiky organizace vnitfni struktury vztah(,
dominantnich ¢i preferovanych kognitivnich a komunikacénich vzorc() navenek.
Tedy jedna se o ekologicky, relacni a komunikacni, jakoz i ekonomicky, sménny,

resp. transakéni anebo reciproéni aspekt autenticity.

Na pozadi téchto Uvah pro vnimavého i narocného ¢tenare zajisté vyvstanou
otazky, na které pokus autorl o lingvistické expozé v Uvodu ¢lanku nemUze
poskytnout smysluplné odpovédi, podobné jako jejich nasledné uvahy,
z hlediska zaméreni, obsahu a rozsahu ¢&lanku smysluplné projednat
a uspokojivé promyslet. Lze jej vSak odkazat na, pro autory vyznamné
myslenkové koncepty ontologické, epistemologické ¢&i filosofické povahy?,
které se s rliznou mirou zdafilosti témto otdzkam vénuji. Dlvodem je, Ze
identita, autenticnost ve smyslu pravost, ryzost, pfirozenost, souvztaznost
obsahu a formy, pravdivost a tedy také ne/skrytost, ¢i takovost v ukazovani se,
tedy védomé byti svého Zivota, a tedy i uvédomované jednani a chovani lidi, tak
provazeji vyznamy, které rezonuiji jiz ve starovekych pojmech, jako jsou fysis Ci
alétheia>, Tao podle mistr Lao ¢ a Zhuang ¢® anebo, z hlediska naseho mysleni

3 Terminy identita ¢i identifikace jsou odvozeny jednak od latinského ,,id“ ve smyslu to, resp. ono. V jiném kontextu
pak zkratka ,,i.d.“ (id, ID) reprezentuje latinské ,intra derma“ ve smyslu pod, resp. do kdze, a uziva se napftiklad

v informatice pro jednoznacné uréeni zaznamu, oznaceni polozky tabulky anebo ve vypocetni technice jako pfikaz
pro zjisténi kontextu v konkrétnim procesu.

4 Pfipadné povahy psychologické, sociologické, kulturné antropologické atp.
5 Viz napf. Kratochvil (2006), Koc¢andrle (2008), Hadot (2010), Heidegger (2012, 2018), Platén (2007).
6 viz napt. Carnogurska (2009, 2012, 2021), Krebsova (2003), Kral (1971, 2006).
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a poznavani, v pojmech jako epoché’ ¢i ereignis® a skrze mnohé dalsi. Jakkoliv
zdafile rGzni premyslivi lidé tyto pojmy uZzivaji pro své promysleni proponované
problematiky, povazuji autofi za vyznamné zminit dva souvztazné aspekty,
které je vhodné trvale reflektovat. Prvnim je skute¢nost, Ze jakékoliv mysleni,
které se déje skrze slova ¢i pojmy anebo dokonce terminy, je jimi tak vymezeno
a omezeno. Druhym je skutecnost, Ze s kazdym promyslenim, Zivym ¢lovékem,
je ono jadrové téma v jeho mysleni a skrze né, znovu a znovu objevovano
a obnovovano, nikoliv vyreseno, a mlze byt i jeho uvédomovanym bytim Zivota
uskuteénovano. Vtomto smyslu pravé uvédomované byti Zivota konkrétni
lidskou bytosti, ¢lovékem v plném slova smyslu, je ndsledovanim moudrosti
prirozené inteligence byti a povahou individuace. Tedy je skutec¢né, na rozdil od
zde a kdekoliv jinde zapsanych textd (Wittgenstein (2007, 2015, 2019), Deleuze
(2013), Foucault (2007), Rorty (2012), Peregrin (1998, 1999) a dalsi.

V kontextu véd zabyvajicich se ¢lovékem (Durand, 2012) a lidskymi systémy,
pojmy autenti¢nost ¢i autenticita, v SirSim pojeti u konkrétniho ¢lovéka,
akcentuji schopnost a dovednost byt sdm sebou, dlvérovat si a akceptovat se
(nejen sebe/védomi, ale i sebe/pfrijeti) a paralelné se tak i jevit navenek, chovat
se a jednat v rlznych situacnich kontextech. V tomto smyslu nasleduji vyznam
a smysl pojm0 jako pUvodnost, opravdovost, pravost, pravdivost, identita,
totoznost, hodnovérnost a z ni se odvijejici ddvéryhodnost. V tomto smyslu se
vice vztahuji k pojmim jako osobnost, ,ja“, jastvi (Koukolik, 2010, 2013), které
odkazuji na ,stav” celku, a kpojmim individuace a individualizace, které
odkazuji na proces ,stavani se”.

Autentic¢nosti osobnosti, v uzsim slova smyslu, se rozumi proces dosahovani
individuovanosti (Jung, 2019). Individuace, ve smyslu opravdovosti a ryzosti
¢lovéka, je tedy schopnost a dovednost byt ,skutecny”, sam sebou, dlvérovat
si a akceptovat se, ve smyslu uvédomovaného sebeztotoznéni. V tomto smyslu
Ize uzit takové vyrazy jako uvédomované byti, jako déni ,se”, Ci trvalé udavani
se, aktualizujici se udalost, at jiz s pozadim Heideggerova ,ereignis“ (2018/b) ¢i
Whiteheadova ,event” (Andrle, 2010). Individuace tvori vyznamnou slozku
identity, ,jastvi“, védomi ja, védomi sama sebe, ve smyslu ,stavat” se
jedine¢nym, sebou samym, dosahovat ,jedinecnosti“ ve vztahu k okoli

MG

a jednoty ve smyslu sjednocovani ,zevniti“ sebe sama a sebou samym. To je

7 Viz napt. Carnogurska (2009, 2012, 2021), Krebsova (2003), Kral (1971, 2006).
8 viz napf. Heidegger (2018/a), Benyovszky (2005).
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radikalné autopoieticky, aseitni proces, souvisejici se zménou a proménou (jako
vysledkem uceni), vychazejici z reflektované zkusenosti uvédomovaného byti
(komunikace) ve vngjsim. Tato zména je vSak realizovdna védomeg,
uvédomované. Efektem individuace je konkrétni, autenticky ¢lovék, efektem
individualizace je ¢lovék masovy (Jung, 2019).

Nezbytnym aspektem domény individuace a individualizace s vazbou na sebe-
poznani a sebe-vyvoj Ci sebe-rozvoj je téma poznani a u€eni. Z hlediska poznani
a zpUsobl poznavani povazujeme za dllezité, z hlediska preferované povahy
logiky usuzovani, rozhodovani a jednani, rozliSovat mezi dvéma zpUsoby
poznavani. Mezi poznanim, plynoucim zviry (napfiklad v néjakou nauku,
zkusenost, zvyk) a ddvérou (virou, védénim) plynouci z poznani, jehoz zakladem
je skepse, studium v plvodnim slova smyslu, a praxe (Bateson, 2018, s. 8).

Pomér podilu jedné ¢i druhé alternativy se odviji od vice faktor(, které souvisi
se stavem jedince, stavem socidlniho ¢i organizacniho prostfedi ¢&i stavem
kontextu, Sirsiho prostredi, a jejich vzajemnych vztah(. Tento pomér ovliviuji
napfiklad efekty globalizace, digitalizace, které se promitaji nejen do funkci
a procesl komunikace, ale také do preference vzorcl pozndavani, povahy
dominantnich logik strukturovani znalosti pfi usuzovani a rozhodovani pro
reseni situaci, uloh a zvladani problémd a zmén.

Tématim adaptace ¢i efektim anebo vysledklm kognitivnich proces(, které
chapeme jako ucleni, vénujeme trvalou pozornost. Pokud chapeme jako
vysledek uceni znalost, pak spiSe nasledujeme trend individualizace. Pokud
chapeme jako vysledek uceni zménu, a v maximu pak védomou zménu kognice
samé, pak spiSe nasledujeme trend individuace, zvlasté tehdy, kdyz je tento
proces uceni procesem uceni se, a pfesahne Uroven uceni se uceni, tedy tzv.
druhotné uceni, jehoz efektem je ,,jastvi”, a dosahne lll. Urovné ucenia,,...nauci
se vnimat a jednat z hlediska kontext( kontext(, pak tou mérou, jakou se mu to
podari, se také jeho ,ja” zacne stdavat vjistém smyslu bezvyznamnym

(zvyraznéni autort clanku). Tento koncept ,jd“ uz nebude hrat ustredni ulohu ve
fdzovani zkusenosti.” (Bateson, 2018, s. 307) Tedy jednd se o ,,zménu” sama
sebe sebou samym, jeZ je na pozadi Ci v zakladech procest naseho poznavani,
jako téma, jez nas trvale provazi, a jak se o ni zajimali lidé a myslitelé (Hladky,
2010) v celé nam dostupné historii (Harari, 2013).
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Limity této potenciality zmén, generuji limity jedince, organizacniho prostredi
¢i ekologického prostredi. Dojde-li ke ,spojeni” organizacniho a ekologického
prostredi vlivem globalizace, roste potencidlni riziko ,primitivizace” mysleni
(Lévy-Bruhl, 2017; Le Shan, 2004) ¢i kognitivniho Soku a disonance (Tavrisova,
Aronson, 2012), dojde-li k posunu v povaze kontextu ¢i paradigmatu. Efektem
je postizeni schopnosti realistické adaptace na zménu reaktivniho anebo
proaktivniho typu. Kognitivni resp. mentalni kondice a pohyblivost, se podili na
zasadnim aspektu autenticity jako procesu autenti¢nosti — autoautentizace,
jimz je uleni, jehoZz smysluplnym vysledkem je zména. Védomé uceni, jehoz
vysledkem je znalost, Ustici do spravného chovani je véci individualizace, jedna
se o0 proces svysSim podilem racionalizace a intelektualizace, a spada do
oblasti, kterd je doménou klasické pedagogiky i vzdélavani. Védomé uceni ve
smyslu zhodnoceni reflektované zkusenosti, jehoz vysledkem je védéni, které
Usti do spravného postoje a jednani vjakémkoliv situa¢nim kontextu Cci
organizacnim prostredi, je véci individuace. Jedna se o proces s vy$sim podilem
inteligibility a rozumovosti ¢i kvaziracionality podle E. Brunswika a K. R.
Hammonda (Kostron, 1997; Hammond, 2000).

2.2 Autentinost jako proces, autenticita jako kvalita

Clovéka, respektive lidského jedince nelze, vkontextu nami Fedené
problematiky uvaZovat pouze psychologicky a nutné musime respektovat
i poznatky dalSich védnich obort ¢i disciplin (Ambrozovd, 2016; Bateson, 2018,
s. 270). V tomto smyslu uvazujeme lidskou bytost, jako vysoce komplexni,
specificky strukturovany (relativné uzavieny) a organizacné otevreny, trvale se
kvalitativné autopoieticky proménujici (pfipraveny) celek systému organizace
vztah(, stavl a procesd, na pomezi vnitfniho a vnéjsiho prostredi (Bateson,
2016, 2018; Maturana, 2006; Luhman, 1986; Maturana, Varela, 2016).
Autenticitu chdapeme jako kvalitu odvijejici se z ,uspofadanosti” vnitfniho
prostiedi celku, jejimZ projevem je mira stalosti a souladu vztahu/G mezi
vnitinim prostredim konkrétniho ¢lovéka a jeho bytim, Zivotem a jednanim
(chovanim) v prostredi vnéjsSim. Je tedy jak stavem, tak procesem odkazujicim
na s/jednoceni a s/sjednocovani, ve smyslu byti a stavani se ,jednim”, na
absenci schizogennich tendenci mezi vnitfnim a vnéjsim, jak se déje naptiklad
tehdy, kdyz vnimame efekty popisované jako dvojna vazba Ci jako ,,rozpor” mezi
slovy a Ciny.
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Autenti€nost ve své primosti, ve smyslu nezprostfedkovanosti, tésnosti,
odkazovanim na s/jednoceni ve smyslu jak stadvanim se, tak i bytim a rovnéz i ve
smyslu vnimani jedince vnéjsim prostredim, obsahuje podvojnost podobné
povahy jako ma naptiklad udalost, ktera je zaroven stavem a dénim, aktem
(Bondy, 2007; Whitehead, 2000; Andrle, 2010). Autenticita pak vtomto
kontextu znamena, zZe lidsky jedinec je uvédomované takovy, jaky je, sobé ani
druhym ¢i okoli nic nepredstird, nic ,nehraje”, tedy nestylizuje se do néjaké
role, umi projevit své pocity a postoje, a v konec¢ném dUsledku to znamena, ze
umi davat (v plném smyslu slova) do vztahu s druhymi lidmi sama sebe,
nicméné tak necini proto, aby ovlivnil druhé lidi a jejich postoj k nému, on
takovy prosté ,je“. Autenticky jedinec si je rovnéz védom sama sebe v procesu
,déni”, a tak vtomto pripadé hovofime o uvédomovaném a proaktivnim
jednani spise, nez o chovani, které ma prevazné reaktivni charakter. Autenticita
Clovéka, leadera, kterym jsou jini lidé &i lidské systémy vedeni a uznali jej tedy
za nasledovani ,hodného”, tedy znamen3, ze je v kazdém okamziku ve svém
uvédomovaném jedndni sam sebou, konkrétnim c¢&lovékem, jehoz vztahy,
komunikace a jednani jsou ne/zahadné, primé, jasné a odpovidaji jeho smysleni
a prozivani. Na pozadi autenticita tak Ize vnimat pojmy, jejichZz vyznam a smysl
jsou vérohodnost a dlvéryhodnost, vnitfni stabilita, stalost a integrovanost,
spolehlivost, pfirozenost, opravdovost ¢i transparentnost.

Autenticitu uvazujeme jako vysvétlujici princip usporadanosti a kultivovanosti
pfirozenych vnitfnich, tedy aseitnich kvalit lidského jedince. Vysvétlujicim
principem myslime néco, co vymyslel ¢i postiehl, vypozoroval clovék
a umoznuje mu napriklad vysvétlit ¢lovéka obecné anebo konkrétniho ¢lovéka
(véetné sama sebe), nebo néjakou véc, stav, proces, atp. Podobné jako Newton
neobjevil gravitaci, ale vymyslel ji, respektive formalizoval do jazyka fyziky,
neobjevujeme autenticitu, ale premyslime o ni, promyslime ji a tedy
i vymyslime. Filosoficky receno je autenticita néco jako moudrost inteligence
byti konkrétniho ¢loveéka, kterd se projevuje jako otevienost, dlivéra, svoboda
vlile k moci, respekt, souciténi, cit pro ,véc” ¢i situaci apod. Bytim myslime
aktualizovany zpUsob organizace a komunikace vztahi celku, se svym vnitfnim
a vnéjsim prostredim. V tradici naseho poznavani jej vhodné vystihuje monada
jin — jang, nebot v konceptu autenticity se v individuaci jedince projevuje jak
komplementarita, tak koincidence ucastnicich se vztah( Casti, subsystém,
funkci, stavll a proces(. Prikladem projevu koincidence variability a fluxivity
z hlediska autenticity a individuace je stdlost jedince v proméné vnitfniho
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prostredi (l. Uroven) a ve vztahu jedince ke zménam a proménam podminek
a okolnosti vnéjsiho prostredi (Il. Uroven). Prikladem komplementarity je
mentalni pohyblivost na kognitivnim kontinuu (Hammond, 2000; Kostron,
1997; Ambrozova, 2016) projevujici se jako kognitivni variabilita (Miksik, 2001),
origindlni mysleni (Gordon, 1999) ¢i metanoia (Senge, 2007). Komplementarita
se tyka opozitnich polarit, dualit ¢i dvojic, které se jednak navzajem podminuji
a doplnuji, ale zaroven téz vylucuji. Individuace jako rovnovaha, harmonie,
oscilace kolem ,stfedové” polohy, stavu mysli a celku Zivého systému vyssi
komplexity (. Uroven) a jako sebeaktualizace (II. Uroven) ve smyslu vyvazenosti
poméru vnitfniho a vnéjsiho prostrfedi. Koincidence ve vyznamu souhlasnost,
shoda, splyvani predstavuje soucasny vyskyt, casovy soubéh, sou/béh udalosti,
synchronizaci. UZiva se ve vyznamu souhlasnost nebo splyvani dvou véci, stavd,
procesd; sou/Casny vyskyt dvou nebo vice jevl ¢i udalosti, mezi nimiz neni
zjevna souvislost. Skute¢nosti je, Ze z hlediska ,,celku systému” at jiz se jedna
o konkrétniho jedince, lidsky systém ¢i o celek napfiklad ¢lovék — situace —
Uloha, nejde az tak o jejich kvantifikaci a prosté scitani, ale o jejich poméry.

Ukazali jsme, Ze autenticita souvisi zejména sindividuaci ve smyslu
transformace a formace védomi ja, jeho utvareni, kultivace a vyvoje v prostredi
(ekologicky aspekt). Vtomto smyslu, je aspektem, ktery se nalézd spise
v zédkladech ¢i na pozadi vSech konceptl pojednavajicich o stylech ¢i zplsobech
fizeni a vedeni korespondujicich s aktualnimi civilizaénimi a sociokulturnimi
trendy, preferovanymi typy ekonomického a spolecenského usporadani. Nelze
vsak opomenout ani individualizaci, kterou uvazujeme jako proces nabyvani
tvarl a podob vnitiniho prostredi skrze vlivy, omezeni a tlaky vnéjsiho prostredi
tvoreného lidskym systémem, charakter socialné kulturniho prostredi (socialni
aspekt). Védomi ja v kontextu individuace akcentuje egoicky potencial, na
rozdil od individualizace, kterd akcentuje spiSe egoisticky ¢i egocentricky
potencial, tedy angaZzuje se vice ve smyslu mista, pozice a vztah( jedince
v konkrétnim sociokulturnim kontextu organizacniho prostredi.

Odlisujeme individuaci a individualizaci, domnivame se, ze uzname-li induktivni
a deduktivni procesy vztahovani (vztahd a vlivd) mezi vnitfnim prostredim
jedince a vnéjsSim prostfedim (Bateson, 2018, s. 402), lze uvaZovat
o symetrickém, formacnim vlivu relaci mezi prostfedim (situaci, kontextem)
ajedincem ve smyslu individualizace, tedy formace poznavani a chovani,
véetné zplsobl poznavani zejména socidlnim prostiedim (konsensualni
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realitou). V pripadé individuace tato souvislost neni zfejma a adaptacni aspekty
kognitivniho Ci behavioralniho charakteru nemaji formacni ani transformacni
zménové efekty vzhledem k Urovni kvalit jedince a organizaci jeho pfirozenych
potencidld. Jinymi slovy individuace je nasledovani prirozenosti v plvodnim
slova smyslu (Koc¢andrle, 2008; Hadot, 2010; Kratochvil, 1994, 2006; Neubauer,
2004; Carnogurska, 2021; Krebsova, 2003; Kral, 2006;) a ma prevazujici
ekologicky aspekt (prostfedi, situace), jejimi efekty®, jsou sebeaktualizace,
rozumnost a ,inteligence” v plvodnim slova smyslu. Individualizace ma
prevazujici socio/kulturni aspekt, jejimi efekty jsou seberealizace, racionalita
a ,intelekt” méfitelny napfriklad testy inteligence, kognitivni vzorce a zvyky
typické pro ,povahu” naptiklad kultury spolecenstvi ¢i organizacniho prostredi.
Kognitivni vzorce Ci zplsoby pozndavani, usuzovani, rozhodovani a jednani
(chovani) spadaji pod kategorii ,vyssiho radu”, jiz nazyvame mysl a mysleni.
Tento fenomén &i proces je na pozadi, Cilépe zdrojovym prostiedim toho, cemu
fikdme myslenky, ideje, tvorby a promény toho ¢emu Fikdme informace
a znalosti, jez tvofi substrat pro naSe usuzovani, rozhodovani a jednani
(Bateson, 2006, 2018; Heidegger, 2018/a; Whitehead, 1970, 2000; Koukolik,
2010, 2013, 2016/a).

Mysleni a jeho povaha, jakkoli se jevi byti na “pozadi”, je zaroven zdrojem,
divodem ¢i pficinou i efektem byti Zivota konkrétniho lidského jedince.
Autenticitu lidské bytosti ve vztahu k individuaci miZzeme chépat jako
uvédomované dospivani k “dospélosti” jako trvale se vyvijejiciho procesu,
relativni stalosti v proméné. Tedy uvédomované “takovosti” byti sobé vlastniho
Zivota lidské bytosti v podminkdch a okolnostech déni udalosti, situaci uloh.
V tomto smyslu povazujeme za vhodné ono ¢asto proklamované “now only”
roz$ifit na “tady, ted a tak” akcentujici jednak uvédomované usuzovani,
rozhodovani se a jednani, a také mentaini pohyblivost v mysleni
a uvédomované zaujimani kognitivniho postoje.

° Tyto efekty nejsou méfitelné, kvantifikovatelné ¢&i kalkulovatelné v béZném slova smyslu. Jsou ne/souméfitelné.
Synonyma jako moudrost, pfirozenost, kvalita subjektivné prozZivaného byti Zivota konkrétniho ¢lovéka konkrétnim
tlovékem, tedy jim samym. Projevuje se jako jednani konanim i ne/kondnim, jejichz opakem je chovani ¢ nutkava
¢inorodost. Tykaji se ekonomiky efektivnosti uvédomovaného byti jedince, inteligibilni nondualita, noninertni
(Bondy, 2007) ekologicka monadita (Leibniz, 1982; Husserl, 1993, s. 67, § 33) - ja pIné konkretizovano jakozto
monada a téma problém sebe-konstituce tohoto ja.
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2.3Seberealizace a sebeaktualizace v kontextu autenticity

Maximou individuace a autenticity je sebeaktualizace, jako uvédomovans,
reflektovand prirozenost, spontaneita projevu vnitinich potenciall v jednani
Clovéka. Sebeaktualizace obsahuje podvojnost ¢i fluxivitu ve smyslu zmény
pomeéru vlivu vnitfniho a vnéjsiho (Bateson, 2018, s. 412; Watzlawick, 1998).

V kontextu pfirozenosti a spontaneity vSak nenasledujeme smysl a vyznam
pojm0d jako instinkt, pud, které spiSe koresponduji s problematikou
biologizujictho trendu chapani vyvoje, sdlrazem napriklad na genetiku
a dédi¢nost, ani pojmy jako automatismy ¢i role, které koresponduji
s problematikou nauc¢eného chovani vlivem vnéjsiho socialniho &i profesniho
prostiedi.

Autenticitu nelze zaménovat za ,dokonalost” v uméni herectvi anebo ,hrani”
naucené role, ve smyslu ,ztotoznéni se” herce s roli, ani za spravné, normou Ci
systémem vyZadované, prosazované, nebo etikou kodifikované (napriklad
korektni mluva) chovani.

Naucené vzorce chovani nevypovidaji o skute¢ném ,vnitfnim stavu”, tedy zda
je danému jedinci vlastni, pfirozené, empatické (soucitici), respektujici situacni

|II

jednani a chovani, anebo se jen Ucelové ,adaptoval®. Podobné jako spravné
chovani pfi spolecenskych aktivitach rlizného typu (porada, party). Jaké jsou
vSak parametry spravného jednani pfi feseni rdznych problém( v rlznych
situacich? To nikdo nem(iZe predem stanovit, to uréuje povaha situace, udalosti

samé.

A tak vedle empirie, teorie, metodologie, pfedstavovani a racia se nutné musi
pfipojit i vnimani a citéni, cit pro véc, situaci. Tento aspekt je vSak svou povahou
jednak radikdlné subjektivni a nestaly, a jednak je obtiZzné postizitelny tim, co
uvazujeme jako raciondlni, obvykle ve vazbé na formalni, resp.
dvouhodnotovou logiku, aplikaci analyzy, matematickych a statistickych metod.
Nejde jen o ,jedince”, ale o subjektivnost, jedinecnost, individudlnost celku
,Clovék — situace — Uloha”, jakoz i o komplexitu a dynamiku jeho déni, jeho
procesudlni a organismickou (Whitehead, 1970, 2000; Andrle, 2010) zménu
a proménu.

Tedy neopakovatelnost a nezobecnitelnost pfimého uvédomovaného byti
jedince v tomto celku, projevujici se jako védomi jsem — ja jsem — jsem takovy
jaky jsem — jsem tak jak jsem — je to tak jak to je, pro které jeden premyslivy
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¢lovék jménem Siddhartha Gautama uzival pojem ,takovost”. Tedy jednam
védomeé a realisticky, aseitné (ze sebe), podle ,sebe”, podminek a okolnosti
situace (je mi to ,vlastni“, rozhodl jsem se, ¢i ,nelze mi jinak”) nebo se takto
chovam proto, Ze je to naucené, Ze se to musi, proto, Ze se to ,ma*“, ocekava.

JHrani“ role, podle navyklého vzorce, predem nastaveného scénare,
standardizovaného vzorce mysleni, poznavani a chovani, prevazuji naroky
abalietniho typu, sociokulturné determinované. Vyznamny podil zde tvori
rovnéz volni kontrola a védomy zamér (Bateson, 2018, s. 423), jejichZ synonymy
jsou teleologické chovani podle vnéjsich cild a hodnotovych ramcd, planovity
postup podle standardd a dalsi aspekty korespondujici spiSe s fizenim projektd,
nez uvédomovanou autoregulaci, teleonomnim jednanim, tvofivou adaptaci,
tedy zménou a proménou sama sebe, svého mysleni a poznavani v ménicich se
podminkach situaci Uloh.

Povaha této , tvorivosti“, tvirci ¢innosti, spociva paradoxné v ,prazdnoté”, tedy
v absenci mentalnich prefix( vzorcl, metod, metodik a metodologii, ve vazbé
na mentalni kondici jedince, kognitivni fluxivitu a variabilitu, a ve vazbé na
situacni kontext. Kognitivni variabilita a fluxivita se promita do vnitfniho postoje
jedince v situaci, podminkach a okolnostech uUlohy, a osciluje mezi modem
vynalézani a objevovani, kdy v jednom dominuji pfedstavy a konstruovani, a ve
druhém spise vnimani a otevienost ke zméné a proméné. Efektivnost takovych
strategii koresponduje s mirou ,standardnosti” situaci, dynamikou zmén
a komplexitou vztah( a vliva.

PoloZzme si otazku: ,Jak bude vypadat pfiprava na situace, které nezname? Na
néz se nelze pfipravit ¢i snimiz nemame zkusenost?” Aplikace zkusenosti
a metody, techniky feseni situace ulohy, jakkoliv inovativni je pouhou re/plikaci
(transformovana predchozi in/formace, kognitivni vzorec), a vskutku neni
,hova“. Tedy |épe je predem ,nevédét” a spise kriticky myslit a zkoumat. Skepse
je svého druhu lucavkou kralovskou na zvyky, zkuSenosti, véetné kognitivnich
vzorcl a epistemologickych premis, pred/pokladl a pred/sudkd. Skutecna
pragmatickd a proaktivni, tvaréi skepse, zahrnuje zkoumani a reflexi,
odlvodnénou pochybnost, véetné pochybnosti o vlastni nepochybnosti i
neomylnosti.
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Maximou individualizace je seberealizace. Tedy uplatnéni, formace vnitrnich
potencidll v podminkach a okolnostech, limitach a parametrech dané
konsensualni reality, tedy sociokulturnimi ¢i profesnimi ramci.

2.4 Aspekty mentalni pohyblivosti a kognitivni variability - redukce a
redundance

Mentalni pohyblivost a kognitivni variabilita obsahuji jak aspekt redundance,
tak i redukce z hlediska ekonomie a ekologie (kognice, relace, komunikace)
potenciall celku ve vazbé na podminky situace a okolnosti kontextu. Z hlediska
pohybu na kognitivnim kontinuu pfi poznavani — usuzovani — rozhodovani
a jednani pro reseni problém0 situaci a Uloh se kognitivni variabilita vaze na
redukci potencialit redundanci. Pojem redundance uzivame v navaznosti na
systémové, informacni védy a védy zabyvajici se kybernetikou a komunikaci.
Zde se uziva pro tridu opatfeni proti poruse systému napriklad prostfednictvim
zavedeni dalsich nebo duplicitnich systéma, reguldtord. V jazyce, v komunikaci,
v informatice, kybernetice a technice je redundance chapana jako dUlezity
prostfedek ke zvySovani spolehlivosti systému, mechanismu a odolnosti proti
chybam. V tomto smyslu Ize za synonymum pojmu redundance uvaZovat pojem
usporadanost (Bateson, 2018; Attneave, 1959).

V kontextu individuace, autenticity a leadershipu spada problematika
redundance do kognitivni domény a projevuje se jako schopnost nalézat
Lvzorce” v dynamicky se ménicich situaénich kontextech anebo jako schopnost
tyto vzorce vytvaret — ekonomie a ekologie chovani a jednani lidi a lidskych
systémU pfi feSeni Uloh a problém(. Z hlediska kognitivni variability jako
pohyblivosti na kognitivnim kontinuu tak jde o poznani poznani, tedy o védéni
a o roz/poznani vzorcl poznavani, vzorcd logik, komunikace a vztahovani se,
vztahd, relaci a interakénich schémat, s/mén mezi systémy navzajem a mezi
systémem organizacniho celku a systémem prostredi (kontextem).

Dalsim vyznamnym aspektem kognitivni variability, ekonomie a ekologie
mysleni je redukce. Obecné se tento pojem pochazejici z latinského re-duco
(vedu zpét), uziva ve vyznamu zmenseni, omezeni, ubrani, snizeni. V nasem
¢ldnku akcentujeme pojem redukce jednak ve smyslu snizeni Cetnosti
potencialit na smyslupiné, efektivni a realistické optimum pfi usuzovani
a rozhodovani, a jednak ve vyznamu neutrality, odstupu ¢&i ,zdrzeni se” pfi
zkoumani a poznavani, metodickou ,, pochybnost” ve smyslu reckého ,,epoché”,
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jimz fecti skeptici vyjadfovali opatrny postoj a postup, odlozeni Usudku ¢i snahu
neunahlit se a nepodlehnout prvnimu dojmu. V Husserlové (1993, 2015)
fenomenologii je epoché prvnim krokem fenomenologické redukce, totiz
predbéiné vyrazeni ,uzdvorkovanim® (Einklammerung) nekriticky, naivné Ci
nereflektované prijimanych predpokladd o vnimaném predmétu nebo
epistemologickych premis (Bateson, 2018), zejména o jeho skutecnosti. Ono
zdrzeni se |ze uvazovat jako conditio sine qua non z hlediska naseho poznavani,
protoze umoznuje zkoumat presnéji podobu zkusenosti a redukovat ji na , Cisty
fenomén”. Teprve po této odbocce a po prozkoumani fenoménu dostava nase
poznani svéta i realisticky, védecky zajistény zadklad. Tento zndmy postoj
a postup, ktery se pokusil osvojit napriklad Aristoteles, se promitd do
rozpoznani intervence a vlivu béznych domnének o skutecnosti, a jejich
odmitnuti jako zplsob aproximace k ,nepochybnému” poznani podle
Descarta (1992, 2015). Nicméné bez komplementdrni praxe metody reflexe se
jako metoda podilejici se na vytvareni pfi usuzovani a rozhodovani jevi
z hlediska Ucelu, uziteénosti a smyslu, nastrojem omezenym.

2.5 Fluxivita jako princip

Pfirozenost a spontaneita disponuji vyssi mirou fluxivity a variability, na rozdil
od zamérné, planovité Ci voluntarné orientované Cinnosti. Fluxivita a variabilita
obsahuji aspekt volnosti ve smyslu ocekavani ,vyvoje”, pfipravenosti ke zméné
a dominantniroli z hlediska poznavani zde hraje pozornost, metoda pozorovani
a reflexe. Fluxivita rovnéz z naseho pohledu navozuje vedle ,stalosti v proméné
azmeéne”itéma vnitfniho postoje jako implicitni pfipravenosti a otevienosti ke
zmeéneé a kvalitativni proméné v procesu byti a vyvoje celku systému, kdy zdroj
impulsu lze lokalizovat jak ve vnitinim, tak vnéjSim prostfedi celku systému,
blize Vich (2008).

V kontextu naseho zaméreni na ¢lovéka a lidské systémy preferujeme pojem
fluxivita jako vysvétlujici princip energie v ekonomice a ekologii procest vztah,
ve vyznamu tekutosti, plynulosti, souvztaznosti a pronikavosti, jemnosti,
,meékkosti“ a proaktivity. Analogii |ze spatfovat s kvalitou Zivlu , vody”, ktera je
akcentovana napfiklad v bojovych uménich ¢&i takticko-operacnich nebo
strategickych konceptech studujicich rdzné formy stretl, pred alternativnimi
pojmy jako napriklad flexibilita a fluidita. Variabilita se vaze nejen ke zméndm
struktur organizace vztah( a zménam podob vzorcd, ale rovnéz ke zménam
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pomeérl, vyznamu rozdil( z hlediska transformace informaci ¢i ke zménadm ve
zpUsobech fazovani zkusenosti pfi vytvareni znalosti v procesech poznavani,
a pri usuzovani, rozhodovani a jednani celku (lidského jedince/systému —
situace — Uloha), blize Bateson (2018, s. 173-177). Specifickou oblasti variability
je povaha logiky interakci (relaci) vztahovani se celku kjinym celkiim
a prostredi, kterd koresponduje s axiologickou rovinou. Napfiklad zda
prevaZzuje trend centripetalni anebo centrifugdlni, ¢i zda prevazuje asimilacni
nebo metabolicky charakter logiky organizace vztah(, zda prevazuje sména,
anebo kompetetivnost ¢i dokonce usili o pfevahu, pfivlastnéni si anebo
podfizeni apod.

3 ASPEKTY AUTENTICITY LEADERA A METODY JEJICH
IDENTIFIKACE

Jak jsme ukazaliv pfedchozim textu, pojem autenticita koresponduje s vyznamy
pojmU jako plvodnost, pravost, pravdivost, hodnovérnost ¢i ryzost ve smyslu
shody proklamovaného ,obsahu” s vysledkem v podobé konkrétniho jednani.
Autenticitou osobnosti se v uzsim slova smyslu rozumi opravdovost a ryzost
¢lovéka, schopnost a dovednost byt “skutecny”, tedy sam sebou, dlvérovat si
a akceptovat se. Tvofi vyznamnou slozku jeho identity, védomi ja, védomi sama
sebe. Jedna se o vnitfni ,kvalitu”, jejimz projevem je mira stalosti a souladu
mezi vnitfnim prostfedim konkrétniho clovéka a jeho bytim a jednanim
v prostiedi vnéjsim. Autenticita, ve své “pfimosti” a ,jednosmérovosti“ v sobé
“skryva” podvojnost.

Autenticky clovék je uvédomované takovy, jaky je, sobé ani druhym nic
nepfedstird, nenalhdvd, nic nehraje ani se nestylizuje do néjaké role, umi
projevit své pocity a postoje a v konec¢ném dlsledku to znamena, Zze umi davat
do vztahu s druhymi lidmi sebe sama, pficemz reflektuje a respektuje zpétnou
vazbu. Autenticita ¢lovéka, ktery vede druhé lidi, leadera, tedy znamen3, Ze je
v kazdém okamziku ve svém uvédomovaném jednani sam sebou, konkrétnim
Clovékem, jehoz komunikace a jednani jsou ne/zahadné, primé, jasné
a odpovidaji jeho aktualnimu smysleni a prozivani. Tedy na pozadi lze vnimat
pojmy, jejichz vyznam a smyslu jsou vérohodnost a d0véryhodnost,
spolehlivost, prirozenost, opravdovost ¢i transparentnost.
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Autenticitu, podobné jako informaci nelze lokalizovat (Bateson, 2018, Koukolik,
2010, 2013).

3.1 Autenticita v kontextu managementu a leadershipu

Autenticita v kontextu managementu a leadershipu, tedy v kontextu fizeni
a vedeni lidi, a lidskych celk(, systémU v poslednich letech dostava do popredi
zajmu odborné verejnosti. Dlvodem mUze byt mimo jiné, ze divéra v leadery
v byznysu prochazi jakousi krizi, kterd ukazuje, Ze kariérni postup ve vsech
odvétvich byl v poslednich nékolika desitkdch let pohanén spise politickymi
schopnostmi, ochotou vyhovét ¢i za kazdou cenu plnit zadané Ukoly bez ohledu
na vnitini normy lidi. Nékteré vyzkumy prokazuji pozitivni vztah mezi
autenticitou leadera, pracovnim vykonem jeho tymu a také mirou stresu
prozivanou jeho spolupracovniky (Dar, Bukhari, Hamid, 2016).

Autenticita v SirSim pojeti disponuje fadou parametr(, které Ize popsat a do
jisté miry i kvantifikovat, mérit, viz napriklad Gardner (2005). Pfi rozvoji vadcich
schopnosti Ize vyuzivat rdzné techniky a metody. Efektivita a autenticita
leadera se tykd ekonomie a ekologie flexibility a vztahd, a mlze byt dana jeho
schopnosti pouzit v daném situacnim kontextu rlzné kognitivni modely,
usuzovaci a rozhodovaci postupy ¢i styly vedeni, a tedy jednat ,,situacné”. Tento
predpoklad méni smér rozvoje lidi s potencidlem vést, od uceni se jednotlivym
izolovanym technikam, k vice komplexnimu vnimani, mentdlni pruZnosti
a daleko lepsi sebereflexi jejich pocinani. V takovém rozvoji musi pfevazovat
prvky tréninku, protoZze sméfuje od adopce chladnych znalosti k aplikovanym

dovednostem a zménam v mysleni.

Problematika vedeni lidi se Uzce vaze k vidcovstvi a z historického hlediska se
zacind vedle rliznych mytl a povésti objevovat a konkretizovat s popisem (i
zpravami o vyznamnych historickych udalostech mocenského charakteru ¢i
déjinného charakteru zejména v kontextu vlady &i vedeni zejména vojenskych
operaci, bojl, bitev ¢i valek. Vyznamné se tak vaze na autobiografické
vyznamnych osobnosti viadcl a vojevldc(, dale na historiografické zaznamy
pfipadné na literdrni zdroje.
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Paralelné lze sledovat rlzné snahy o popis charakteristickych rys vladc(
a vadc®® v dilech filosofického nebo pedagogického charakteru, at jiz se jedna
o osobnostni charakteristiky, rysy ¢i ,,ctnosti” (areté) anebo a doporuceni, rady
a metodické postupy pro uzitecné pro vedeni lidi. MdZeme se tak setkat
napfiklad s prispévky ze strany feckych myslitel(, jako Sokrates a Platon (Khan,
2015; Buckingham, 2013) anebo Aristoteles, ktery plsobil téz jako vychovatel
Alexandra Velikého (Buckingham, 2013). Alexandr Veliky je naptiklad
povazovan za jednoho z nejvétsich vidcU historie (Grant, 2019; Kulinskiy, 2015)
a dokazal si podmanit velka Uzemi, zemrel vsak v mladém véku a tak nemohl
nasledné prokazat i schopnosti tato Uzem/ spravovat. Cetné odkazy jsou pak
rovnéz napriklad na Julia Caesara, ktery se v historii objevuje jako jedinec
schopny prokazovat jak vidcovské tak vladcovské schopnosti (Barlag, 2016;
Stevenson, 2014). Ponékud modernéjsi dominantu predstavuje N. Bonaparte
(Kovarik, 2017; Manas, 2006) a dalsi vyznamni ,valecnici/vladci” z nasi historie.
Jinym zdrojem jsou pak texty pedagogického ¢i metodického charakteru,
napfiklad Clausewitz, Machiaveli anebo Sun ¢, které akcentuji jak uméni valky,
tak uméni vlady. Tato koincidence se pak tyka napfiklad A. Lincolna (Fornieri,
2008; Mc Pherson, 1992), O. Von Bismarcka (Frankel, 2004, Blumberg, 1995),
a dalSich. Zajem o problematiku vedeni se zoblasti vlady a vedeni valek
v moderni dobé pfesouva do oblasti managementu zejména ve vazbé na
globdlni charakter, dynamiku a komplexitu zmén napfiklad v oblasti charakteru
prace, technologickych inovaci, rostouci ¢etnosti vazeb mezi lidmi, ¢innostmi
a funkcemi. Rovnéz je tfeba poznamenat, Ze se tyka primého vedeni lidi
v situacich a podminkach, nikoliv vlady (statu) nebo valky. Plati, Ze vladci
vladnou statu, nikoliv lidem, vojevidci vedou voje, nikoliv lidi. Autenticky ¢lovék
vladne predevsim sdm sobé a vede predevsim sama sebe a tak vi, co chce, kdy?z
chce to, co chce a vi, co dél3, kdyz déla to, co déla, a vtomto uvédomovaném
jednani je jeho velkost a stalost. A tak je i nasledovani/hodny, jakkoliv se
ne/vyvysuje, ne/ukazuje a ne/vystavuje. Snad o tom mluvi Lao ¢, kdyZz popisuje
uméni vlady a kvality ¢lovéka - vlddce (Krebsovd, 2003; Carnogurskd, 2021)
anebo Sun ¢, kdyZ hovori o uméni valky a kvalitach voje/vidce (Kral, 1999).

10 Je tfeba vyrazné rozlisit téma vlady a vedeni - viidcovstvi, kdy vldda se spiSe tyka dlouhodobych aspektt
socio/kulturniho charakteru a vytvéfeni nebo vkladéani ,fadu” a vedeni se tyka spiSe kratsich ¢asovych horizont(,
problematiky zvladani Ci feSeni situaci specifického, nahlého, emergentniho i krizového charakteru s vyssimi
naroky na adaptaci, dynamiku a komplexitu zmén podminek a okolnosti.
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Adaptacni potencial leadershipu tak oslovuje stdle vice organizacni celky, jejichz
hlavnim obsahem je vykon Cinnosti a funkci zajistovany lidmi a lidskymi systémy
orientovany na interakci a komunikaci s lidmi a lidskymi systémy ve vnéjsim
prostiedi (sluzby, obchod apod.). Principialni aspekty leadershipu pretrvavaj,
méni se pouze prostfedi, ndstroje leadershipu a spole¢nost, ktera je vedena
k novym cilGm.

Vnimame, Ze roste vyznam potieby prozkoumat problematiku autenticity
v kontextu vedeni lidi védecky, z pohledu vztah(, komunikace a kognice jiz
proto, Ze je zatizena nejen kontrolou a moci jako historicky se profilujicimi
ramci, kdy je pozornost zamérena na déjinné ,vyznamné“ vladce ¢i vidce
anebo snahou konstruovat idedlniho podobu povahy, znalosti a kompetenci
pro vybér a pripravu lidi.

V podnikové organizaci je vyZzadovano jak fizeni, tak i vedeni lidi, nicméné
hledat analogie mezi historickym exkurzem a zaméfovat pozornost na
specifické jedince, jejichz vyznamnost je v aktudlnim kontextu sporna, se
neukazuje jako smysluplné pocinani. Jednim z dlivodU je z hlediska vedeni lidi
napfiklad pfimost a nezprostfedkovanost vztah(, dalsim pak napfriklad
charakter pfimé odpovédnosti za efekt ¢innosti a funkci a fada dalsich, véetné
obecné zndmého faktu nepfenositelnosti konkrétni zkuSenosti anebo
ne/opakovatelnosti situaci. Dosavadni poznatky a zkuSenosti ukazuji na
skutecnost, Ze autenticitu nelze kultivovat a rozvijet zvnéjsku ale je ,vnitfni”
kvalitou, danosti. Ma charakter ,povahy” a je tedy vyznamnym kvalitativnim
aspektem ,stavu” vnitfniho prostredi celku jedince, podobné jako?Z i lidského
systému, napriklad tymu.

Autenticitu leadera tvori podle Gardnera (2005) ctyfi specifické kategorie,
transparentnost, etika, vyrovnanost postupu a sebeuvédomeéni. Nastrojem pro
jejich zachyceni, je metoda ALQ, kterd aspiruje na posouzeni a rozvoj
autentického leadershipu (Kolendkova, 2022, a dalsi). Dalsimi, specifickymi
komplementarnimi kategoriemi autenticity obecngjsi Urovné jsou fluxivita a
variabilita ve smyslu volnosti (moznosti zmény a promény jak ve vnitfnim, tak
ve vnéjsim prostredi, a relativné samostatna kategorie - mentalni pohyblivost.

Mentalni pohyblivost je vyznamnym kognitivnim a behaviordlnim aspektem
fluxivity, jako schopnost plynulého ,pohybu” na kognitivnim kontinuu
(Hammond, 2000, Kostron, 1997) pfi procesech poznavani, usuzovani,
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rozhodovani a jednani z hlediska evoluce (vyvoje) zmén a promén vnitiniho
a vnéjsiho prostredijak z pohledu situace a ulohy, tak z pohledu zmén kontextu
¢i dokonce paradigmatu. Vtomto smyslu se vyznam a smysl pojmu
kvaziracionalita, pro tuto pohyblivost blizi pojmu kritické mysleni podle
Ambrozova (2016) Ci transverzalni rozum podle W. Welsche (1994, s. 135-159).

Jednou z metod akceptovanou Sirsi odbornou verejnosti, kterd umoznuje
postihnout a kvantifikovat autenticitu pomoci kategorii, u nichz panuje relativni
shoda na vztahu k autonomii a autenticité leadera je Authentic Leadership
Questionnaire (ALQ). Podle autorli metody je autenticita jako individudini
kvalita jedince vyjadfitelna Ctyfmi nesouméritelnymi parametry, které si
navzajem nekonkuruji. Autenticitu leadera tvori Ctyfi specifické kategorie -
transparentnost, etika/moralka, vyrovnanost postupu (vyvazené zpracovani)
a sebeuvédomeéni. Kumulovana hodnota dil¢ich polozek dotazniku predstavuje
index autenticity konkrétniho jedince. Tato kumulovana hodnota se muze
chapat jako ukazatel potencidld, které vnimame na , pozadi” autenticity jako
jsou variabilita ¢i fluxivita, které se vazou ke stalosti, stabilité jedince v proméné
vnitiniho a vnéjsiho prostredi. U téchto potenciall Ize predpoklddat potencialni
souvztaznosti s ukazateli psychofyzické a mentalni kondice, zjiStovanymi
kognitivnimi a osobnostnimi testy ve vybranych polozkach.

Transparentnost Ize komunikovat pojmy jako soulad slov a mysleni, otevfenost,
upfimnost a primost, skepticky (zkoumavy) respekt k mysleni, myslenkam,
postfehdim, ndzorm a nadpadim druhych. Skdla transparentnosti akcentuje
interpersonalni vztaznost a zjistuje to, jak se lidr ukazuje, jevi ¢i prezentuje tak,
jak je, ostatnim. (Gardner, 2005) Jedinec s transparentnosti ukazuje vyssi miru
otevienosti a prezentuje své autentické ja ostatnim, sdéluje a sdili své skute¢né
myslenky a pocity. Zaroven prosazuje a preferuje autentické vztahy, které jsou
selektivnim procesem sebeodhalovani a rozviji vzajemnou davéru. Dil¢im
aspektem transparentnosti je rovnéz realisticka a vyvaZend autoprezentace, (z
feckého autos ve smyslu ,,sam”, a latinského praesens ve smyslu , pritomny*)
kterou Ize uvazovat jako stylizované (adaptivni) i spontanni (expresivni)
objektivizovani sebe sama svymi ¢iny a vytvory, kulturou osobniho projevu
a vystupovanim, svym jednanim a celym Zivotnim stylem. Autoprezentace
klade dlraz prevaziné na chovani, stylizované v souladu s pojetim sebe sama
a sebepoznani. Predpoklada se, Ze autoprezentace je reprezentaci vlastni
osoby jak v sebepoznani (sebepojeti), tak i vjednani, a, Ze jeji kognitivni
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a behavioralni slozky maji jednotnou bazi v informacnich strukturach jako
zpUsobech komunikace a regulace vztah jedince ke skutecnosti.

Etiku Ize komunikovat jako osobni moralku, mravni i eticky kodex, hodnotovou
zfejmost a stalost, projevujici se v celkovém chovani a v konkrétnim jednani.
Skala postihuje axiologickou dimenzi, zamé&fuje se na etické, mravn{ standardy
a chovani vidce. Ty tvori referenéni rdmec, pozadi seberegulace (sebekontrola
a sebeovladani) vedené vnitfnimi mravnimi normami a hodnotami, ve vztahu
k vnéjsim standardldm (napf. z vlastni socialni skupiny nebo organiza¢niho
pracovniho, profesniho prostredi), podminkam a okolnostem.

Vyrovnany postup - vyvaZzené zpracovani dat (Gardner, 2005) Ize komunikovat
jako setrvalost v uvédomovaném jednani v rlznych situacnich kontextech
a podminkach a okolnostech reseni problém a Uloh. Hledani nejspravnéjsiho,
efektivniho a realistického postupu. Trvalou snahu o minimalizaci negativnich
dlsledkd svého rozhodovani a jedndani (Koukolik, 2016/b). Skala vyvaZenosti
postupu postihuje kognitivni dimenzi, tyka se mentdini pohyblivosti leadera ve
smyslu kognitivni variability, kritického mysleni pfi usuzovani, rozhodovani
a jednani. Postihuje miru schopnosti objektivni analyzy vsech relevantnich dat
(poznavani), smysl pro vyvazené zpracovani (usuzovani), a cit pro realistické
situaéni a systémové rozhodovani. Vtomto kontextu i leader podnécuje,
poZaduje, respektuje a zvazuje nazory, které nekoresponduji s jeho vlastnimi
nazory, jakoZ i s jemu vlastnimi postoji.

Sebevédomi (sebe/uvédomeéni) Ize komunikovat jako efekt praxe reflexe, ve
smyslu védomi si sama sebe a odpovédnosti za své jednani. Jedna se o miru
schopnosti uvédomované zmény vnitfniho postoje v ménicich se podminkach
a okolnostech situaci Uloh. Skala sebevé&domi, ve smyslu sebeuvédoméni
(védomi sebe sama) postihuje jak sebeuvédomeéni vidce, tak jeho interakce
s ostatnimi ¢leny. Zaméruje se na znalost vlastnich zdrojd, kvalit a potenciald,
limitd a omezeni, silnych a slabych stranek, a na reflexi zpétné vazby, tedy toho,
jak se na né divaji ostatni (Gardner, 2005). Vyznam uvédoméni sama sebe,
poznani sebe sama, sebou samym, pro vojevidce - leadera, ve svém dile
LUméni valky” akcentuje také Sun c’, kdyZ na jednom misté fika: ,Kdo znd
protivnika a zna sebe, vybojuje sto bitev beze ztrat. Kdo neznd protivnika, ale
znd sebe, jednou zvitézi a jednou prohraje. Kdo neznd protivnika ani sebe, ztrati
kazdou bitvu.” (Krdl, 1999, s. 36), a na jiném misté toto téma opét zminuje:
,Znam-li druhého a zndm-li sebe, nikdo mi nevezme vitezstvi...”. (Kral, 1999, s.
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83) Védomi sama sebe se promitd do schopnosti proaktivni uvédomované
zmeény vnitfniho postoje v ménicich se podminkach a okolnostech situaci Uloh,
Uzce souvisi sdalSimi aspekty autentické individuality, realistickou
sebedlvérou a sebe/pojetim. Sebepojeti jako vnitfni postoj jedince k sobé
samému obvykle chdpeme jako vyslednici tfi aspektd ¢i sloZzek. Jednu tvori
sebepoznani a sebehodnoceni (slozka kognitivni), druhou pak tvori sebepfijeti
a sebelcta (slozka citéni) a tfeti pak vile k moci a touha po seberealizaci (slozka
behavioralni - konativni).

3.2 ldentifikace indext autenticity a védomé autenticity

Problematice autenticity, individuace a individualizace se vénujeme delsi dobu.
Predvyzkum, ktery se zaméfil na postizeni vztaznych aspektd autenticity,
probihal mezi roky 2015 — 2021. Sdil¢imi vystupy a aspekty Ize odbornou
verejnost seznamit. Jedna se prevainé o osoby v exekutivnich pozicich, tedy
bud vrcholové manaZery zodpovédné za organizacni celky Urovné celych
podnikll, nebo o statutdrni zastupce malych a stfednich podnikd. Vék
respondent( se pohyboval v rozmezi 28 - 63 let. Podil muz( a Zen byl pfiblizné
vyrovnany. Vice nez 90% respondentll disponovalo ukonéenym
vysokoskolskym vzdélanim. Celkové byla sebrana a vyhodnocena data 384
osob, které se vtomto obdobi Ucastnily kurzl s aplikovanou metodikou X-
tream - tfidenni spole¢na a aktivni osobni Ucast v kurzu, ktery se sklada
z metodologicky usporfadanych aktivit, jichZz se Ucastni respondenti,
kontinudlné, nezdvisle na denni ¢i no¢ni dobé. Po celou dobu jsou Ucastnici
navzajem v primé interakci.

Ucastnici jsou profesné na manazerskych pozicich réizné Grovné s minimalné
3 — letou praxi. Jednim z vystupl byla rovnéz pozitivni volba tfi osob z celku
Ucastnikl kurzu, jez by respondent byl ochoten nasledovat jako leadera.
Rovné? mezi nimi pak stanovil preference — pofadi. U¢astnici kurzd prochazej
komplexni prediagnostikou a diagnostikou v prdbéhu a na konci kurz(. DalSimi
metodami aplikovanymi v ramci testové baterie vramci predvyzkumu byly
takové, které podle nasich predpokladl postihuji potenciadlni vztazné aspekty
autenticity, jedna se o metody SPARO, GPOP, GPP-I, Big Five (NEO), ICL a LOC.
U metody SPARO (Miksik, 2001), se jednd o polozky sytici naptiklad z hlediska
mentalni pohyblivosti kognitivni variabilitu, anebo celkovou integrovanost
osobnosti.
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U metody GPOP (Bents, Blank, 2009), jeZ vychazi z koncepce osobnostnich typl
podle C. G. Junga (2020), se jedna o polozky tykajici se kognitivnich proces( —
mysleni a citéni, jakoz i o polozky tykajici se rozhodovani a jednani — planovitost
a spontaneitu.

Metoda GPP-I (Gordon(v osobnostni profil — inventorium) v sekci osobnostni
profil méri Ctyri aspekty osobnosti — prevahu (A - ascendency), zodpovédnost
(R —responsibility), emocionalni stabilitu (E — emotioncial stability) a sociabilitu
(s —sociability). Suma skore sekce profilu (ARES) poskytuje miru sebedCveéry (SE
— selfesteem). Sekce inventorium méri Ctyri doplnkové rysy — opatrnost (C —
cautiousness), origindlni mysleni (O — original thinking), osobni vztahy (P —

personal relations) a raznost (V — vigor).

Metoda Big Five (Hrebickova & Urbanek, 2001) — skala otevienost. U metody
ICL se jednd o umisténi tézisté ve specifickych oktantech charakteristickych pro
interpersonalni vztahy a metoda (LOC) Locus of Control podle konceptu J.
Rottera (1966) identifikovala individualni diference Gcastnikd z hlediska mista,

v vy

a regulace vlivu).

Jeden z predpokladl je, Ze autenticita se vaze k individuaci a individualizaci,
kontroly, kdy individuovani jedinci tihnou kvnitfnimu mistu kontroly,
a individualizovani k vnéjsimu mistu kontroly. To se rovnéZ promitd do
preferenci styld vedeni a do tendenci vyhledavat specifické organizacni
prostredi.

Autenticita jako individudlni kvalita jedince je s pomoci metody ALQ vystizZitelna
¢tyfmi nesouméritelnymi parametry, které si navzajem nekonkuruji. Tedy Ize
pracovat s kumulovanou hodnotou. Tato kumulovana hodnota se mlze chdpat
jako ukazatel na — kvantifikace potencidld na pozadi autenticity (fluxivita,
stabilita apod.) a Ize predpokladat potencialni korelace s ukazateli mentalni
kondice ve smyslu pohyblivosti, kterou lze posuzovat napfriklad cestou skal
kognitivni variability, origindlnosti mysleni anebo otevienosti, a nasledné pak
rovnéz kognitivnimi testy, ¢i skrze feSeni strukturovanych modelovych situaci

uloh.
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4 VYSLEDKY

Nasledujici ¢ast prinasi vysledky metaanalyzy z vystupl diagnostického Setreni
u respondentll, ktefi se zucastnili manazerského kurzu s aplikovanou
metodikou X-tream. Vysledky diagnostiky a vysledky individualnich voleb ¢len(
tymu tvori zéklad pro analyzu v kontextu autenticity. Metaanalyza vystupl
nabidla nasledujici vychodiska, kterda je moiné a vhodné ddle prozkoumat,
ovérit a zpfesnit. Pozornost byla také vénovana oblasti vzdélavani a vycviku
UcastnikG v rlznych programech, kurzech orientovanych na management,
leadership a osobni rozvoj.

Jednim z dominantnich aspektl metodiky X-tream je reSeni problematiky
druhotného uceni a uceni Ill. drovné lidi a lidskych systém(. Dil¢i souhrn
vysledkl Ize uvést nasledovné:

= KO - kognitivni variabilita (metoda SPARQ) — stenové hodnoty mezi 7 —
10.

= OM - origindlni mysleni (metoda GPP-I) — priimérné a nadprdmérné
hodnoty.

= ]O - integrovanost osobnosti (metoda SPARQO) — stenové hodnoty mezi 6
—10.

= SE - sebevédomi (metoda GPP-I - komplex ARES) — hodnoty nad
pramérné. Omezujici podminka - nizka SD parametr( dil¢ich faktord.

= Autenticita (metoda ALQ) — kumulovana hodnota (IVA - index védomé
autenticity) nadpriimérnda. Omezujici podminka - nizké parametry dil¢ich
faktor(.

» MK - misto kontroly (metoda LOC) — zvySené hodnoty vnitfniho mista
kontroly.

= Tézisté charakteristik interpersonalnich vztah( (metoda ICL) dosahovalo
stfedni hodnoty a bylo promiskue lokalizovdano v oktantech AP
(dominance), BC (soutézivost) NO (odpovédnost), LM (kooperativnost).

= QT - otevienost (metoda NEO) — vyssi skor.

Jedinci s vy3Simi preferenénimi volbami rovnéz prokazovali kvality adaptacniho,
ekonomického (energie, zdroje, sména) a ekologického (vztahového -
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relacniho, interakéniho, komunikaéniho) typu. Zhlediska rozpoctu jejich
mentalniho (kognitivniho, komunikaéniho a interakéniho) ,genotypu”
(Bateson, 2018, s. 419) lépe asimiluji, adaptuji a metabolizuji zmény a promény
vnitiniho i vnéjsiho prostredi.

Zajimavym aspektem se mUze jevit tendence u skupiny jedinct s vy$sim skérem
autenticity z hlediska vzdélavani a uceni fenomén ,zvratu pozice” jako vnitfni
postoj, kdy ,jakoby se stdle ucili ucit se”. Nejen ve smyslu jak se ucit Ci
odpovidani na otazku ,co se mam naucit”, ale jakousi kontextovou metareflexi
ve smyslu,,Co se uci tato osoba, kdyZ déla to, co déla?”. Jedna se o postoj, ktery
se situacné projevuje v jejich kognitivnim chovani a otevienosti ke zméné
s proaktivnim potencidlem testovat ,nové” vzorce” pfimo v procesu a situaci.
Zaroven jakoby stale pracuji s otazkou: ,Co se mohu ¢i mam naucit?” at se
nachdzeji v jakékoliv pozici, napriklad jako manazer, leader, ¢i subjekt
v partnerském, kooperativnim, anebo jinak strukturovaném vztahu.

Orientacni prehled vysledk( skupiny osob, které ziskaly vyssi ¢etnost voleb od
vice, nez poloviny Ucastnik( kurzu, uvadime v nasledujici tabulce a grafu. Pro
porovnani uvadime rovnéz kumulované hodnoty vsech ucastnikd.

Tabulka 1: Orienta¢ni ukazatelé parametri vybrané skupiny

Ukazatel LEADER CELEK
@ @
KO Kognitivni variabilita (SPARO) 8 5
oM Originalni mysleni (GPP-I) 9 6
10 Integrovanost osobnosti (SPARO) 8 5
SE Sebevédomi (GPP-I) 9 6
AU Autenticita (ALQ) - IVA 8 6
MK Misto kontroly — interni (LOC) 9 5
DM Dominance (ICL) 7 8
SO Soutézivost (ICL) 7 6
oD Odpovédnost (ICL) 6 6
KP Kooperativnost (ICL) 5 7
oT Otevrenost (NEO) 8 6

Zdroj: vlastni zpracovdni
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Obrazek 1: Orienta¢ni parametry vybrané skupiny a celé populace
ucastniki kurza

KO
g

—t=—leader =—e—celek

oD

Zdroj: vlastni zpracovdni

Na zakladé nasich zjisténi navrhujeme pro dalsi orientaci vyzkumu soustredit se
na dva indexy - index autenticity a index védomé autenticity. Index autenticity
(IA) uvazujeme jako komplexni souhrn vybranych aspektl ve vazbé na
preferencni volby clend skupiny. Index zahrnuje jak uvédomované tak
neuvédomované ukazatele, mezi néZz patfi kognitivni variabilita; origindlni
mysleni; integrovanost osobnosti; sebevédomi, védomou autenticitu; vnitfni
misto kontroly a lokaci tézisté charakteristik interpersonalnich vztah(
v oktantech AP, BC, NO a LM. Jednd se o faktory souvisejici s autenticitou u
osob, které obdrzely od ¢lenl skupiny nejvyssi cetnost voleb. Lze predpokladat,
Ze jedinci s vy$si hodnotou indexu pfi zachovani poZadavku nizkého rozptylu
hodnot dil¢ich parametrd indexu, mohou byt zhlediska leadershipu
Lpritazlivéjsi“ pro potencidlni nasledovniky. Index védomé autenticity (IVA)
uvazujeme jako kumulovanou hodnotu zjiStovanou parametry metody ALQ.
Z hlediska dalSich vystupl a dat komplexni psychologické a socidlni diagnostiky
jedincd svyssi Cetnosti a preferenci voleb, nebyla nalezena vyznamna
souvislost se §kalami jako ambice, aspirace, extraverze, introverze, dominance,
submise, spolecenskost apod. Rovnéz mezi Cetnosti, délkou a zamérenim
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vzdélavani a kurz( orientovanych na kompetence, dovednosti a schopnosti pro
management a leadership, a vyssi Cetnosti a preferenci voleb se neukazuje
vyznamna souvislost. Naznaky vyznamnosti lze zaznamenat u kurzd a vycvikd
zamérenych na osobnostni rozvoj. Dil¢i ukazatele s potencidlni vyznamnou
vazbou k autenticité, tvofici celkovy index autenticity Ize komunikovat
nasledovné. Nejvyssi Cetnosti a preferencnich voleb ziskavali jedinci (muzi
izeny) u nichz se ve sledovanych ukazatelich vyskytovaly nasledujici
charakteristiky a u téchto ukazateld nebyl shledan vyznamny rozdil u jedinci
dosahovanych hodnot (o - smérodatna odchylka byla nizka).

5 ZAVER

V ramci predloZzeného textu jsme se pokusili ukdzat mozny zpUsob uchopeni
a prozkoumani aspektl autenticity v kontextu fizeni a vedeni lidi a lidskych
systémU. Navrhli jsme mozny postup a ukazali, Ze dalsi organizaci vyzkumu,
ktery bude tvorit integralni ¢ast projektu MUDIPLAT II, ktery je v pfipravné fazi,
je vhodné zamérit na dva komplexniindexy, které jsme nazvali index autenticity
a index védomé autenticity.

Index autenticity (IA) se vaze jednak ke specifickym osobnostnim a kognitivnim
aspektlm s adaptacnim, relacnim a komunikacnim potencialem. Ukazali jsme,
ze existuje dGvodny predpoklad, Zze mira (velikost) a mira konsistence dil¢ich
faktord mohou byt druhymi lidmi v prfimé interakci vnimany a mohou se podilet
na pritazlivosti (gravitacni, centripetalni potencial) jejich nositell pro vétsi ¢ast
¢lenl lidského systému ve smyslu ochoty nasledovat je anebo se jimi nechat
vést. Rovnéz jsme ukdzali, Ze jakkoliv dil¢i parametry indexu nemusi tvofit
uvédomované konsistentni celek sohledem na jejich rlznorodost, lze na
pomezi interakci mezi jedincem a ostatnimi cleny systému identifikovat
aspekty, mohou byt jedincem uvédomovany, a které lze jak korigovat tak
komunikovat jim samym. Tyto aspekty postihuje zejména metoda ALQ a proto
navrhujeme jejich kumulovanou hodnotu uvaZovat jako index védomé
autenticity (IVA).

AFILACE

Diléi vystupy ¢lanku Cerpaji rovnéz z dat mezinarodniho projektu v ramci
programu Erasmus+ snazvem MUDIPLAT (Multidimenziondlni platforma
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a metodika pro podporu pfirozenych potencial( jedince; ID 2021-1-CZ01-
KA210-ADU-000035065).
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VYBRANE NASTROJE A VYZVY MANAZERSKEJ ETIKY

SELECTED TOOLS AND CHALLENGES OF MANAGERIAL ETHICS

Marian Déd

Abstrakt: Predkladany ¢ldnok pojedndva o manazérskej etike, jej implementdcii
do praxe a vybranych ndstrojoch k jej udrZatelnosti na pracoviskdch.
Metodologicky apardt prispevku je z vdcSej Casti deskriptivny, v druhej polovici
prispevku skér analyticky a synteticky. Cielom predkladaného prispevku je
poukdzat na efektivitu ndstrojov manaZérskej etiky, vrdtane ich nedostatkov
a objasnit menej bezné formy manaZmentu, ktoré prax a stucasnd doba priniesli.
V texte menujeme niekolko pévodnych, | novych ndstrojov manazérskej etiky,
avsak pre hlbSiu analyzu vyberd subjektivne dva najzdkladnejSie — osobnost
manaZzéra, jeho viastnosti a schopnosti, a eticky kodex manazéra, pricom kladie
déraz na jeho pruZnost a efektivnost. Dalej sa prispevok zaoberd troma
konkrétnymi vybranymi specifikami manazérskej etiky sucasnosti, medzi ktoré
patri dolasny, resp. krizovy manazment, konflikt manaZmentu a utajovania
informdcii a na koniec analyzuje dve témy manaZérskej etiky v suvislosti
s pandémiou virusového ochorenia Covid-19 poslednych rokov.

Klicovd slova: etika, manaZment, manazérska etika, eticky kodex, docasny
manaZment, utajenie, pandemicky manaZzment.

Abstract: The presented article discusses managerial ethics, its implementation
in practice and selected tools for its sustainability in workplaces. The
methodological apparatus of the paper is mostly descriptive, the second half of
the paper uses also analytical and synthetic methods. The aim of the article is
to point out the effectiveness of managerial ethics tools, including their
deficiency and to clarify the less common forms of management brought about
by praxis and the current era. In the text, author names several original and also
some of the new tools of management ethics, but for a deeper analysis he
subjectively selects the two most basic ones - the manager's personality, his
qualities and abilities, and the manager's code of ethics, emphasizing its

www.sting.cz/acta_sting



https://www.sting.cz/acta_sting/

ACTA STING, 4/2022, vol. 11, ISSN 1805-6873

flexibility and efficiency. Furthermore, the paper presents selected specifics of
managerial ethics of today, which include interim or crisis management, the
conflict of management and secrecy of information and finally analyzes two
topics of managerial ethics in connection with the pandemic of the viral disease
Covid-19 from past years.

Keywords: ethics, management, managerial ethics, code of ethics, interim
management, secrecy, pandemic management.

JEL klasifikace: A13, M29, M50

1 UvoD

Zatial o pri samotnom manazérovi sa za klUCové povazuju jeho vlastnosti
a schopnosti, v predkladanom ¢lanku okrem nich definujeme aj pat pévodnych
funkcii manazmentu podla H. Fayola a nasledne desat zakladnych roli, resp.
uloh manazéra, definovanych H. Mintzbergom. Nasledne sa zameriavame na
eticky kédex ako jeden z najdéleZitejSich nastrojov manazérskej etiky, pricom
vyzdvihujeme domdacich odbornikov vecne popisujucich ¢o uz formalnu stranku
alebo aj podrobny obsah etickych kodexov na naSom Gzemi. Rovnako na tomto
mieste vyhodnocujeme ich efektivitu a kladieme déraz na ich tzv. pruznost.
V dalsej kapitole sa venujeme docasnému krizovému riadeniu podnikov
a s pomocou prac relevantnych zahrani¢nych odbornikov analyzujeme nové
moznosti manazmentu. Nasledujuca podkapitola je zamerana na problém,
resp. mozny konflikt utajovania informacii ponuka hodnotenie, ¢i takéto
konanie je alebo nie je v sulade s etickymi normami v manaZérskej praxi.
V zaverecnej Casti ¢lanku smerujeme nasu pozornost na analyzu dvoch réznych
vybranych situdcii z praxe manazmentu v obdobi, ktoré priniesla pandémia
Covidu-19.

2 MANAZERSKA ETIKA V PRAXI

V implementacii manazérskej etiky do praxe rozliSujeme niekolko nastrojov,
pricom za dva najdolezitejSie, na ktoré sa v naSom texte zameriame su samotna
osobnost manazéra a eticky kdédex manazéra. Podnikatelské prostredie je
zamerané na dosahovanie ziskov, pricom manazment ma v nom zodpovednost
za Uspech spolo¢nosti. Toto manaZovanie, resp. zodpovednost za spravne
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smerovanie podnikania sa Castokrat moze dostat do konfliktu s beznou
moralkou spolocnosti alebo Sirokej verejnosti, ¢im vznika tzv. eticky paradox.
Harmonizacia tychto zaujmov vytvara moralnu organizdciu zaloZzend na
identifikovanom subore principov, hodndt a vyziev. Zavedenie etiky do
obchodnej rutiny si vyzaduje profesionalny program a nastroje, z ktorych
najjednoduchsie implementovatelny je eticky kédex. Tieto kddexy su obzvlast
uzitocné pri rieSeni moralnych konfliktov alebo konfliktov zaujmov
v pracovnom prostredi, kde praktickym spbsobom usmerfujd spravanie
manazérov a zamestnancov nielen voci sebe, ale aj spotrebitelskej verejnosti.

2.1 Atribdty su¢asného manazéra

Podla M. Bedndra je jadrom manaZzérskej etiky rozhodovanie a riadenie, pricom
rozhodujlcimi faktormi procesov riadenia su osobnost a charakter manazéra,
jeho socialna, mordalna atiez emocionalna inteligencia. Manazérska etika je
komplexnym systémom s normativnym riadenim, ktory spdaja ciele
manazmentu, pruzny a efektivny systém odmenovania, systém riadenia kvality
a iné vnutropodnikové systémy. (Bednar, 2019) V praxi je tento komplexny
systém postaveny na subore mordlnych principov ovplyviujucich jednotlivé
rozhodnutia a ¢innosti manazéra, ato po vyhodnoteni moralne spravnych
alebo nespravnych hladisk a moznych rizik. Manazérska etika je sucastou
podnikatelskej etiky, ¢o ndam napoved3d, Ze jej ciele su spojené s prosperitou,
stabilitou a konkrencieschopnostou daného podniku. KedZe zakladom
manazérskej etiky je etika riadenia, medzi popredné schopnosti manaZéra
zaradujeme aj sebakontrolu a sebaregulaciu, ktoré vyrazne napomahaju jeho
vnutornej a profesiondlnej sebareflexii. (Janotova, 2005)

Zaciatkom 20. storocia vyvinul H. Fayol, povaZovany za jedného zo zakladatelov
tedrie manazmentu, model piatich jeho funkcii. Pri svojej tedrii vychadzal
z praktickych skdsenosti na pracovnej pozicii konatela tazobnej spolo¢nosti,
kde dlhé roky posobil. Klddol doraz na profesionalne, formalne skolenie
avymenu informacii a skidsenosti medzi manazérmi jednotlivych tovarni
a podnikov. P&t funkcii manazmentu definoval nasledovne:

= Pladnovanie — manaZér vytvara plan na dosiahnutie cielov podniku,

= Qrganizovanie — manazér organizuje zamestnancov a zdroje aby ¢o
najlepsie dosahovali zvoleny plan,
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= Velenie — manazér deleguje Ulohy na zamestnancov a jednotlivé timy
maju na starosti realizaciu planu,

= koordindcia — manazér koordinuje ludi a timy aby zabezpedil, Ze praca
prebieha podla planu a vietci tahaju rovnakym smerom,

= kontrola — manazér posudzuje vykon zamestnanca a v pripade potreby
prijima napravné opatrenia (Five functions of management..., 2017)

Neskor sa podobne zaoberal Ulohou a funkénostou manazmentu aj kanadsky
vedec H. Mintzberg, ktory definoval desat klicovych Uloh manazéra takto:

Grafika 1: Desat’ kPicovych tiloh manazéra

Mintzberg's Managerial Roles

Zdroj: Mintzberg’s Managerial Roles, 2022

Ako mbzeme vidiet na uvedenej grafike, spominanych desat Uloh manazéra
rozdelil neskor autor do troch zakladnych kategédrii. Na zaklade nich teda
rozliSujeme interpersondlne roly: manaZér ako reprezentant organizacie,
manazér ako lider, manazér ako spojka (sty¢ny bod); informacné roly: manazér
ako monitorujuci, manazér ako poskytujuci informacie, manazér ako hovorca;
a rozhodovacie roly: manazér ako podnikatel, manazér ako ten, Co rieSi
vzniknuté poruchy, manazér ako alokator zdrojov, manazér ako vyjednavac.
(Pechociakova-Svitacova, 2021)
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2.2 Eticky kédex

,Na instituciondlnej urovni sa organizdacie vyrovndvaju s etickymi problémami
cez mnozZstvo spdsobov institucionalizdcie etiky (kodexy, semindre, okruhle
stoly, etické komisie a i., ...tieto spdsoby/formy institucionalizdcie etiky do
podnikatelskej praxe poskytuju zdkladny rdmec riesenia a priestor pre
zaoberanie sa etickymi problémami v podnikatelskom a hospoddrskom
prostredi. Vytvorenie vliastného etického programu v akejkolvek forme svedci
o tom, Ze dand firma uvaZuje o etike ako o nevyhnutnej sucasti podnikovej
kultury. V  slovenskych  podmienkach je najcastejSim  spbsobom
inStitucionalizdcie etiky do podnikatelskej praxe prdve eticky kddex. Ide o pisany
suhrn mordinych poZiadaviek, ktoré maju podobu mordinych noriem, principov
Ci idealov, ktorymi by sa mal riadit kazdy pracovnik firmy.” (Jurova, 2013)

2.2.1 Relevantnost a obsah etického kddexu

Ako vo svojom diele piSe M. Bednar, etické kodexy su najcastejSim nastrojom
etického riadenia, svoj pévod maju v anglosaskych krajindch a kultdrach
a v naSom post-socialistickom prostredi su viac teoretickym, ¢i akademickym
nastrojom, ba priam akymsi klisé. Zmena podla autora nastala s prichodom
velkych nadnarodnych korporacii a prelozenim ich pdvodnych etickych kddexov
do nasho ,,domorodého” jazyka. Autor dalej menuje aj tzv. moderné nastroje
etického riadenia, medzi ktoré zaraduje etické komisie, (Urad) ombudsmana
pre firemnu etiku a eticky socidlny audit.

Z formalneho hladiska autor definuje, Ze kddex ma zacinat preambulou,
pokracuje jednotlivymi c¢lankami — obsahovymi okruhmi a vjeho zavere
nachddzame Uc¢innost, miesto vydania a podpis zodpovedného Statutara.
Priklady jednotlivych obsahovych okruhov:

= respektovanie prava;

= Cestnost a férovost konkurencie;
= pezpecnost a kvalita produkcie;
= konflikt zaujmov;

= ochrana osobnych udajov;

= odmietnutie diskrimindcie;

= yztahy s doddvatelmi a obchodnymi partnermi;
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= korupcia;

® nakladanie s informdciami v obchodnom styku;
® socidlna zodpovednost;

= ochrana Zivotného prostredia,

=  sankcie atd”. (Bednar, 2019, str. 68)

Rovianova vo svojom uc¢ebnom materiali uvadza ako dalSie vhodné témy pre
obsah etickych kédexov nasledovné: postupy pri prijimani do zamestnania,
marketingové praktiky firmy, podnikova Spiondz a vyuzivanie internych
informacii, ziskavanie a nakladanie s informdaciami o inych zamestnacoch alebo
majetku firmy, ¢i politické aktivity (vacsina podnikov a firiem vSak deklaruje
apolitickost). (Rovnanova, 2019)

2.2.2 Pruznost etického kédexu

Mnohé odborné zdroje uvadzaju, ze eticky kodex firmy musi byt ,Zivym
dokumentom”, ¢o v manazérskej praxi znamena, Ze uloha manaimentu
nekondi pri jeho vytvoreni a obozndmeni ostatnych zamestnancov s pravidlami
a postupmi, ktoré viom pre dany podnik zvolili. Eticky kddex sa nesmie stat
statickou listinou — je viac nez zZiadlce a potrebné ho neustale vyhodnocovat
a prispdsobovat nielen danej dobe, technolégiam, ale aj potrebam
zamestnancov a tiez trhu. V praxi podniku ¢i firmy sa tak méze diat napr. raz
ro¢ne, po vyznamnych auditoch, po vyrieSeni krizovej situacie, po pandémii, po
implementovani novych systémov alebo technoldgii potrebnych pre zlepSenie
pracovnych postupov, ¢i pohodlie zamestnancov, no i v Specifickych pripadoch
po jeho pouZiti, resp. zisteni jeho nepouzitelnosti. Na tomto mieste mame na
mysli situacie ked niekto musi z dévodov porusenia etického kddexu opustit
firmu a v druhom pripade, ked sa v praxi objavi Sedé miesto kedy manaZzér ani
zamestnanec nedokdZu podla etického kdédexu pracovnd ¢&i medziludskd
situaciu vyhodnotit a spravne podla neho postupovat.

3 SPECIFICKE SITUACIE A VYZVY SUCASNEHO MANAZMENTU

3.1 Interim manazZment

Zaujimavou alternativou ku klasickému, stabilnému firemnému manazmentu je
tzv. docasna dohoda oriadeni podniku (mame na mysli prirodzene typ
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spolocnosti, ktora nema vlastné oddelenie krizového manazmentu). Docasna
manazérska dohoda znamenda zamestnanie odbornika Specializovaného na isty
typ manazmentu, ktory v danom obdobi spolo¢nost vyzaduje, pricom sa Casto
jednd najma o krizovy manazment s ciefom prevzatia cielov spolo¢nosti. Tento
model sa ¢oraz CastejSie stava odpovedou na dlhodoby problém spolo¢nosti,
ale aj na vzniknutd situaciu, ktoru uz firma sama nedokaze riesit. (Filosofova,
Karzunke, 2014) Tento typ vedenia spolo¢nosti nie je vSak zamestnaneckym
pomerom, ale pomerne kratkou, niekolkomesacnou dohodou o poskytnuti
sluZieb s ciefom prekonat Specifickd krizovu situaciu. Otdzkou potom je, ¢i moze
byt takyto docasny krizovy manazér schopny plnohodnotne splynut
s existujucou firemnou kulturou, jej nastavenymi etickymi pravidlami a najma —
konat na ich zaklade. Odpoved ndm ponuka Bajzikova a kol., ktord vo svojej
praci zmienuje nadmieru dolezity fakt asice profesionalitu — znalost
a odbornost krizového manazéra. Rovnako mame za to, Ze aj predchadzajice
pracovné skusenosti apostupy ziskané praxou vkrizovom manaimente
niekolkych spolo¢nosti s rdéznymi problémami, sd pridanou hodnotou
a konkurenc¢nou vyhodou takéhoto manazéra. (Bajzikova a kol, 2013) Tento
,novy” typ manazmentu poskytuje firmam a organizaciam Ziadanud dynamiku
a flexibilitu potrebnu pre buduce ekonomické procesy. Najimanim profesionala
v oblasti krizového manazmentu spolo¢nost prezentuje nie svoju neschopnost,
ba naopak schopnost spravne vyhodnocovat situdcie, akcieschopnost, akysi
drive a chut k potrebnym rychlym a konkrétnym opatreniam, s cielom udrzat
fungovanie, konkurencieschopnost a hodnotu spoloc¢nosti na trhu. Docasni,
resp. krizovi manazéri su preto podla nas adekvatnym ddkazom potreby
kvalifikovaného riadiaceho persondlu, sucasného technologického progresu,
flexibility pravnych systémov, no v neposlednom rade v pripade pozitivnych
vysledkov mozu byt aj efektivnym nastrojom na dosahovanie ziskov. (Marica,
2021)

3.2 Manazérska etika pri praci s utajovanymi informaciami

V nasledujucej podkapitole ndsho ¢lanku sa zameriame na utajovanie. Ak
mame spdjat utajovanie s etickymi principmi v pracovnom procese, vo
vSeobecnosti toto prepojenie predstavuje potrebu zachovavania mlcanlivosti
o vykonavanych c¢innostiach a odbornych Ukonoch v Specifickych odvetviach
akymi su napr. financnictvo, bankovy a investicny sektor, prdvo, narodna
a medzinarodna bezpecnost. My sme sa na tomto mieste rozhodli zamerat na
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iny typ utajovania s prikladom prebratym zinej Studie, kde utajovanie
prichadza do konfliktu s manazmentom spolocnosti.

Slovami G. Simmela spred stodvadsiatich rokov: , Tajomstvo je univerzdlna
sociologickd forma, ktord ako takd nemda nic spolocné s mordinym hodnotenim
jej obsahu. Na jednej strane mézZe tajomstvo zahfriat najvyssie hodnoty, na
druhej strane tajomstvo nie je v bezprostrednej vzajomnej zavislosti so zlom, ale
zlo s tajomstvom.” (Simmel, 1906, s. 463) sa dlhodobo polemizovalo akym
spdsobom je mozné prepajat utajované informacie so spravnym etickym
konanim. S dékladnou argumentdciou i podnetmi na dalSie diskusie v danej
oblasti prichadza D. Younes a kol., ktori si vo svojej praci kladu za Ulohu vyriesit
dilemu ako a ¢i utajovanie nutné pre riadny pracovny postup moze ovplyvnovat
zamestnancov pri praci podla ich vlastnych mordlnych zasad a etickych
pravidiel danej organizacie, ¢ spolo¢nosti. Coraz viac interesujicim sa tato
otazka stava v dnesnej dobe, kedy sa firmy namiesto utajovania skuto¢nosti
v pracovhom procese snazia presadzovat v komunikadcii so svojimi
zamestnancami i klientmi maximalnu otvorenost a transparentnost. Ako vo
svojej praci uvadza C. J. Nemeth, Studie uskutocnené v minulom storoci
povazovali jav utajovania za skutocne neeticky atakmer nezluditelny so
spravnymi  moralnymi hodnotami ¢i uz individudlnymi, alebo tymi na
pracovisku. Najmarkantnejsim z argumentov bolo Ze utajovanie bolo takmer
plne stotoZzfované bud's nedostatocnou transparentnostou, v inych pripadoch
az s negativne vnimanymi pokusmi o nesthlas s manazmentom, resp. vedenim
spoloCnosti a naslednym zamietnutim poskytovat informacie. Ini autori
podnecuju tvrdenia, Ze aktéri utajujuc informacie pred napr. pred vyssim
manazmentom patria do tzv. Sedej zény alebo , podsvetia” spolocnosti, ¢im
porusuju moralku celej organizacie. (Nemeth, 1997)

Ako tvrdi Younes, tieto studie nedokazali zachytit takmer Ziadny pozitivny vplyv
¢i vztah medzi utajovanim a etikou v spoloCnosti, primarne pre jasne —
negativne definované avnimané utajovanie. Prvym z dovodov je samotna
definicia etiky, nakolko pri nej sa usudzuje, Ze mordlne prijatelné je to, ¢o za
také povaZuju zainteresovani aktéri. Na spochybnenie tohto tvrdenia by bolo
nutné skimat vztah medzi tajomstvami a etikou, ktory by vyvratil neutralitu
moralnych principov auznal, Ze mozZu odrdzat subjektivne presvedcenie
dominantnych socidlnych skupin ¢i aktérov v spolocnosti. Druhym dévodom je
vnimanie tajomstva ako daného a statického javu, pri ktorom jednotlivec alebo
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skupina jednotlivcov zatajuju informacie pred inou skupinou, resp. vac¢sinou.
Ovela komplexnejsie by vSak bolo vnimanie utajovania ako procesu
v spolocnosti, ktory si vyZaduje planovanie, organizovanie, ovplyviuje
mocenské vztahy v roéznych smeroch, vytvara podskupiny ¢i suborganizacie
a zahfiia v sebe mieru (zdielaného) rizika atiez obete. Nasledne je moiné
utajovanie a etiku vnimat vo vzajomnej dynamike a pretransformovat ho na
beznu skutocnost asucast pracovného Zivota. Hlavnou vyskumnou otazkou
autorovho dokumentu sa preto stava: ,Ako utajenie ovplyvriuje schopnost
zamestnancov  dodrZiavat etické  praktiky  napriek  antagonistickym
manazérskym politikdm?” (Younes, 2020)

Spominana sStudia bola realizovana na pripade timu novinarov, ktory vyuzival
utajovanie a cielend micanlivost ako obranu proti manazérskym politikdm
a praktikam, ktoré povazovali za problémové z dovodu priameho zasahovania
a ovplyvhovania obsahu ich ¢lankov. Analyza tejto mlcanlivosti a utajovania
skutocnosti v pracovhom procese pomadhala timu novinarov branit vlastné
moralne zdsady a profesijnu Cest.

3.3 Manazment pocas a po pandémii Covid-19

Naozaj signifikantna vacsina z nas sa v priebehu poslednych troch rokov mohla
presvedcit, Ze pandémia Covid-19 sa netyka len zdravotnictva, ale takmer
vSetkych sektorov, menej ¢i viac — priamo ¢i nepriamo zasiahnutych
koronavirusom. Z ekonomického hladiska bol vyrazne ovplyvneny sektor
cestovného ruchu, automobilovy priemysel, ropné spolo¢nosti, ¢i vyroba
elektroniky a spotrebného tovaru. Nezabldajme vsak na fakt, Ze zatial Co
niektoré podniky mali v danom obdobi (a dnes pretrvavajice) priam existencné
problémy, na opacnej strane stali podniky typu  Amazon, kuriérske
a farmaceutické spolo¢nosti, firmy zabezpecujuce vyrobu a distribuciu
ochrannych pomécok, ktoré dosahovali niekolkonasobky svojich dovtedajsich
najlepsich vysledkov.

3.3.1 Pandémia Covid-19 a jej potencial v podobe technologickych inovacii
Dosledkom obmedzenia osobného kontaktu bol dopyt po alternativnych
rieSeniach beznych Zivotnych a pracovnych situacii, pricom z tohto hladiska
vnimame obdobie pandémie ako pozitivum — Sancu mnohych organizacii

a institucii na roky potrebnd zmenu vo forme technologickych inovacii.
Pandémia Covid-19 skutocne urychlila roky rozbehnuté projekty, napriklad
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modernizaciu a digitalizaciu Skolstva, priniesla znovu tak potrebnu diskusiu
ohladom e-governmentu a odlahlenia byrokratickej zataze fyzickych osob aj
podnikatelov nielen na Slovensku.

Pandémia bola tym spravnym obdobim, kedy mali $tatne institUcie aj sikromné
firmy  moznost vyuZitia technologickych inovacii, napr. nasadenia umelej
inteligencie na prevenciu Sirenia ochorenia a do boja s negativnymi désledkami
pandémie. Za najdolezitejSie sféry wvyuzitia umelej inteligencie v boji
s pandémiou povazujeme podla M. Anshariho akol. prevenciu katastrof,
pripravenost a ndslednu schopnost rychlej reakcie krizového manaZzmentu,
nadnarodnymi korporaciami, podnikatelskymi skupinami, sukromnymi
firmami, kliCovymi vyrobcami a Sirokou verejnostou, komunitami a roznymi
socialnymi skupinami. (Anshari a kol., 2021) Mame za to, Ze expertné systémy,
komunikacné kanaly a aplikdcie vyuZivajuce umell inteligenciu v boji proti
pandémii Covid-19 umoznuju tok informacii vredlnom c&ase, s dostupnou
pokrocilou analyzou Udajov uzivatelov a efektivne tak prepajaju fyzické
a kybernetické siete nasej spoloc¢nosti.

3.3.2 Preverenie etickych hodn6ét a socialnej zodpovednosti podnikov pocas
pandémie Covid-19

Ako vo svojom c¢lanku piSu P. Hilsenrath aT. Borders, mapujlci zmenu
spravania a rozhodovania relevantnych subjektov spolocnosti v Spojenych
Statoch americkych v prvom roku pandémie, nezamestnanost v danom obdobi
atakovala Uroven z Cias Velkej hospodarskej krizy tridsiatych rokov minulého
storocia. Hlavnu rolu opat zohravali miliardy dolarov, ktoré miesto cirkulacie
a zhodnocovania sa v spolo¢nosti, posluzili vy$siemu cielu — tentokrat prevencii
Sirenia vysokoinfekéného a smrtelného virusu atiez zvySeniu kapacit 16Zok
a efektivnemu fungovaniu nemocnic a kritickej infrastruktury statu. S autormi
sa zhodujeme v ndzore, ze akonahle sa krivka ustalila, svetové institucie
a prislusné Urady v dotknutych Statoch namiesto hasenia désledkov epidémie
znovu otvorili ekonomiky. (Hilsenrath, Borders, 2020)

Kto je teda v danej situdcii hrdinom a kto siaha na moralne dno? Mnohi experti
i laici sa zhoduju, Ze prava jednotlivcov na ochranu svojho Zivota a zdravia,
prevenciu ¢i ochranu pred virusom su bezpochyby vysSou spolocenskou
prioritou ako stabilné kvartalne zisky ¢i medziro¢ny narast ziskov, akcii i trhovej
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hodnoty ekonomickych lidrov. Dal$im beznym nazorom viak je, 7e vtomto
obdobi kompromis neexistuje a ¢o je najlepsie pre verejné zdravie, je najlepsie
aj pre ekonomiku. Ekonomika bude totiz prosperovat o to skor, ¢im mensie
budu zdravotné rizika. (Hilsenrath, Borders, 2020) Pri spravnom vyhodnocovani
a etickom rozhodovani vsak ma kompromis svoje stale miesto a do hry vstupuje
mnoho rozhodnuti, ktoré maju za ciel optimalizovat zdravie a kvalitu Zivota
obcanov s kvalitou ich Zivobytia a statkov.

Autorky |-M. Garcia-Sanchéz aA. Garcia-Sanchéz skumali  socialnu
zodpovednost $panielskych podnikov (sukromného sektora) v ¢ase pandémie,
priom v Uvode svojej Studie uvadzaju aj konkrétne opatrenia, ktoré na pomoc
svojim obCanom poskytol $tat. Z nich ako najviac relevantné pre objekt nasho
skimania vyberame: ,hypotekdrne moratorium, ulavy, resp. odklady spldtok
uverov alizingov pre tzv. zranitelné domdcnosti, Specifické financovanie
a uspokojenie potrieb likvidity spolocnosti v cestovnom ruchu a rbéznych
samostatne zdrobkovo cinnych o0séb, ulahcenie poskytovania financii mensim
spolonostiam  a pracovnikom na volnej nohe v pripade problémov
s hotovostou, docasné zjednodusené subory predpisov o zamestndvani, ktoré
maju za ulohu predist prepustaniu zamestnancov.” (Garcia-Sanchéz, Garcia-
Sanchéz, 2020). Nakoniec vo veci prejavene] socidlnej ¢i spolocenskej
zodpovednosti vyhodnotili niekolko typov stratégii na zdklade rozhodnuti
skimanych Spanielskych podnikov, ktoré uvadzaju rozdelené v prehladnej
tabulke, dostupnej aj s vysvetlenim, ktoré uvadzame nizsie.

Ziskana statistika hovori, Ze az 45 % Spanielskych spolo¢nosti vykonava isty typ
nezistnej, tzv. altruistickej cinnosti, zameranej na pomoc verejnosti celit
zdravotnym rizikdm, ktoré pandémia prindsa a Ze tuto skupinu prevazne tvoria
firmy aorganizdcie so zameranim na energetické zdroje aropu,
telekomunikdcie a technoldgie, priemysel a stavebnictvo. Dalej vyplyva, e 27
% spolocnosti vykonava v praxi etické praktiky zamerané na posilnenie, resp.
udrzanie si zakaznikov, zabranenie docCasnému prepustaniu zamestnancov
a zarucenie likvidity firmy — tieto opatrenia sU najpopularnejsie vo finan¢énom
sektore. 28 % spolocnosti vykonava v tomto ohlade priame obchodné praktiky
a poskytuje doplnkové sluzby svojim klientom, o je Specifické taktiez pre
financny sektor, tiez trh s nehnutelnostami a v mensej miere pre uz spominany
technologicky  atelekomunikaény sektor. V neposlednom rade sa
z uskuto¢neného vyskumu dozvedame, ze 19 % spoloCnosti transparentne
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zahrna konkrétne informacie o hospodarskych opatreniach, ktoré prijimaju na
prisposobenie vlastnych prevadzkovych nakladov pandemickej situacii, v Castej
forme napr. prezentaciou spisov o regulacii zamestnavania — naznacujuc tak

najma ochranu zaujmov svojich investorov. To sa tak stdva ich hlavnym cielom
v obdobi pandémie Covid-19.

Tabul’ka 1: Typologia, ciele a rizika socialnej zodpovednosti Spanielskych
podnikov pocas pandémie

CSR QObjective COVID-18 Risks
Operational risks and liquidity and
Economic and legal Guarantee the interests of shareholders, employees and customers in survival problems;
responsibilities accordance with current regulations new security risks for employees and
customers
Business, individual, and family liquidit
Commercial CSR CSR actions closely related to products and services ! ! via Y
prablems
New security risks for employees and
Ethical CSR Fair and equitable CSR actions in order to avoid damages customers
liquidity and survival problems
Operational risks and liquidity problems;
consequences of unemployment
Altruist CSR Philanthropic CSR actions aimed at preventing potential harm and (including psychological help)
i
alleviating negative externalities that affect the welfare state health risks;

need for training and leisure activities at
home

Zdroj: Garcia-Sanchéz, Garcia-Snachéz, 2020.

Prvy stlpec uvadza typoldgie socidlnej zodpovednosti podnikov, a sice:
ekonomicka a pravna zodpovednost, komeréna socidlna zodpovednost, eticka
socidlna  zodpovednost anakoniec altruistickd — nezistnd socidlna
zodpovednost Spanielskych podnikov. Druhy riadok tabulky pojednava
o ciefoch jednotlivych typov socidlnej zodpovednosti v skimanom obdobi
atreti predpoveda rizikd vyplyvajuce z pandemickej situacie, priCcom sa
zameriava nielen na vlastné ekonomické vysledky ale aj potencidlne problémy
jednotlivcov arodin zasiahnutych zhorSenou socioekonomickou situaciou.
(Garcia-Sanchéz, Garcia-Sanchéz, 2020).
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4 DISKUSIA A ZAVERY

KonsStatujeme, Ze manazérska etika a sposoby manazérskeho rozhodovania sa
musia prispdsobovat podniku, pre ktory je délezité, aby bol ziskovy a dlhodobo
podsobil na trhu. Spravnym manazérskym riadenim vie podnik dosiahnut
uspokojenie zamestnancov po vsetkych strankach pracovného Zivota a tak si
vybudovat efektivny tim pre dosahovanie stanovenych cielov ako voci svojim
akciondrom, tak aj voci spotrebitelom. Dvoma najdoblezitejSimi atributmi na
ceste k spominanému Zelanému cielu sU samotnd osobnost, resp. schopnost
manazéra a spravny, funkény a dynamicky eticky kodex. V texte sme sa
zaoberali troma vybranymi situdciami z praxe manazérskej etiky — krizovym
manazmentom, konfliktom utajovania informacii voci etickym nariadeniam
firmy a neobisli sme ani situdcie, ktord do manaZmentu priniesla pandémia
virusu Covid-19.

Mame za to, Ze prezentovany prispevok splnil tvodom stanovené ciele, nakolko
poukdzal na niektoré nedostatky nastrojov vyuzivanych v manazérskej etike,
napr. statickost etickych kddexov firiem — analyzou sme zistili, Ze skutoéne
,2ivé”, pravidelne aktualizované a najma v praxi vyuzivané etické kédexy maju
povacsine zahranicné nadnarodné spolocnosti, ktoré si ich na Slovensko
priniesli vo vlastnej forme po vzore svojich materskych firiem a Ze mnohé
slovenské firmy takéto dokumenty sice maju, prezentuju, avsSak roky
neaktualizuju, so zamestnancami o nich nediskutuju a su len akymsi povinnym
priecinkom na ich webovych strankach. Za dalsi z prinosov prace povazujeme
otvorenie podnetnych tém: elektronizdcie niektorych systémov Statnych
inStitUcii a tiez aplikacii pre sukromny sektor, ktoré mnohym z nas pocas
pandémie Covid-19 ulahdili pracovny i osobny Zivot; konfliktu etického
spravania sa v pripade nesuhlasu s manazmentom vlastnej spolo¢nosti, ktory
sme prezentovali na priklade novinarov utajujucich informacie kvoli vyssim
moralnym principom; taktiez prinosnym je podkapitola o praci docasnych
manazérov vo firmach, kde vyvraciame mytus o moznom naruseni firemnej
etiky a kultury prichodom ,cudzieho” elementu v podobe interim manazéra.
Ako sme uviedli vv prispevku vyssie, svojou profesionalitou a predchadzajicimi
skdsenostami z prace v nie jednej, ale niekolkych spolo¢nostiach je dany expert
schopny priniest v ére krizy spolo¢nosti naozaj cenné rady a nastavit jej
fungovanie novym spdsobom, ktory moZe problem spolocnosti natrvalo

vyriesit.
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Okrem uvedenych nas zaujali aj dalSie otazky manazérskej etiky: Je mentalny

koucing medialnych osobnosti alebo Sportovcov poddruhom manazérskej

profesie alebo samostatnou pracovnou poziciou? Aké su Specifikd manazérskej

etiky pri riadeni mimovladnych organizacii, neziskovych organizacii, socidlnych,

¢i komunitnych podnikov? Je viac nezZ interesantné sledovat dynamicky vyvoj

odvetvia, ktorému sa venujeme a preto tymto a dalSim otazkam a vyzvam

riadenia podnikov podla spravnych etickych noriem planujeme venovat

podstatny priestor na diskusiu a skimanie aj v naSom budicom odbornom

smerovani.
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VLIV METODY SMOTE NA PRESNOST BANKROTNICH MODELU
ZALOZENYCH NA KONVOLUCNICH NEURONOVYCH SITiCH

THE EFFECT OF THE SMOTE METHOD ON THE ACCURACY OF
BANKRUPTCY MODELS BASED ON CONVOLUTIONAL NEURAL
NETWORKS

Monika Sebestova, Petr Dostal

Abstrakt: Tento clanek zkoumd viiv metody SMOTE na presnost predikce
bankrotnich modeld. Pro predikci bankrotu podniki v Ceské republice byly
pouZity konvoluéni neuronové sité zaloZené na architekture GoogleNet. Vstupy
do modeld jsou tvoreny finanénimi ukazateli podnikd, jejichz hodnoty jsou
prevedeny na nékolik typ( obrdzki. Z provedeného vyzkumu vyplynulo, Ze
pouziti techniky SMOTE vyrazné zvySuje presnost klasifikace aktivnich
a bankrotnich podniki, a zdroveri sniZuje chybu Il. druhu, kterd zptsobuje
nespravnou klasifikaci bankrotniho podniku za aktivni.

Klicovd slova: predikce bankrotu, konvoluéni neuronové sité, financéni ukazatele,
SMOTE, transfer learning, hluboké uceni

Abstract: This paper analyzes the effect of the SMOTE method on the prediction
accuracy of bankruptcy models. Convolutional neural networks based on the
GoogleNet architecture are used for bankruptcy prediction of firms in the Czech
Republic. The inputs to the models are composed of financial indicators of
enterprises, whose values are converted into several types of images. The
research conducted shows that the use of the SMOTE technique significantly
improves the accuracy of classification of active and bankrupt enterprises, while
reducing the type Il error, which is the misclassification of a bankrupt enterprise
as active.

Keywords: bankruptcy prediction, convolutional neural networks, financial
indicators, SMOTE, transfer learning, deep learning

JEL klasifikace: C53, C45, G33
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1 UvoD

Problematika predikce finan¢niho selhani a nasledného bankrotu firem je
jednou z nejvice diskutovanych oblasti, kterym je vénovédna pozornost na
teoretické i praktické Urovni. V dnedni dobé, kdy hospodareni vétsiny firem v CR
i zahrani¢i vyznamné ovlivnila pandemie COVID-19, se téma predikce bankrotu
podnik(l stava opét aktudlnim — spolecnosti se prodavaji, transformuji,
dostavaji do finanéni tisné a krachuji. Vzhledem k vy$simu riziku selhani malych
a stfednich podnikd, v porovnani s velkymi podniky, je treba vytvaret bankrotni
modely uréené primo pro tuto skupinu podnik( a zohlednit specifika typicka
pro tento typ spolecnosti (Kou et al., 2021). Do soucasné doby bylo publikovano
mnoho studii, které se zabyvaji bankrotem podnik(i pomoci statistickych
metod, avSak mensi pozornost je vénovana pristuplm zaloZzenym na hlubokém
uceni neuronovych siti. Pri sestavovani bankrotnich modell se Ize ¢asto setkat
s nedostupnosti dat. Nizky pocet bankrotujicich firem v souboru, ve srovnani
s dostupnosti dat aktivnich firem, vede kvysoce nevyvazenému datovému
souboru, coz s sebou prindsi obtize pfi predikci bankrotnich podnik a model
tak mUlze ignorovat zbankrotované firmy a klasifikovat je jako nekrachujici
(Garcia, 2022). Pro korekci tohoto nepoméru lze pouzit metody prevzorkovani,
které zméni rozloZeni tfid v trénovacich datech.

Cilem ¢lanku je posoudit vliv metody SMOTE (Synthetic Minority Oversampling
Technigue) na presnost bankrotnich modeld, vytvorenych na zakladé
konvolu¢nich neuronovych siti. Vstupni proménné modeld jsou tvoreny
financnimi a makroekonomickymi ukazateli. Vzhledem k tomu, Ze konvoluéni
neuronové sité pracuji efektivné s analyzou obrazu, jsou vstupni numericka
data ukazatel( prevedena na obrazky v podobé grafl a zkoumano, zda navyseni
poctu vzorkd u nevyvazenych datovych soubor( ovlivni presnost klasifikace
podnik{.

2 SOUCASNY STAV VEDECKEHO POZNANI

Mezi prikopniky statistickych bankrotnich modell patfil Beaver (1966), ktery
predikoval bankrot podnikll pomoci jednorozmérné diskriminacni analyzy.
V nasledujicich letech zacaly vznikat bankrotni modely zalozené na
vicerozmérné diskriminacni analyze (Altman, 1968; Ohlson, 1980) a regresni
analyze (Zmijewski, 1984). V soucasné dobé se preferovanym ndstrojem pro
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predikci bankrotu firem staly metody strojového uceni a dostdavaji se tak do
popredi jako metody vhodné pro fesSeni nelinedrnich problémd. Jednou
z nejpopularnéjsich metod jsou neuronové sité, které patfi mezi
neparametrické modely a dle Vochozky (2020) jejich presnost predpovédi
v soucasné dobé vynikd nad linedrnimi regresnimi modely. Naidu a Govinda
(2018) navrhli bankrotni predikéni model s algoritmem uceni zaloZzeném na
neuronovych sitich a nahodném lese (Random Forest). Analyzovali polské
podniky za obdobi let 2000-2012 a zjistili, Ze neuronoveé sité s chybou 4,43 %
dosahovaly lepSich vysledkd neZz ndhodny les (chyba 5,19 %). Na zakladé
stejnych metod vytvorili predikéni modely také Petropoulos et al. (2020). Dosli
k zavéru, Ze neuronové sité a nahodny les (Random Forest) dosahuji témér
stejnych vysledkd a zéroven jsou schopny prekonat presnost ostatnich metod
jako napf. Support Vector Machine (SVM), logistickou regresi nebo linearni
diskriminaéni analyzu.

Relativné novou oblasti strojového uceni je hluboké uceni (Deep Learning).
Pocet aplikaci téchto modell do oblasti finan¢ni analyzy je vSak velmi omezeny.
Vyjimku tvori nékolik publikaci zabyvajicich se predikci fluktuace cen akcii, kde
jsou hluboké neuronové sité pouzivany pro analyzu ¢asovych rad (Balaji et al.,
2018). Hluboké uceni pro predikci likvidity na akciovém trhu ve Vietnamu
pouzili ve svych publikacich Khang et al. (2021). Vyuziti hlubokého uceni
pro predikci bankrotu firem uvedli ve své studii Yeh et al. (2015). Pouzili k tomu
aplikaci hlubokych neuronovych siti typu Deep Belief Network (DBN) na
volatilitu cen akcii. Model pro predikci financniho selhani australskych podnik(
pomoci financnich dat vytvofili Elhoseny et al. (2022). K sestaveni modelu
pouzili metodu hlubokych neuronovych siti. Z vysledk( vyplyva, Ze navrzeny
model byl schopen predikovat finanéni tisert podnikd s 95,8 % presnosti.

Mezi vyznamné modely hlubokého uceni se fadi konvolu¢ni neuronové sité
(CNN), jejichz predstavitelem je Szegedy et al. (2015). Publikaci, které aplikuji
CNN sité na financni fizeni podnikd a predikci jejich bankrotd je vsak velmi malo.
Divodem mze byt orientace konvolucnich neuronovych siti na obrazky, coz
s sebou prinadsi omezeni ve zpracovani numerickych dat a financ¢nich vykaza.
Jako priklad jedné z mala aplikaci lze uvézt publikaci Hosaka (2019), ktery
aplikoval konvoluéni neuronovou sit na predikci bankrotu firem pomoci
pixelovych obrazkd ve stupnich Sedi. Pouzil ktomu ucetni vykazy 102
bankrotnich a 2062 aktivnich firem za obdobi 4 let. Hodnoty pomérovych
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financnich ukazatel prevedl na stupné Sedi (hodnoty 0-255) a velikost
datového souboru navysil pomoci vazenych pramér(, ¢imz vytvoril dalsi
syntetické vstupy. Celkem vytvoril 7520 obrazkd, které pouzil k trénovani
konvoluéni neuronové sité typu GoogleNet.

Predikéni modely ke svému uceni potiebuji vétsi mnozstvi dat, které je v oblasti
bankrotu firem nékdy obtizn&jsi ziskat. Casto se Ize setkat s nepomérem mezi
poCtem aktivnich a bankrotnich podnikd. Pro zvySeni poctu pripadl
v nevyvazeném datovém souboru lze pouzit techniky prevzorkovani, kterou je
napfiklad synteticka technika minoritniho prevzorkovani (SMOTE), predstavena
autorem Chawla, et al. (2002). Metodu pouzil ve své publikaci Garcia (2022)
a dokazal, Ze vyvazenim datového souboru lze zvysit presnost klasifikace
bankrotnich podnikd. Smiti a Soui (2020) pouzili metodu na Upravu polskych
bankrotnich datovych soubord. Na nevyvazeném datovém souboru zjistili, Ze u
nékolika metod strojového uceni doslo k vyznamnému zvySeni klasifikacni
vykonnosti. Mezi dalsi autory, ktefi metodu SMOTE pouzili pro zvySeni poltu
vzork( pti predikci bankrotu, |ze zaradit Faris et al. (2020) a Shen et al. (2021).
Dalsi pouzivanou metodou k Upravé nevyvazenych datovych souborl je
podvzorkovani (undersampling), pfi kterém dochazi k vyvazeni datovych tfid
odebranim vzork( patficich do vétsSinové (negativni) tridy. Podle Garcia et al.
(2020) se jedna o méné vhodnou variantu nez prevzorkovani, protoze dochazi
k odstranéni dalezitych informaci.

3 METODOLOGIE

3.1 Pfiprava dat
3.1.1 Odstranéni odlehlych hodnot

Z datového souboru byly pomoci winsorizovaného priméru odstranény
odlehlé hodnoty ukazatell, jejichz identifikace byla provedena na zakladé
Grubbsova testu (Grubbs, 1969). Pfi Grubbsové testu byla data nejprve
vzestupneé sefazena zpUsobem x1 < x, < ... < Xp a nasledné urceno, zda hodnota
X1 prip. xn predstavuje odlehlou hodnotu. Grubbs(v test odlehlych hodnot je
definovan nasledujicim vztahem:

G = max|x;—x| , (1)

S
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kde Citatel predstavuje maximalni absolutni odchylku od prdméru
a s smérodatnou odchylku.

Samotné odstranéni  odlehlych hodnot bylo provedeno pomoci
winsorizovaného prdmeéru, pomoci kterého je mozné nahradit urcité procento
extrémnich hodnot na strané minima a maxima nasledujici méné extrémni
hodnotou. Winsorizovany primeér je vyjadren vztahem (Meloun a Militky,
2002):

_ 1 ~M~
Xy (9) = n [(M + D) (xar41) + X)) + Diates X0 (2)

kde M =int (9 n/100),
9 je procento nahrazenych poradkovych statistik,
X (i) Jsou poradkové statistiky (vzestupné setfidéné prvky vybéru),

n je pocet prvkd vybéru.

3.1.2 Vybér vstupnich proménnych

Pro vybér vhodnych ukazateld predikujicich bankrot podnikd byla pouzita
logisticka regrese, ktera je vyjadiena nasledujicim vztahem (Hendl, 2012):

In (1:(3)25)) = Bo + 2 Bixi, (3)

kde  P(x)je odhad stfedni hodnoty pravdépodobnosti vyskytu sled. jevu,

Bo a Bi jsou regresni koeficienty,
X;i jsou hodnoty nezavisle proménnych.

PFi hledani optimalni podmnoziny prediktord zavisle proménné z mnoziny
potencidlnich prediktor( byla pouzita krokova doprednd logisticka regrese. Pri
dopredné krokové regresi dochazi k vybéru ukazatell nasledovné: V prvnim
kroku je vybran nejlepsi prediktor a zarazen do tvorené mnoziny prediktor0.
Ve druhém kroku je pridana proménna, kterd nejvice zlepSuje predikéni
schopnost proménnych, které jsou do predikce jiz zafazeny. V dalSim kroku je
odstranéna proménna, jejiz prispévek pro predikci klesl pod mez vyznamnosti.
Tento proces se opakuje, dokud pfidanim dalSiho prediktoru nedojde
k vyznamnému zlepseni predikce. Poté se proces pribirani prediktord ukonci.
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3.2 Synteticka technika minoritniho prevzorkovani (SMOTE)

Nerovnovaha mezi po¢tem vzork( aktivnich (451) a bankrotnich (69) podnik(
byla vyreSena pomoci aplikace algoritmu SMOTE, pomoci néhoZz doslo
k pfevzorkovani dat pro obnoveni rovnovahy trénovaci mnoziny. Jednd se
o statistickou metodu, kterd vyvazenym zplsobem generuje nové instance
z existujicich dat a neméni tak pocet pripadl vétsiny. Klicovou myslenkou
metody SMOTE je zavedeni syntetickych pripadd namisto pouhé replikace dat
z mensinové tridy, ¢imz dochazi k poskytovani novych informaci pro modely
strojového uceni (Garcia, 2022).

Metoda SMOTE vytvafi synteticka data pomoci algoritmu k-nejblizsiho souseda.
Postup metody je nasledujici (Fernandez et al., 2018):

= Stanoveni velikosti prevzorkovani N (pocet novych pripad(, nejcastéji
uvadéno v procentech z po¢tu dat v mensinové tfideé).

= Nasledné je proveden iteracni proces, ktery se sklada z nékolika krok:
= 7 pozitivni (mensinové) mnoZiny je ndhodné vybrdna instance tridy.

= Pro zvolenou instanci jsou stanoveny k-nejblizsi sousedé K (obvykle
k=5).

= Nakonec je vybrano N ztéchto Kinstanci pro interpolaci novych
syntetickych instanci. Pomoci metriky vzdalenosti je vypocitan rozdil
vzdalenosti mezi vektorem priznakd (vybranou instanci tridy z bodu
1) a jeho sousedy. Ziskany rozdil je vyndsoben libovolnou ndhodnou
hodnotou zintervalu [0,1] a pficten k predchozimu vektoru
priznakad.

3.3 Konvolu¢ni neuronoveé sité

Neuronové sité jsou povazovany za nedokonaly model mysleni lidského mozku.
Jsou zaloZzeny na modelu, ktery se sklada ze vzajemné propojenych skupin
umélych neuron(. Trénovani sité spociva ve vhodném nastaveni vah meszi
vstupy, jejichz hodnoty jsou na zacatku trénovani nastaveny ndhodné (Dostal,
2012). V praxi se nejCastéji pouzivaji vicevrstvé neuronové sité. Jsou slozeny
ze vstupni a vystupni vrstvy, mezi nimiz se nachazeji vrstvy skryté. Za
nejznaméjsi a nejpouzivangjsi algoritmus uceni neuronovych siti je povazovana
metoda backpropagation, kterd je zaloZzena na minimalizaci rozdilu meszi
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vystupni a vstupni hodnotou (Munakata, 2008).  Struktura vicevrstvée
neuronove sité je uvedena na nasledujicim obrazku:

Obrazek 1: Struktura vicevrstvé neuronové sité

Skryté vrstvy

Zdroj: upraveno dle Kabari a Nwachukwu (2012)

Jednim z nastroji neuronovych siti, ktery je nejvhodnéjsi pouZit pro praci
s obrazem, jsou konvoluéni neuronové sité (CNN). Jedna se o architektury pro
hluboké uceni (Deep Learning) a pouzivaji se zejména pro rozpoznavani objekt
na snimcich (Gao a Lim, 2019). Jddrem CNN siti jsou dvourozmeérné konvolucni
vrstvy, diky nimz jsou tyto sité vhodné pro zpracovani soubor( 2D dat, jako
napf. obrazk( (Jirkovsky, 2018a). Na Obrazku 2 je znazornéna obecna skladba
CNN sité urcend ke klasifikaci objektl v obrazcich. Konvoluéni vrstvy byvaji
¢asto doplnény vrstvami ReLU (Rectified Linear Units) a Pooling, jejichz ukolem
je Uprava vystupU (napf. odstranéni zapornych hodnot) a prevzorkovani na
mensi rozmér. Za sadou konvolucnich vrstev se nachazeji klasifikacni vrstvy,
které vyhodnocuji rysy extrahované ze vstupnich obrazkd (Jirkovsky, 2018a).
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Obrazek 2: Obecna skladba konvoluéni neuronové sité

vetunni nhrizek

konvolucni vrstvy — extrakce vlastnosti klasifikacni vrstvy

Convelution Convelution Convelution ‘ Convolution FC Flower

RE RELU L.
(rectified linear units) (rectified linear units) (rectified linear units) (rectified linear units) Fully Connected c
layers o support

Pocling Pooling Pooling Pooling classification Tree

Zdroj: Jirkovsky (2018a)

Stejné jako jiné neuronové sité se CNN sit skldda ze vstupni vrstvy, vystupni
vrstvy a mnoha skrytych vrstev mezi nimi. Vstupni vrstva vklada do sité obrazky,
které nasledné normalizuje. Definuje velikost vstupnich obrazk( a v pripadé
potfeby tuto velikost méni. Dvourozmérnad konvolu¢ni vrstva se sklada
z neurond, které se pripojuji k dil¢cim oblastem vstupnich obrazkd a aplikuje na
né klouzavé konvoluéni filtry, které jsou schopny se ucit. Tyto filtry se aktivuji
tehdy, jakmile uvidi urcity typ vizudlniho prvku, napf. hranu nebo skvrnu barvy.
Aktivacni vrstva RelLU zajistuje rychlejsi a efektivnéjsi trénink tim, Zze mapuje
zaporné hodnoty na nulu a kladné hodnoty zachovava. Pooling vrstva zmensuje
velikost obrazu se zachovanim obsazenych informaci. Sama o sobé neprovadi
zadné uceni, pouze snizuje pocet parametry, které se maji ucit v nasledujicich
vrstvach. Po konvolucnich a pooling vrstvach nasleduje plné propojena vrstva,
ktera kombinuje vSechny naucené informace z predchozi vrstvy. Jedna se o
predposledni vrstvu, jejimZz vystupem je vektor o poctu tfid, které bude sit
schopna predikovat. Tento vektor obsahuje také pravdépodobnost predikce
pro kazdy klasifikovany obrazek. Posledni vrstva architektury CNN siti je
klasifikaéni vrstva, kterd poskytuje vystup klasifikace (Specify Layers of
Convolutional Neural Network, © 1994-2022).

3.3.1 Transfer Learning

Proces uceni konvoluéni neuronové sité , od nuly” vyzaduje velké mnoZstvi
trénovacich dat a nastaveni miliond vahovych koeficient(l. Alternativou
k tomuto typu uceni je vyuZiti ,pfeducené” sité, ktera je schopna ze vstupnich
udajl sama extrahovat charakteristické rysy. Tento postup se nazyva transfer
learning a umozZiiuje doladit parametry pfedem vytvorenych siti, ¢imZ se
trénink stava rychlejsi a jednodussi.
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Princip fungovani metody transfer learning vychazi z predpokladu, Ze prvky
klasifikace objektl v obrazovych datech jsou v prvnich vrstvach sité relativné
shodné. K prizplsobeni sité pro konkrétni problémy tedy staci doucit pouze
nékolik poslednich vrstev, které rozliSuji konkrétni objekty na obrazku
(Jirkovsky, 2018b). K u¢eni CNN siti Ize pouzit velké mnoZstvi pfedtrénovanych
siti. Mezi nejznaméjsi architektury prenosového uceni patfi napr. GoogleNet
a AlexNet, jejichZ struktura umoznuje doladit vykon sité na vlastnich datech.
Tyto sité byly natrénovany na vice nez milionu obrazkl a dokazi klasifikovat
objekty do tisice kategorii. V pfedloZzeném c¢lanku je pouZita konvoluéni
neuronova sit GooglLeNet. Ma 22 vrstev a byla vyvinuta vyzkumniky ze
spolecnosti Google. Vstupni vrstva architektury pfijima obrazky o rozmérech
224 x 224 pixeld.

4 DATA

Do vyzkumu bylo zahrnuto 520 stavebnich podnikd (451 aktivnich a 69
bankrotnich podnik(). Vybrané podniky musely splfiovat nasledujici pozadavky:
Analyzované podniky sidli na Uzemi Ceské republiky. Podnik je zafazen do
kategorie malych a stfednich podnik( (MSP). Jedna se o spole¢nosti s ru¢enim
omezenym nebo akciové spole¢nosti. Hlavni podnikatelska ¢innost spolecnosti
musi podle CZ-NACE spadat do kategorie F (Stavebnictvi). Podnik zafazeny do
vyzkumu musi byt aktivni, neaktivni (po Upadku) nebo aktivni v insolvenénim
fizeni. Informace o jednotlivych Ucetnich zdvérkach byly ziskany z databazi
AMADEUS a ORBIS. Data aktivnich i bankrotnich podnikl pokryvaji obdobi let
2011-2018, pticemz u bankrotnich podnikd se jedna o Ucetni vykazy 1-3 roky
pred bankrotem (k bankrotni udalosti doslo v letech 2012-2019).

S vyuZitim softwaru Statistica byly ze zakladniho datového souboru pomoci
winsorizovaného prdméru odstranény odlehlé hodnoty, k jejichz identifikaci byl
pouzit Grubbsdv test. Nahrazeno bylo 2,5 % extrémnich hodnot na strané
minima a maxima (celkem tedy 5% hodnot) nasledujici méné extrémni
hodnotou. Nasledné bylo z celkového poctu 45 financnich
a makroekonomickych ukazatell pomoci logistické regrese vybrano
8 ukazatell, jejichz p-hodnota byla mensi nez 0,05. Tyto ukazatele nasledné
tvofily vstupni proménné v navrienych modelech. Seznam finalnich
proménnych je uveden v Tabulce 1.
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Tabulka 1: Redukovany pocet ukazateli na zakladé logistické regrese

Ukazatel p-value
Logaritmus aktiv 0,0000
Kratkodobé zavazky/celkova aktiva 0,0000
EAT/triby 0,0016
Zasoby/pramérné trzby 0,0002
Celkové zavazky/celkova aktiva 0,0000
Mezirocni rdst aktiv 0,0021
CZ<>CA* 0,0000
HDP CELKEM (mil. K¢) 0,0128

* hodnota 1, pokud celkové zavazky > celkova aktiva;
hodnota 0, pokud celkové zavazky < celkova aktiva

Zdroj: vlastni zpracovadni

Vzhledem ktomu, Ze CNN sité dosahuji nejlepsich vysledkd ve zpracovani
obrazu, bylo potfeba hodnoty proménnych kazdého podniku graficky
zpracovat. Cilem bylo predikénimu modelu pfedloZit obrazek, ktery by odrazel
finan¢ni situaci podniku v Case, pfiCemz kazdy zvybranych ukazateld byl
zaznamenan v 3leté casové ose. Vsoftwaru MATLAB od spolecnosti
MathWorks byly z hodnot ukazateld jednotlivych firem vygenerovany obrazky,
které slouzily jako vstupni proménné do modell. Pro predikci bankrotu byly
pouzity tfi rdzné typy grafického zpracovani vstupnich proménnych, jejichz
podoba je uvedena na nasledujicim Obrazku 3.

Obrazek 3: Typy grafického zpracovani vstupnich dat

AREA PLOT BARH
Zdroj: vlastni zpracovdni

5 VYSLEDKY

Predikéni modely byly sestaveny ve dvou variantach. V prvni varianté byl pouzit
originadlni pocet bankrotnich podnikd (69 vzork(), ve druhé varianté byla
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pouzita metoda SMOTE pro vytvoreni syntetickych proménnych a navyseni
poctu pripadl v mensinové tridé bankrotnich podnik( na 173 vzorkd. Uvedené
modely byly sestaveny na zakladé stejnych parametrd a testovano, ktera
varianta je pro predikci bankrotu firem nejpfesnégjsi.

K modelovani predikce bankrotu firem byla pouZita pfedtrénovana konvoluéni
neuronova sit zalozend na architekture GoogleNet. Vstupni data byla
rozdélena na trénovaci a valida¢ni mnozinu. Trénink sité probihal na 70 %
obrdazkd a validace modelu byla ovérena na zbyvajicich 30 % obrazk{. Trénink
neuronové sité probihal ve 40 epochdach. Po uplynuti maximalniho poltu epoch
bylo trénovani sité zastaveno a zaznamendna jeho presnost.

Na zakladé vyse uvedenych ukazatel( (Tabulka 1) byly sestaveny modely.
Trénovaci a valida¢ni proces kazdého modelu byl spustén trikrat a do vysledk
zaznamenana pridmeérna hodnota jejich vystupd. Uvedené presnosti modeld
jsou v nasledujicich tabulkach posuzovany pomoci celkové pfesnosti a metriky
F-measures (vhodnéjsi pro nevyvazené datové soubory):

TP+TN

TP+TN+FP+FN’ (4)

Celkova presnost =

2xPrecissionxSensitivity

(5)

F-measures = — —,
Precission+Sensitivity

kde TP je pocet spravné klasifikovanych bankrotnich podnikd, TN je pocet
spravné klasifikovanych aktivnich podnikd, FP je pocet aktivnich podnik(, které
model oznacil za bankrotni a FN je pocet bankrotnich podnik(, které byly
modelem oznaceny za aktivni, Precission = TP/(TP+FP), Sensitivity = TP/(TP+FN).
Nékteré modely mohou mit vy$si charakteristiku Precission, jiné naopak
Sensitivity. Charakteristika F-measures z téchto hodnot vytvafi harmonicky
primeér (prevracenou hodnotu aritmetického prdméru prevracenych hodnot)
a umoznuje tak zjistit pfesnost modelu s nevyvazenou datovou sadou pomoci
jednoho ¢isla (Chen, 2011). U obou ukazatell presnosti lze dostahnout
vysledku na intervalu [0,1], kdy 1 znaci nejvyssi pfesnost.

5.1 Modelovani

V této C¢asti jsou uvedeny vysledky modelovani bankrotnich modeld, které byly
vytvoreny s vyuZitim softwaru MATLAB verze R2022b.
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5.1.1 Modely s pivodnim poctem dat

V nasledujici ¢asti jsou uvedeny trénovaci a validacni presnosti modeld, jejichz
vstupni proménné pochazi z plvodniho poctu vzork( (451 aktivnich a 69
bankrotnich firem). Celkova presnost klasifikace pfi uceni sité byla nejvyssi
u dvou vytvorenych model(, a to u grafického zpracovani typu AREA a PLOT
(99,73 %). Nejvyssi presnosti validace bylo dosazeno u modelu s pouZitymi
obrazky typu PLOT (90,38 %). Kposouzeni kvality predikce bankrotnich
podnikd, byla pouZita metrika F-measures. Stejné jako u celkové presnosti
dosahly nejlepsich vysledk( pti tréninku sité modely s grafickymi vstupy typu
AREA a PLOT. U valida¢nich dat dokazal nejlépe predikovat bankrotni podniky
model s grafickym zpracovanim typu PLOT. VysSe uvedené vysledky jsou
zobrazeny v Tabulce 2.

Tabulka 2: Celkova presnost a F-measures modeli s originalnimi daty

, Celkova pfesnost F-measures
Typ obrazku
Trénink Validace Trénink Validace
AREA 0,9973 0,8654 0,9895 0,4324
PLOT 0,9973 0,9038 0,9895 0,5714
BARH 0,9780 0,8846 0,9167 0,5500

Zdroj: vlastni zpracovadni
5.1.2 Modely se syntetickymi daty

Ucici proces CNN siti dosahuje lepsich vysledkd pfi vétsim mnozstvi trénovacich
dat. Vanalyzovaném vzorku je pocet polozek pro trénovani sité maly
(predevsim u bankrotnich podnik(). V nasledujici ¢asti jsou proto uvedeny
trénovaci a validaéni presnosti modell, u nichZz doslo k navySeni vzorku
bankrotnich podnik(i o synteticka data. Nové pripady byly vytvoreny pomoci
metody SMOTE. Pocet aktivnich podnik( zUstal stejny, zatimco u bankrotnich
podnikd doslo knavysSeni vzorku o 1,5ndsobek (ze 69 na 173 vzorkd)
a syntetické promeénné byly vypocitany z 5 nejblizsich sousednich hodnot. Po
aplikaci metody SMOTE dosahl nejlepsich vysledkd ve vsSech sledovanych
kategoriich presnosti model s grafickym zpracovanim vstupl typu PLOT.
Vysledné presnosti modell po pouziti metody SMOTE jsou uvedeny v Tabulce
3.
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Tabulka 3: Celkova presnost a F-measures modeli s pouzitim SMOTE

, Celkova pfesnost F-measures
Typ obrazku
Trénink Validace Trénink Validace
AREA 0,9963 0,8984 0,9959 0,8119
PLOT 0,9977 0,9144 0,9959 0,8462
BARH 0,9908 0,8984 0,9835 0,8224

Zdroj: vlastni zpracovadni

5.2 Porovnani modell

Z predeslé analyzy presnosti modeld vyplyva, Ze lepsich vysledk( je dosahovéno
u modell s navysenym poctem vzork( bankrotnich podnik( pomoci metody
SMOTE. Pro potvrzeni, zda je tento typ modeld vhodny také pro predikci
bankrotu, byla na validacnich datech provedena analyza chyby Il. druhu
a zjistovano, zda modely nemaji ve velké mife tendenci oznacovat bankrotni
podniky za aktivni (Tabulka 4). Tim by spole¢nosti nebyly véas upozornény na
bliZici se finanéni problémy a tato situace by mohla vézt az k jejich bankrotu.
Chyba Il. druhu tedy méri podil pripadl, ve kterém jsou bankrotujici podniky
nespravné identifikovany jako aktivni (falesné negativni) a jeji vypocet je dan
vztahem:

FN

Chyba Il. druhu = ,
TP+FN

(6)

kde FN je pocet bankrotnich podnikd, které byly modelem oznaceny za aktivni
a TP je pocet spravné klasifikovanych bankrotnich podnikd.

Tabulka 4: Chyba II. druhu u vytvoienych modeli

Typ obrazku Originalni data Rozsitena data (SMOTE)
AREA 0,619 0,211
BARH 0,476 0,154
PLOT 0,524 0,151
Primér 0,540 0,172

Zdroj: vlastni zpracovdni

Z vysledkl uvedenych v Tabulce 4 je vidét patrny rozdil mezi modely
s plvodnim poctem vzork( a modely s vytvorenymi syntetickymi daty pomoci
metody SMOTE. Modely s plvodnim poc¢tem dat dosahuji mnohem vyssi chyby
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[I. druhu neZz modely rozsifené o syntetickd data a ve vétsi mife oznacuji
bankrotni podniky za aktivni, coz pfi dlvérovani tomuto typu modelu muze
firmam prinaset vysoké naklady a ztraty. Jako vhodny typ model( pro predikci
bankrotu firem jsou tedy povazovany modely s daty upravenymi pomoci
metody SMOTE, které jsou schopny |épe odhalit bankrotujici podnik a v&as tak
firmy informovat o mozném selhani podnikani.

6 ZAVER

Tento clanek se zabyval problematikou predikce bankrotu firem s pouzitim
konvolucnich neuronovych siti. Bylo zkoumano, zda pouziti syntetické techniky
minoritniho vzorkovani (SMOTE) pro vytvoreni syntetickych dat ma vliv na
pfesnost predikce. Z hodnot vybranych finanénich a makroekonomickych
ukazatell byly vygenerovany 3 typy obrazk(, které slouzily jako vstupy do
modeld. K tvorbé modell byla pouZita metoda transfer learning s preducenou
siti GooglLeNet. Na zakladé zjisténych vysledk( Ize konstatovat, Ze s pouZitim
metody SMOTE se zvySuje presnost spravné klasifikace podnikl na aktivni
a bankrotni. Soucasné se vyrazné snizuje chyba Il. druhu, ve které jsou
bankrotni podniky nespravné oznaceny za aktivni. Tato chybnd predikce muze
mit pro firmy diky absenci véasného varovani negativni disledky. Nejlepsich
predikénich vysledk( dosahl model s typem obrazku PLOT, a to na zakladé

trénovacich i validacnich dat, véetné nejlepsich vysledk( v oblasti chyby II.
druhu.

Pro dalsi vyzkum by bylo vhodné zanalyzovat i jiné pfeducené architektury CNN
siti a zjistit, zda nékterd znich pracuje sobrazky financnich ukazateld
a naslednou predikci bankrotu efektivnéji.
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