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Abstrakt

Bakalaiska prace se zabyva problematikou vidcovstvi, charakteristikou
vlastnosti viidcl a mirou zastoupeni téchto vlastnosti na rtiznych Grovnich fizeni.
Prace je rozdélena na teoretickou ¢ast, ve které se popisuje pojem manazer a
management, irovné managementu a manazerské funkce. Dale je v teoretické
&asti vysvétlen pojem lidr a leadership, véetné popsani rtiznych stylt
leadershipu. V praktické ¢asti je prezentovano dotaznikové Setfeni, které je
zaméreno na charakteristiku viidct a nasledna analyza vysledkt tohoto Setieni.

Klicova slova

Manazer, Management, Lidr, Leadership, Kompetence

Abstract

The bachelor thesis deals with the issue of leadership, the characteristics of the
characteristics of leaders and the degree of representation of these
characteristics at different levels of management. The thesis is divided into a
theoretical part, which describes the concept of manager and management,
levels of management and managerial functions. Furthermore, the theoretical
part explains the concept of leader and leadership, including a description of
different styles of leadership. The practical part presents a questionnaire survey,
which is focused on the characteristics of leaders and subsequent analysis of the
results of this survey.
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Uvod

Bakalarska prace se zaméruje na problematiku leaderovstvi v manazerskych
pozicich. Prace je rozdélena na Cast teoretickou a ¢ast praktickou. Motivace
k volbé tématu méla akademicky, aplikacni a osobni rozmér. Hlavnim cilem
prace bylo zjistit, na které Urovni fizeni manazefi nejvice splnuji vidcovské
charakteristiky. Dil¢imi cili prace bylo shrnout zakladni odborné poznatky o
leadershipu, prostfednictvim vyzkumného Setfeni navrhnout praktické

aplikace a pfipadné pfispét k vlastnimu osobnostnimu rozvoji.

Teoretickd &ast se skldda z celkem osmi kapitol. Nejprve jsou vymezeny
pojmy manazer a management. Druhd kapitola se zaméruje na popis Urovni
managementu a pozornost je vénovana také strategickému fizeni, jehoz
soucasti je formulace poslani, cild a vize. Ztoho je patrny prekryv mezi
managementem a leadershipem, a proto jsou ve tfeti kapitole vymezeny
manazerské funkce, na coZ navazuje kapitola Ctvrtd, kde jsou zakladné
definovany pojmy vidce (leader) a viidcovstvi (leadership). Jako hlavni teorie
leadershipu jsou uvedeny teorie rysové, behaviordlni, situa¢ni, kontingencni,
teorie cesty a cile, teorie vymeény a teorie emodni inteligence. Pata kapitola
je vénovana styldm leadershipu, coZ jsou stabilni tendence aplikovat urcité
vidcovské metody. Naproti tomu typologie leaderl, zpracované v Sesté
kapitole, konceptualizuji spiSe prevlddajici osobnostni charakteristiky
leaderd. Faktory Uspésnosti leaderd jsou zpracovany v kapitole sedmé.
JelikoZ k leaderovstvi neni pfistupovano deterministicky, ale pfedpoklada se,
Ze minimalné ¢astecné jde o naucitelné vzorce chovani, mysleni a prozivani,
prostor je vénovan také rozvoji viidcovskych kompetenci. Posledni kapitola
teoretické ¢&asti stru¢né shrnuje individudlni, skupinové, organizacni a

spolecenské pfinosy leadershipu.

Prakticka cast ma kvantitativni charakter. Je zde prezentovano vlastni
dotaznikové Setfeni, které mapovalo rlzné vidcovské charakteristiky.
Respondenti odpovidali na polozky dotazniku vlastni konstrukce a referovali

o vOdcovskych charakteristikdch svych nadfizenych. Vyzkumné Setfeni ma
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oporu v ¢asti teoretické a je tak vlastné syntézou rady teorii a pfistup(
k leadershipu. Diskutovany jsou také metodologické slabiny provedeného

Setfeni a jeho aplika¢ni moznosti.
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TEORETICKA CAST
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1 Teoreticka cast

1.1 Manazefi a management

Termin management ma dva zdkladni vyznamy. Jednak jde o specifické
aktivity, které jsou ndpIni manazerské profese. Jako reprezentativni priklady
téchto aktivit Ize uvést rozhodovani, pldnovani, organizovani, motivovani a
kontrolu. Ve druhém vyznamu se pojem management uzivd k oznaleni
skupiny fidicich pracovnik(. Tyto osoby fidi firmu dle zdméra viastnikd [1, s.
118]. Dale je mozné uvazovat tfeti vyznam pojmu management, a sice
management jako samostatny védni obor. Podle Vebera a kol. [2,s. 22] jde o
soubor usporadanych poznatkd, které vétSinou vychazeji z praxe a jsou
zpracovany formou navodd pro jednani &i jsou vymezeny jako principy.
Management jako véda se opird o teorie a metody zrlznych védnich
disciplin, jako jsou ekonomie, matematika, psychologie, sociologie nebo
statistika. Tyto poznatky jsou nasledné aplikovany manaZery v konkrétnich

podminkach.

Armstrong a Stephens upozornuji, Ze management je primarné o fizeni lidi,
avSak manazefi jsou obecné zodpovédni také za fizeni firmy jako celku, tj.
spravu jinych nez personéalnich zdrojd — jde o finance, technologie, pracovnf{
systémy a pracovisté. DlleZitou soucasti managementu je také sebefizeni i
sebemanagement (self-management) [3, s. 23-24]. Sebefizeni byva nékdy
uvadéno jako synonymum pojmu sebekontrola a jde o koncept, kde jsou
evidentni mezioborové pfesahy managementu, predevsim presah do

psychologie.

Jak uvadéji Dolezal a kol., sebefizeni je systematickym pfistupem k zvladani
kazdodenni prace v kontextu ménicich se pozadavk( a stresujicich situaci.
ManaZer je zodpovédny za sebekontrolu sebe sama, za zplsob, jakym
prosazuje sebekontrolu vtymu a sebekontrolu jednotlivych clend tymu.
Sebefizeni|ze popsat procesné, kdy je vychodiskem analyza stresové situace

a postupuje se skrze analyzu dostupnych internich a externich zdrojd az po
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zpétnovazebni mechanismus ponauceni se [4, s. 32]. Podobné Ize procesné

pojmoutijiné Cinnosti nebo funkce manaZera.
1.2 Urovné managementu

Manazefi(respektive Grovné fizeni) jsou v soucasnosti déleni do tif stupnid [2,

s.28-29]:

e Manazefiprvnilinie — zakladni Uroven postaveni manazer{ stoji primo

nad vykonnymi pracovniky. Jde o predaky, mistry, vedouci dilen apod.

e Stredni manazefi — pocetnd a rozmanita skupina fidicich pracovnik{.
Patii sem manazefi zavodU a vedouci Gtvarl (napt. prodeje, lidskych
zdrojd). V ¢innosti manazerl stfedni Urovné zaujimé nejvétsi podil

poskytovani a ziskdvani informaci.

e Vrcholovi manazefi — zvlasté ddlezitd skupina, protoze je zodpovédna
za konecné vysledky. Vrcholovi manazefi jsou relativhé oddéleni od
organizace a prebiraji zodpovédnost vlastnikd, s nimiz maji tésné
vazby, coz pfispiva k jejich zvlastnimu postaveni v fidici hierarchii. Top
manazefi usmériuji a koordinuji vSechny &innosti a vytvareji koncepce

urcité organizacni jednotky.

Vrcholovy management je nositelem specifické slozky fizeni podniku — fizeni
strategického. Jeho prostfednictvim vrcholovy management integruje
podnik, soustfeduje jeho sily a zajistuje systémové vazby mezi jednotlivymi

v '

podnikovymi cinnostmi a Utvary. Vychodiskem strategického fizeni je
strategie. Ta je nebo méla by byt zaloZena na formulaci poslani, cilG,
konkrétni strategie jako postupu a taktiky [5, s. 168-169]. Dobre formulovana
poslani jsou takova, kterd zahrnuji vizi, tedy urdity idealisticky (az
nedosazitelny) smér pro daldich deset az dvacet let [8, s. 70]. Cile podniku
jsou olekavané vysledky a jejich formulace podléhd praveé poslani a vizi. Cile
jsou konec¢nym stavem, ke kterému by mély vSechny planovaci aktivity
sméfovat. Strategie pak stanovi cesty, jak dosahnout naplnéni poslani, vize a
cild. Strategie mohou zahrnovat i tvorbu metod, nastrojd a opatfeni[5,s. 169].
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Dobra poslani maji podle Kotlera a Kellera nasledujici hlavni charakteristiky

[6,s. 70
e Soustredi se na omezeny pocet cil{.
e 7dUraznuji hlavni pfistupy a hodnoty organizace.
e Definuji konkurencni sféry, v nichZ bude spole¢nost plsobit.

e Pracuji s dlouhodobégjsim pohledem.

o JakoZto prohlaseni jsou co nejkratsi, nejzapamatovatelngjsi a

nejsmysluplnéjsi.

Implementace strategie je obecné povazovana za naro&nou a v praxi byva
pomeérné casto nelspésnd. Pravdépodobnost Uspésnosti implementace
strategie ovliviiuji implementadni faktory, které Ize délit na bariéry (prekazky,
problémy), implementacni aktivity a faktory GUspésnosti. Jako pfiklady bariér
Ize uvést nekompetentnost pracovnikl nebo nevhodny manazersky tym,
jehoZz leadership je na libovolné drovni organizace nedostateény a
neadekvatni. Rada implementa&ni modell firemnich strategii, jako napf,
model Noblea, model AMA ¢&i model Ramashaly, uvadi leadership jako
ddlezity faktor podnikové strategie [7, s. 51-82]. Uvedené je naznacdenim
manazerskych funkci ve strategickém managementu. Nize budou popsany

dalsi relevantni manazerské funkce.
1.3 Manazerské funkce

K nejvyznamnéjsim cinnostem manazera patfi rozhodovani, coz je proces
volby mezi miniméaliné dvéma moznostmi, rozhodovacimi variantami.
Vramci manaZerského rozhodovani se kombinuji védecké pfistupy
suménim rozhodovat, tj. je zde vétsi ¢i mensi podil intuice [2, s. 80-81].
Z hlediska psychologického je rozhodovani kognitivnhim procesem volby
mezi dvéma Civice variantami, ktery mdze byt pomérné snadny (napr. rutinnf
rozhodnut) az zna¢né komplexni (rozhodnuti s dlouhodobymi a

vyznamnymi dopady). Zkoumat rozhodovaci proces Ize prostfednictvim
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statistické analyzy nebo experimentalni manipulaci s proménnymi[8, s. 286].
Rozhodovani manazerl mQze byt komplikovdno celou fadu proménnych.
V tradi¢nim manazerském diskurzu se vychdzi predevSim z modelu
racionalni volby. Teorie raciondlni volby vSak nemusi byt v prostfedi redlné
organizace (firmy) pfilis uzitec¢nd, protoze chovani lidi astokrat nepredikuje.
Lidé se chovaji iracionalné ¢&i zdanlivé nepfedvidatelné — zde mohou
s rozhodovanim pomoci jiné obory, jako napr. behaviordlni ekonomie [9, s.
247]. Vyznamnym kritériem dé&leni rozhodovacich problémd je jejich
strukturovanost. Zatimco dobre strukturované problémy (téZ oznacované
jako jednoduché ¢&i algoritmizované) lze zpravidla dobfe fesit na nizsich
drovnich fizeni, Spatné strukturované problémy byvaji feSeny na vyssich
drovnich managementu a jsou vzdy do urcité miry nové a neopakovatelné

[2,s.85].

Pomérné univerzalné byvaji jako ddlezité manazerské funkce uvadény také
planovani, organizovani a kontrola [10, s. 130]. Armstrong a Stephens definuji
planovanijako ,proces rozhodovani o budoucim priibéhu néjaké akce, ktery
zajistuje, aby byly k dispozici zdroje potfebné k uskutecnéni této akce a aby
prace potrebna k dosazeni stanoveného konecného vysledku byla nalezité
rozvrzena a byly v ni stanoveny priority.” [11, s. 50]. Plany na sebe museji
navazovat z ¢asového hlediska (propojeni strategickych, taktickych a
operativnich plan(), déale z hlediska vécného (napf. provazanost obchodnich,
vyrobnich a persondlnich pldnd) i z hlediska organizacnich Urovni (od

celopodnikovych pldnd az po plany GtvarQ) [2, s. 102].

Organizovanije mozné vymezit jako proces alokovani lidskychijinych zdrojd
a jejich usmérnovani k dosazeni stanovenych cild [12, s. 317]. Organizadni
¢innost byva nékdy ztotozriovdna se samotnou podstatou managementu, a
proto se pojem organizace uziva také k oznaleni socidlniho jevu, ktery je
zalozeny na planovité koordinaci skupiny pracovnik( a jejich aktivit, ma svou
hierarchii a sméruje k ur¢itému cili. Existuji rizna déleni organizaci — napr. na

ziskové, neziskové, verejné a soukromé [13,s.11-12].
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Kontrolni &innost vyuZivaji manaZzefi na vSech drovnich fizeni jako urcité
formy zpétné vazby. Podstatou kontroly je zhodnoceni reality s ohledem na
zaméry. Kontrola muUze byt pojata jako interni (iniciovdna vnitfnimi
strukturami organizace) a externi (vyhodnocuji se smluvni nebo zdkonné
pozadavky). Hodnotici kritéria mohou byt pojata jako standardy (napt. normy
a pravidla chovani nebo specifické pozadavky ve formé ekonomickych
veli¢in), ¢asové srovnani (jak se predmét kontroly vyviji v ase) nebo
konkuren&ni srovnani (veli¢ina je odvozena od konkurenéni firmy) [2, s. 134-

139].
1.4 Leadefi a leadership

Leadership neboli vidcovstvi Ize definovat jako proces vedeni ostatnich,
ktery zahrnuje organizovani, fizeni, koordinovani a jejich motivovani za
GUlelem dosazeni skupinovych ¢&i organizacnich cild [8, s. 592]. Takto
vymezeny leadership se obsahové znacné pfekryvd s managementem, jak
byl popsan v predchozich podkapitoldch. Armstrong a Taylor naproti tomu
leadership spojuji s inspirovanim druhych. Jadrem vidcovstvi je dle téchto
autorl schopnost presvédcit ostatni, aby se dobrovolné chovali jinak nez
drive. Jedna se o specificky vliv, diky némuz lidé odvadéji osobni maximum,
aby doséahli zadoucich cilG [14, s. 641]. Integrdini soucasti leadershipu je
formulovani a komunikovani vize, motivovani druhych a zajisténi jejich
angazovanosti (engagementu). V dalSich definicich leadershipu se vesmés
objevuje ovliviiovani druhych v organiza¢nim kontextu, kde jsou jasné

vymezené organizacni cile [14, s. 4-5].

Steigauf se zabyval rozdily mezi leadery a manazery. Autor uvadi rlizné
nazory, jako napf. Ze manazefi méni pouze chovani pracovnik(, zatimco
leadefi jejich postoje nebo Ze manazefi se primarné zamérfuji na spravu,
zatimco leadefi nastavuji smér, motivaci a druhé inspiruji. Existuji ale i pojeti,
Ze manaZzer musi byt soucasné leaderem. Pfili§ ,manaZersky” zamérené
organizace z tohoto hlediska riskuji byrokratizaci a nedostatek inovaci [15, s.

17-19]:
18



Typické chovanileader( popsal Adair. Dle jeho analyzy je pro leadery typické

[14,s. 6421

e Definovani Ukoll — explicitné a jasné definuji, jaky vykon se od skupiny
ocekava.

e Usp&&né pInéni cild — leadeli zajidtuji, Ze je napInén G&el existence
skupiny, tedy Ze plini své cile. Jestlize se nedafi dosdhnout cilg,
objevuje se frustrace, disharmonie, kritika a v ddsledku pripadné i

dezintegrace (rozpad) skupiny ¢i organizace.

e Formovania udrzovani efektivnich vztah( — leadefi zajistuji funkénost
vztah0 mezi sebou, mezi ¢leny skupin a uvnitf skupiny. Efektivitou
vztahl je minéno, Ze tyto pfispivaji k pInéni skupinovych cilf. Zatimco
néktefi leadefi se zamérfuji na tym, jeho skupinovou motivaci a
spole¢ny zajem, jini soustfedi svoji pozornost spiSe na jednotlivce a

jejich osobni motivaci.

Uvedené typické projevy leaderl odpovidaji tfem typdm potfeb — jde o
Ukolové potreby, individualni potfeby a skupinové potfeby. V Adairoveé
modelu jsou tyto tfi proménné ve vzajemné interakci. Uspokojeni Ukolovych
potfeb povede také k uspokojeni potfeb skupinovych a individualinich. Ukoly
ovéem nelze splnit, pokud neni vénovdna pozornost potfebam jednotlivych
pracovnik( a skupiny jako takové. Obecnym rizikem je, ze se leader soustredf
na plnéni Ukoll a pfi tom ignoruje individudlini ¢i skupinové potreby.
Podobné je rizikové byt prilis zamérfeny na potreby pracovnikd. Takové
chovani je na Ukor plnéni organizacnich cild [16, s.106-107]. AdairGv model
leadershipu je pomérné Siroce akceptovany, a proto je uvadén v ramci
zakladniho vymezeni leadershipu. Adairlv model Ize pojmout jako jednu

z teorii leadershipu, pricemz dalsi relevantni teorie budou popséany nize.

1.4.1 Teorie leadershipu

Rysova teorie leadershipu pfedpoklada, Ze stézejni proménnou jsou rysoveé

charakteristiky leaderlG [3, s. 5]. Rysy jsou pretrvavajici osobnostni
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charakteristiky, které popisuji nebo i pfimo determinuji jedincovo chovani

napfic¢ Sirokou Skalou situaci [8, s. 1089]. Armstrong uvadi, Ze rysovi teoretici

vytvofili celou fadu seznam0 rys(, které charakterizuji leadery. Typickym

reprezentantem je nasledujici vyéet Adaira 3, s. 6]:

Entuziasmus — projevuje se predevsim smérem k plnéni cild, je ale

komunikovan i smérem k ostatnim.

Sebed(véra — leadefi véfi v sebe sama, coz jejich okoli vnimé a je tim

ovliviiovdno. Pfehnand sebed(véra vsak mlze hranicit s aroganci.

HouZevnatost — leadefi jsou resilientni, vytrvali a maji vysoké osobni
standardy. Leaderi usiluji o respekt okoli, nejde jim nezbytné o

popularitu.

Integrita — leadefi jsou opravdovi vici sobé&, jsou upfimni, a proto jim
ostatni ddveéruji.
Vfelost — v osobnich vztazich se dokazi projevovat viele, zajimaji se o

druhé a zUstavaji diskrétni.

Pokora — leadefi jsou ochotni naslouchat druhym, v pfipadé potrfeby

pfiznaji chybu a zdroven nejsou arogantni nebo pfilis panovadni.

O syntézu vysledk( rysového pfistupu se pokusil Northouse, ktery vymezil

pét osobnostnich charakteristik leaderd. Patfi meziné [17, s. 14-15]:

Inteligence — obecna rozumova schopnost s leadershipem pozitivhé
koreluje. Inteligence leadera by vSak neméla byt diametralné vyssinez
u jeho podfizenych, nebot to by mohlo komplikovat jejich vzdjemnou

komunikaci.

Sebedlvéra — pfimérfené presvédcéeni o vlastnich kompetencich a

v dané souvislosti i sebejistota pfi ovliviiovani druhych.

Odhodlanost — touha dotahnout véci do konce, coz zahrnuje i
charakteristiky, jako jsou iniciativa, vytrvalost, dominance nebo
proaktivita. Tato vlastnost se projevuje zvysenym osobnim nasazenim

predevsim pfi zdoldvani prekazek a krizi.
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Integrita — osobnostni kvality spojené s ¢estnosti a ddvéryhodnosti.
Znakem osobni integrity je to, zda mezi slovy a sliby jedince a jeho

chovanim panuje soulad.

Sociabilita — citlivost vici potfebam druhych a zdjem o jejich osobni
pohodu. Sociabilni leader byva diplomaticky, pfatelsky a taktni, jeho
socialni dovednosti umoznuji vytvareni funkcnich kooperativnich

vztah(.

Vyznamné misto v rysové teorii, at uz v psychologii osobnosti, nebo ve

védeckém pfristupu k managmentu a leadershipu, ma pétifaktorovy model

osobnosti. Jde o pfistup, ktery byl vytvorfen lexikdInimi a dotaznikovymi

vyzkumy. Jak vyplyva z ndzvu, zahrnuje pét hlavnich osobnostnich rysd [18,

s. 44-48]:

Extraverze — na jednom pdlu jde o charakteristiky, jako jsou
spoledenskost, snadnd socidlni adaptace a kontakt s lidmi, ¢inorodost,
vyfe¢nost nebo sebeprosazovani, na opacném pdlu pak jde o

vlastnosti vyjadfujici zameéreni na subjektivni vnitfni svét.

Emocionalni stabilita — na jednom pdlu vyjadfuje stabilitu, emocni
vyrovnanost a prfimeérené reakce jedince s prevazujicim klidem a
rozvahou, na strané druhé jde o charakteristiky, jako jsou nestalé,
lehce vyvolatelné a podnétlim neprimérené emodni reakce spojené

s kolisanim néalad, neklidem a precitlivélosti.

Privétivost — jeden pdl vyjadiuje zdjem, pécia podporu druhym, druhy

pdl naproti tomu lhostejnost, neptfatelstvi az nevrazivost.

Svédomitost — ma pfimy vztah k vykonu pracovni ¢innosti. Jeden pdl
zahrnuje vlastnosti, jako jsou peclivost, zasadovost, svédomitost,
opacny pdl pak vlastnosti popisujici maly zdjem o praci a Ihostejnost

k pInéni pracovnich cild.

21



e Otevienost vici zkusSenosti — zahrnuje charakteristiky postihujici
kultivovanost, zvidavost a nekonvencnost, na opacném pdlu pak

vlastnosti popisované jako nekulturnost, omezenost ¢i netvofivost.

Jarosova a kol. cituji meta-analyzu, podle které existuje silny vztah meazi
jednotlivymi rysy pétifaktorového modelu a leadershipem, a to v porfadi
podle sily vztahu: extraverze, svédomitost, otevienost v0c&i zkuSenosti,
neuroticismus (negativni korelace) a privétivost [17, s. 15]. Hfebic¢kova vsak
upozoriuje, Ze rysy by se nemély zkoumat bez zfetele kdalsim

psychologickym konceptdm - motivdm, atribucim (pfisuzovani pficin

jeviim), zivotnimu pfibéhu nebo nevédomym procesdim [19, s. 203].

Do rysového pfistupu lze radit také pfistup dovednostni ¢i kompetenéni.
Postupné vznikaly komplexnéjsi soubory kompetenci, které mély postihovat
charakteristiky Uspésnych manazerd nebo vynikajicich leader(. V této

souvislosti I1ze vymezit nasledujici kompetendéni okruhy [17,s. 18]:

e Interpersonalni okruh — pfiklady kompetenci jsou odvaha, trpélivost

nebo tolerance nejednoznalnosti.

e Socialni okruh — jako pfiklady kompetenci Ize uvést naslouchani,

sebeprezentaci ¢i zdkaznickou orientaci.

e Podnikatelsky a odborny okruh — jde napf. o dovednost planovat,

sestavovat rozpocet, organizovat nebo vytvaret strategie.

e Leadership — dil¢i kompetence z tohoto okruhu jsou napf. urcovani
standard( vykonu, ovliviiovani ¢innosti, postojd a motivace druhych,
vytvareni a sdilenf vize, péce o potreby pracovnik(, jejich rozvoj Ci

vybér pracovnikd.

Dalsi typ pfistupl kleadershipu se oznacuje jako behaviordlni. Ve svych
pocatcich byly behaviordlni teorie reakci na rysové pristupy, které byly
povazovany za pfilis vagni, nekonzistentni a nedostatecné vysvétlujici
proces leadershipu. PFikladem behaviordlniho pfistupu jsou studie

provedené v Survey Research Center v Michiganu, na zakladé kterych byla
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vytvofena distinkce mezi chovanim leadera zaméfenym na pracovniky
(vztahy s nimi a jejich potfeby) a chovanim zamérenym na pInéni pracovnich
Ukold [3, s. 6]. Tato distinkce byla aplikovdna napf. v mfizkovém modelu
(leadership grid), ktery na zékladé miry zaméreni na pracovniky ¢i na Gkoly
diferencuje pét zakladnich styld leadershipu [17, s. 20]. BehavioraiIni a dalsi
styly leadershipu budou popsany v nasledujici podkapitole. MfiZzkovy model
je pomérné populdrni a bézné se s nim Ize setkat v manazerské literature,

kde je oznacovan napf. jako manazerska mfizka (managerial grid) [20, s. 180].

Vv

Obrdzek 1 Manazerska mtizka
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Zdroj: Mikulastik [20, s. 180].

Obecnym nedostatkem behavioralnich teorii leadershipu je nedostatecna
reflexe situacnich proménnych. Na to reagovaly kontingencni teorie, které
zdlraznovaly dlleZitost prilezitosti, respektive toho, nakolik konkrétni
situace umoznuje leaderovi uplatfiovat sv(j vliv. Ztohoto hlediska je
dilezité, aby mél leader dostatec¢nou formalni moc, byl zajistén formalnimi
organiza¢nimi strukturami a pracoval na dobfe strukturovanych problémech.
V konfrontaci s nejednoznaénymi problémy nebo pfi nedostatecném
formalnim zazemi jsou optikou tohoto pFistupu Uspésnéjsi spise leadefi

zaméreni na pracovniky [3, s. 7].
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Jarosova a kol. popisuji novéjsi situac¢ni modely leadershipu, které se

zaméruji spiSe na rozvoj pracovnikd [17,s. 21-22]:

e Model situa¢niho leadershipu | — Groven rozvoje pracovnika ve vztahu

k Ukolu je pojata jako kombinace jeho kompetenci a pracovni ochoty.

e Model situacniho leadershipu Il — popisuje Ctyfi zakladni typy
rozvojové Urovné. Leader ma volit takovy styl vedeni, ktery odpovida
drovni rozvoje daného pracovnika. Popsany jsou styly od pfimého

vedeni po delegovani, kdy je pracovnik prakticky samostatny.

Armstrong a Stephens povazuji situacni pfistup k leadershipu za rozsiteni
kontingendnich teorii. Modely, které pocitaji se zohlednénim kompetenci

pracovniky, se v praxi staly populdrnimi [3, s. 7].

Z expektandni teorie vychézi model cesty a cile (path-goal model). Teorie
expektance je zaloZena na predpokladu, Ze lidska motivace je vysoka, kdyz
lidé védi, co museji udélat, aby ziskali odménu a soucasné véri, ze budou
schopni odménu ziskat a tuto odménu povazuji za pfimérenou. V klasické
Vroomové teorii je sila expektance (o¢ekavani) ddna minulymi zkuSenostmi,
které se vSak v novych situacich — napf. pfi zméné pracovnich podminek —
stavaji méné dllezitymi a pracovni motivace tak klesa [14, s. 174-175). Model
cesty a cile postuluje, Ze leadefi vytyCuji pracovni cile a zplsoby jejich
dosaZeni. Pro podfizené je leaderovo chovani akceptovatelné, paklize prinasi
uspokojeni z vykonu, a leader prostfednictvim aplikuje facilitaci, koucink a

v neposledni fadé odménuje dobrou vykonnost [3, s. 7-8].

Steigauf [15, s. 208] popisuje teorii vymeény, respektive teorii zaloZzenou na
vyméné mezi vidcem a clenem (leader-member exchange theory of
leadership, LMX), kterd se kromé samotného leadera zaméfuje na jeho
nasledovniky (¢i podfizené) a kontext, ve kterém tito na sebe vzajemné
plsobi. V centrum zadjmu LMX je odlisna povaha vztahl mezi leadery a jejich
nasledovniky. Jak podrobnéji vysvétluji Armstrong a Stephens [3, s. 8], leadefi
vétsinou kolem sebe maji ,vnitfni kruh” asistentl a poradcd. Na tyto jsou
C¢asto delegovany narocné uUkoly, tedy se jednd o skupiny s vysokou mirou
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zodpovédnosti a s pfistupem k vzacnym zdrojdm. Tato vnitfni skupina (in-
group) ve srovnani s ostatnimi podfizenymi pracuje tvrdéji, jsou vice
motivovani splnit Ukol a musi plnit vice administrativnich povinnosti. Také se
olekava, ze Clenové vnitini skupiny budou vQci leaderovi loajalni. Naproti
tomu pracovnici ve vnéjsi skupiné (out-group) maji mensi miru autonomie ¢i

vlivu, ale zdroven leadera vice limitujf, jsou vaci nému kriticti apod.

LMX teorii Ize aplikovat napf. s ohledem na psychologickou praci s vnéjsi
skupinou. Zatimco v pfipadé vnitfni skupiny Ize vétSinou ocekdavat loajalitu,
ve vypjatych situacich mdze byt autorita ¢i celd legitimita leadera ohroZena
spiSe prislusniky skupiny vnéjsi. S psychologii jednoznacné souvisi i teorie
emocdni inteligence aplikovana na leadership. Emodni inteligenci Ize podle
VandenBose a kol. [8, s. 364] v klasickém pojeti definovat jako kompetenci

sestavajici ze Ctyf dil¢ich schopnosti:
e Presného vnimani a posuzovani emoci.

e Schopnosti regulovat a evokovat emoce, kdyz jimi Ize facilitovat

kognitivni schopnosti.

e Schopnosti porozumét ,feci emoci” a vyuzivat informace emodni

povahy.

e Schopnosti regulovat vlastni emoce a emoce druhych za Ucelem

podpory osobnostniho rozvoje a podpory osobni pohody (well-being).

Proponentem emocdni inteligence v teorii leadershipu se stal predevsim
Goleman, podle jehoZ ndzoru se dobfi leadefi podobaji vjedné klicové
charakteristice — maji vysokou miru emocdni inteligence, kterd ma zasadni

vyznam na vyssich Urovnich managementu firem, kde maji technické

dovednosti zanedbatelnou vahu [3, s. 9].

Uvedeny vyclet teorii leadershipu nelze povazovat za vycerpavajici. Nékteré
dalsi modely ¢i teorie vidcovstvi budou popsany nize, pficemz tyto by bylo
¢asto mozné podradit jednomu i vice uvedenym smérldm, protoze dochéazi

k integraci ¢i syntéze rlznych pristupd. Nékteré jiné nize popsané teorie se
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vice nez na podstatu vidcovstvi zaméruji spolec¢né charakteristiky leaderd,
tedy urcité jejich chovani &i osobnostni charakteristiky. Pak Ize hovofit o

stylech leadershipu ¢i typech leaderd.
1.5 Styly leadershipu

Styl leadershipu zahrnuje stabilni behaviordlni tendence a pravidelné
aplikované metody pfi vedeni urdité skupiny [8, s. 593]. Styly leadershipu jsou
sice popisem chovani (tedy behaviordini ve své podstaté), ale s tim, jak se
jednotlivé modely leadershipu postupné vyvijely, vice & méné akcentuji i

dalsi — napf. situacni a rysové — proménné.

VyS§e popsany miizkovy model (leadership grid) diferencuje mezi

nasledujicimi styly leadershipu [17, s. 20]:

e Autoritativnim — jde o zaméreni na uUkoly, podfizeni jsou vnimani

JCelové, tj. pouze ve vztahu k vykonu.

e Ochuzenym —jak nizké zamérenina lidi, tak na Ukoly. Leader se vyhyba
problém0m, nefesi je, mira jeho Usili je jen takova, aby se na pozici

udrzel.

e  Uprostrfed cesty” — usiluje o vyrovnanost mezi zamérfenim na lidi a na

Ukoly. Leader dodrzuje pravidla a zabéhlé postupy.

e Venkovského klubu" — leader se stard o lidi, ceni si napr. pratelské

atmosféry vice nez plnéni Ukold a dosahovani vysledkd.

e Tymovym — efektivni leader smérfuje jak k orientaci na vztahy, tak si

stanovuje vysoké vykonové cile, vyuziva tymové metody vedeni lidi a

snazi se dosdhnout synergického efektu.

Zatimco mrfiZzkovy model apriori pfedpoklada, Ze urcity styl je efektivnéjsinez
styly jiné, model situacniho leadershipu Il Ize oznacit za procesnia rozvojovy,
nebot v jeho rdmci popisované styly leadershipu se pfizpUsobuji situac¢nim
pozadavkdm a zdroven jej lze vyuzit za Ucelem diagnostiky ¢i posouzeni

vzdélavacich potfeb pracovnikt [17, s. 22]:
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Primy, direktivni styl — kombinace vysoké miry direktivnosti a nizké

miry podpory.

Koucovani — kombinace vysoké miry direktivnosti a vysoké miry

podpory.
Podporovani — nizkd mira direktivnosti a vysokd mira podpory.

Delegovani — nizkd mira direktivnosti a nizkd mira podpory.

K typologiim vidcovstvi pfispél také model cesty a cile, ktery rozlisuje

vldcovstvi zamérené na vykon, direktivni vidcovstvi a podplrny styl vedeni

[3, s. 8]. Je zfejmé, Ze se jednd o typologii znacné podobnou té z modelu

situacniho leadershipu Il

Jinou kategorizaci vidcovskych styld predklddad Armstrong [16, s. 109]:

Charismaticky / necharismaticky — charismaticti leadefi spoléhaji na
svoji osobnost, vlastni schopnost inspirovat a urcitou ,auru”. Byvaji to
vykonové orientovani vizionafi, ktefi podstupuji kalkulované riziko a
dobrfe komunikuji. Naproti tomu necharismatiti leadefi spoléhaji

primarné na své know-how, klid a analytické rfeseni probléma.

Autokraticky / demokraticky — autokraticti leadefi prikazuji, svoji pozici
vyuzivaji ktomu, aby nutili lidi plnit pfikazy. Demokrati¢ti leadefi
povzbuzuji pracovniky k participaci a zaclenuji je do procesu

rozhodovani.

Umoznujici / kontrolujici — v prvnim pfipadé je podstatou inspirace
druhych prostfednictvim vize a podpora, posileni ¢i zplnomocnéni
druhych, aby dosahli vytycenych cild. Kontrolujici leadefi druhym
déavaji pfikazy, jimiz si chtéji udrzet komplianci (vyhovéni).

Transakéni / transformadni — transakéni leadefi sménuji penize,
pracovni pozice ¢&i bezpedi a jistotu za komplianci. Transformacni

leaderi motivuji druhé k dosazenf cild vyssi Grovné.

Hovofri-li se v posledni dichotomii o cilech vyssi drovné, neni tim myslena

vyssi finanéni nebo ve financich vyjadritelnd hodnota, ale spiSe uspokojenf
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vyssich psychologickych potfeb, jako je napf. potfeba seberealizace.

Transformadni leadership bude podrobnéji popsan nize.
1.6 Typologie leadert

Armstrong [16, s. 107] predkladéa dva zakladni typy leaderl. Autenticti leadefi
maji vnitfni motivaci byt leadery, zajimaji se o0 moznost rozvijet druhé a
prispét spolecnosti prostfednictvim vlastni moci, penéz a prestiZe.
Autenticky leadership zahrnuje moralni perspektivu — tito leadefi se ve svém
rozhodovani a chovani Fidi vysokymi etickymi standardy. Jde o osoby
s hlubokymi vnitfnimi hodnotami a presvédcenimi, ktefi respektuji své
nasledovniky a ceni si osobni kredibility. Autenticky leadership je povazovan
za vyznamnou teoretickou, vyzkumnou i praktickou vétev. Day a kol. [21, s.
331-356] uvadéji, ze posledni roky bylo provedeno mnozstvivyzkumo a stéle
se pracuje na validizaci konstruktu jako takového. V ramci diagnostiky vsak
bylo prokazano, ze zakladni postulat ma prfiméfenou diskriminacni validitu,
kterd byla prokdzana v riznych kulturach — jeden z vyzkumU napr. prokazal
vyraznéjsi efekt autentického leadershipu ve srovnani s transformacnim
leadershipem a etickym leadershipem. Z{stéavaji vsak rlizné nejasnosti, jako
napr. zda autenticky leadership u nasledovnik{ navozuje pozitivnhi emoce a
v jejich dUsledku vétsi vykonnost, nebo je tomu naopak, ¢i se uplatiuji

néjaké interakéni vlivy.

V Uvodu podkapitoly bylo zminéno, Ze Armstrong [16, s. 107] porovnavé dva
zakladni typy leadershipu. Vedle autentického uvadi Welchlv, coZ je typ
pojmenovany podle byvalého CEO spolecnosti General Electric. Vtomto
pojeti se Clovék leaderem stava postupné, nejprve poddvd skvélé
individualni vykony, v pozici leadera tyto vsak jiZz nehraji roli a leader musi
pomahat druhym, aby se stavali chytfejsimi, lepsimi, odvaznéjsimi. Takovy
kariérni posun vSak na ¢lovéka klade jiné ndroky. Tento typ leadera zaroven
umozniuje objasnit, proc se jinak pracovné skvélé individuality mohou stat

nelspésnymi leadery.
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Transformacni leadership se vteorii a praxi zacal prosazovat koncem
minulého stoleti [17, s. 26]. Ukazateli funkéniho transformacniho leadershipu
jsou dUvéra, obdiv, loajalita, respekt a ochota pracovat tvrdéji u podfizenych

[3, s. 13]. Transformacdni leadership ma ¢tyfi uréujici komponenty [17, s. 27]:

e |dealizovany vliv — transformacni leadefi jsou silnymi rolovymi
modely, dokdzi ostatni ziskat pro svoji vizi a spolecné cile z ni plynouci.

Dodrzuji etické zdsady, ¢imz zvysuji svoji dGvéryhodnost.

e Inspirativhi motivovdni — leadefi nastavuji vysokd oclekavani a
soucasné vyjadruji svoji dlvéru vto, Ze ostatni témto vysokym
standardlm dostoji. Transformacdni leadefi také vyuzivaji hodnotové
apely ke zvyseni aktivniho podilu jednotlivcd i skupin na tvorbé i

realizaci vize.

e Intelektualnistimulace — leadefi podporuji kreativitu a inovace, zmény
a jejich prijimani. Svym spolupracovnikdm davaji transformacdni

leadefi najevo svoji divéru k tvorbé novatorskych fesent.

e Individualizované uznani — zaméreni na jednotlivce a jejich potfeby,
leaderijim poskytuji podporu, pomahaji jim rlist na nadro¢nych dkolech
a realizovat jejich potencidl, coz se tykd nejen odbornosti, ale i vedeni
druhych.

Kromeé zde uvedenych typl leader( existuji a vyzkumneé jsou ovéfovany dalsi
typy leadershipu, jako napf. vizionafsky leadership nebo leadership
destruktivni. Ten je nejen odbornou konceptualizaci nekompetence ¢lovéka
na vldcovské pozici, ale postihuje i zd&meérné zneuzivani autority leaderd.
Obecné jde o zdmeér zplsobit Ujmu nebo bezohlednost vici riziku, Ze Ujma

bude zpUsobena [21, s. 260-262].

1.7 Dulezité vlastnosti leaderi

Charakteristiky Gspésnych leaderd byly popsény jiz v podkapitole o teoriich
leadershipu, protoze jsou nedilnou soucasti nékterych teoretickych pristupd.

Explicitné &i nepfimo jsou poznatky tohoto typu vyjadfeny také v nékterych
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vySe uvedenych typologiich vidcovskych styll ¢i typG vidcd. Na tomto
misté lze doplnit nékteré dalSi poznatky o téchto charakteristikach i

zplsobech jejich méreni.

1.7.1 Vlastnosti dobrych leadert

Prochdzka, Vaculik a Smutny [22, s. 85-89] uvadéji hodnoty vicendsobné
korelace mezitesty obecnych mentdinich schopnosti(general mental ability,
GMA), dotaznikovymi metodami uréenymi k méfeni pétifaktorového modelu
osobnosti a pracovnim vykonem. Zjisténé koeficienty dosahovaly hodnot
vrozmezi 0,53-0,63. Kromé testd GMA, tedy testl inteligence, jak byla
popsana vyse, je mozné pouzit i testy specifickych kognitivnich schopnosti.
Ty jsou rovnéz dobrym prediktorem pracovniho vykonu, avsak vykazuji ve
srovnani s GMA testy nizkou inkrementalni validitu. Sami autofi tyto testy
nepovazuji za pfiliS vhodné, protoZze podle jejich ndzoru jsou dnesni
vldcovské pozice komplexni a v ase se méni. Jako pfiklady dalsich
osobnostnich charakteristik, jeZ je moZzné odborné diagnostikovat, Ize uvést

postoje, hodnoty &i osobni integritu.

Ve vyzkumu realizovaném nadaci Work Foundation, ktery zahrnoval 260
hloubkovych rozhovor( s vice nez sedmdesati byznysovymi leadery z Sesti
vyznamnych spolecnosti, bylo dosazeno zavéru, Zze mezi kvality dobrého

leadera patfi[3, s. 16]:
e Schopnost vnimat véci globalné, holisticky, ,neSkatulkovat” je.

e Propojovani jednotlivosti pfi védomi hlavniho cile ¢i poslani, ke

kterému leader smérfuje a k némuz chce namotivovat i ostatni.

e Vysokd mira motivace, snaha dosdhnout excelentni vysledkd,

zaméfeni na organizacni vysledky, vizi a hlavni cil.

e Dobfi leadefi chapou, ze sami o sob& nemohou dosahnout dobrych

vysledk(, ale jsou prostredniky, kteri plsobi na druhé.

e Sleduji bedlivé sebe sama a jednaji konzistentné v souladu se svou
vOdcovskou roli.
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Zatimco dotaznikové metody &i GMA testy jsou metody kvantitativni,

hloubkové rozhovory, byt jich bylo ve vySe uvedeném vyzkumu realizovdno

mnoho, jsou metodou kvalitativni. V literature je mozné narazit na celou fadu

prfipadovych studii nebo ucelenych ,ndvodd” jednotlivych autorl, které

vétSinou dilem tézi z praxe a dilem z teorie. V tomto ohledu je mozné uvést

napr. recentni ¢eskou publikaci Mihlfeita a Costi [23]. NiZe je popsan postup,

kdy se efektivnim leaderem ,kazdy” mize stat individudinim zpldsobem a

poplatné viastnim kompetencim a jinym osobnostnim charakteristikam.

1.7.2 Rozvoj viidcovskych kompetenci

Armstrong [16,s. 112] uvadi, Ze pfirozenou kapacitu k vidcovstvi mGze kazdy

primeérny ¢lovék rozvijet s vyuzitim nize uvedeného desetibodového planu:

1.

2.

Pochopit podstatu konceptu vidcovstvi.
Byt si védom, Ze existuji rGzné styly leadershipu.
Provést sebeposouzeni a zjistit vlastni vychozi vidcovsky styl.

Ziskat zpétnou vazbu od ostatnich, kolegld a clend vlastniho
pracovniho tymu ¢&i kolektivu, zeptat se jich na vlastni vidcovsky styl a

jeho efektivitu.

Na zakladé téchto informaci zvazit, co je potfeba udélat za Ucelem
zmeény vlastniho stylu. Soucasné je tfeba mit na paméti, Ze je nutné
zUstat stale stejnym clovékem, respektive Ze zvoleny vidcovsky styl

musi byt v souladu s vlastni pfirozenosti.

Pfemyslet o typickych situacich a problémech, kde se objevuji
vldcovské vyzvy. Bude vlastni vidcovsky styl ve vsech téchto
situacich efektivni? Jestlize ne, ve které ztéchto situaci by byl
efektivnéjsi jiny styl? Je mozné adaptovat vlastni styl, aniz by okoli

nepovazovalo takové jedndni za nekonzistentni?

Reflektovat rlznd vysvétleni kvalit dobrého leadera provést

sebeposouzeni vlastnich vykond svyuzitim pfipadovych studii.
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Nasledné se rozhodnout, co je potfeba zménit, jaké jsou osobni slabé

stranky.

8. Premyslet o zndmych manazerech nebo manazerech, s nimiz dotycny

pracoval.
9. Posoudit jejich kvality s vyuzitim pfipadovych studif.

10.Zvéazit, co je mozného se od téchto manazerd naudit o efektivnim a
méné efektivnim v0dcovském chovani. Ve svétle téchto zjisténi

posoudit, jak by bylo mozné zménit vliastni viidcovské chovani.

Uvedeny pristup pocita s modelovymi kazuistikami a zaroven jej I1ze oznacit
za svépomocny — ¢lovék s vyuzitim sebereflexe ¢iintrospekce, zpétné vazby
od druhych a interpretaci téchto informaci usiluje o zlepSeni vlastnich
vldcovskych schopnosti. Kromé cileného rozvoje vidcovskych schopnosti
lze uvazovat také o pracovnich podminkach, které podporuji leadership.
Armstrong a Taylor [14, s. 324] cituji studie, podle kterych krozvoji
leadershipu pfispiva pracovni pozice, kde je jednim z explicitnich cilf rozvoj
vldcovskych schopnosti, vzdéldvani pracovnikld v ,situac¢né citlivych”
metodach koucinku, mentoringu a rlznych formalnich rozvojovych
programech. Pomahaji rovnéz jasné formulované cile, pfilezitost pro praxi,
pravidelnd a relevantni zpétnad vazba, vysoké sebevédomi nebo napf.

patficné follow-up aktivity.

Efektivni leader by mél byt schopen systematicky premyslet o svych
podfizenych a o pracovnim tymu. Armstrong a Stephens [3, s. 18] proto
doporuduji, aby leadefi hledali odpovédi napt. na ndsledujici otdzky ohledné

jednotlivych pracovnik{:

Jaké jsou jejich silné a slabé stranky?

Jaké jsou jejich potreby, postoje a preference?

Jaky je pravdépodobné nejlepsi zplsob jejich motivace?

Jak se jim dafi sebemanagement a osobnostni rozvoj?
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e Jak je moZné jim poskytnou podporu, zplnomocnéni a vedeni za

Ucelem zvyseni vykonnosti?

Pfi reflexi fungovani tymu by si leadefi podle Armstonga a Stephense [3, s.

18] méli kldst napr. ndsledujici otazky:
e Jak dobfe je tym organizovany?
e Jetymu jasné, co se od néj ocekdva?
e Dokazi ¢lenové tymu dobfe spolupracovat?
e KdyZ se objevi v tymu konflikt, jak mGze leader pomoci jej vyresit?

e Jsou Clenové tymu dostatecné flexibilni, tj. zvladaji plnit rdznorodé

Ukoly?
e Do jaké miry tym dokaZe zvladat management sdm za sebe?

e Jak je mozZné tym podpofit, aby pfevzal vétsi zodpovédnost za
stanovovani standard(, monitorovani vykonU a pfijeti pripadnych

opatreni?

Za Ucelem rozvoje vidcovskych schopnosti je mozné vyuzit i individualnich
¢i skupinovych konzultaci s rlznymi odborniky, jako jsou napf. koucové,
specialisté na leadership a v pfipadé specifickych obtizi, jako jsou psychické
problémy, problémy se zvlddanim stresu nebo vyvazovanim osobniho a

rodinného zivota, i psychologl ¢i jinych odbornikd na psychické zdravi.
1.8 Versatilni model leadershipu

Tuzemskymi proponenty pfistupu k leadershipu, ktery je oznacovan jako
model versatilniho leadershipu, jsou Pavlica JaroSova. Teoretickd vychodiska
modelu poskytuji teorie versatilniho vedeni Kaplana a Kaisera, dale pak
Denisontv model organizacni kultury. Versatilni (vyvaZzeny) leadership
reprezentuje na jedné strané originalni definici leadershipu jako takového,
na strané druhé jde o svébytné pojeti vidcovskych kompetenci, jejich

méfeni, vyvoj a vztah k organizadni kulture [24,s. 221].
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Prakticka potfeba vytvofit model vyvazeného leadershipu vzesla
z vyhodnoceni situacnich podminek a nutnosti pfimérené reakce na né.
Autofi zdlraznuji, Ze v praxi je potfeba vyvazovat protikladné postupy
leadera, aby dokazal dle situa¢nich narokl uplatfiovat rlznorodé postupy.
Protikladné pdly se v modelu versatilniho leadershipu tykaji dvou dimenzi, a
sice interpersonéalnich aspektd (proti sobé zde stoji direktivita a podpora) a
organizac¢nich aspektl vidcovstvi (protikladnost strategické a operativni

orientace) [17, s. 24].

Obrézek 2 Model protikladnych pristup

Management Leadership
dosahovani vykonu prostfednictvim inspirovani lidi prostrednictvim vizi
pfikazii a kontroly
Iutelp;:ls;tnnlm Sebe-prosazujici a direktivni styl «—  Zapojujici a podporujici styl
Organizacni . ) .
= Co* Kratkodoba exekuce a operativa <« Dlouhodoba strategie

Zdroj: Pavlica, JaroSova a Kaiser [25, s. 19].

Leadefi aplikujici vyvaZzeny styl se vyznacuji nasledujicimi charakteristikami

(26, s. 3-4]:

e Neaplikuji pfehnané Zadny postup — mnoho manazerskych problémd
kauzalné souvisi se silnymi strankami leaderd, které jsou vsak
pfetazeny do neproduktivniho extrému. Jde napt. o to, Ze vynikajici

kontrolor pak nemé ¢as na plnénfjinych tkold.

e Uplatnuji protichGidné postupy ve vzdjemné rovnovaze — dle autord
vymezeni interpersonéalnich a organizacnich aspektd prostfednictvim
vySe uvedenych prokladld chovani (viz obrdzek 2) odpovida

spoleenskym zmé&ndm, jako je napf. digitalizace organizaci.

e Spravné vyhodnocuji situaci a adekvatné na ni reaguji — leader musi
byt schopen rozpoznat, za jakych okolnosti Ize jednotlivé pfistupy
vyuzivat a v jakych situacich by uplatnéni toho kterého postupu bylo

neefektivni.
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Pro meéfeni uvedenych charakteristik versatilniho leadershipu byla
licencovdna metoda s ndzvem Leadership Versatility Index (LVI). Vystupem
je mira vyvazenosti (versatility). Vyuziva se princip 360° zpétné vazby, kdy je
leader hodnocen svym nadfizenym, kolegy a podfizenymi. Identifikovat tak
Ize excesy Ci deficity, tj. dovednosti, které leader pouziva jednoznacné pfilis

mnoho, respektive prilis malo [17, s. 25].
1.9 Pfinosy leadershipu

VysSe byla popsdana celd rada pifinosl leadershipu pro jednotlivé pracovniky i
pro organizaci jako takovou. Veber a kol. [2, s. 60] nabizeji jednoduché
shrnuti, kdyz uvadeéji, ze leadefi jednaji proaktivng, diky vizi védi, kam ma
firma smérovat a jsou schopni identifikovat nové pfilezitosti. Leadefi také
zvysuji pfidanou hodnotu nejen vjejim Uletnim smyslu, ale také jako

zhodnoceni disponibilnich organizacnich zdrojd.

Téchto prinosd leadership dosahuje prostfednictvim efektivniho vedeni
druhych a sebe sama. Zplsob vedeni tym0{ je odvisly od aplikovaného stylu
leadera, typu leadera a jeho kompetenci. Opomijet ovSem nelze ani situacni
proménné. Jak upozoriuji Prochédzka, Vaculik a Smutny [22, s. 53-54], napf.
podle kontingencniho pfistupu je Ukolovy pfistup vhodnéjsi v dobfe
strukturovanych situacich, kdyz jsou mezi leaderem a podfizenym dobré
vztahy. Timto zplsobem lze uvaZzovat o dalSich podminkach aplikace toho
kterého vidcovského stylu. Takové pojeti logicky predpokladd i flexibilitu

leadera, tedy schopnost priibézné upravovat vlastni styl vedent.

Vyznamnym prinosem leadershipu je také uspokojovani potfeb jednotlivych
pracovnikd. Vyse jiz bylo uvedeno, ze kromé zdakladnich potreb, jako je
potfeba jistoty a bezpedi, vede kvalitni leadership k uspokojeni potfeb
vyssiho fadu, jako je napf. potfeba seberealizace. Stimto souvisi i
skutecnost, ze leadership je spojovdn i s etickym a moralnim chovani, tedy
Ize o leadershipu uvaZovat i ve svétle korporatni spolecenské odpovédnosti

[25, s. 54].
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PRAKTICKA CAST
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2 Prakticka cast

2.1 Vyzkumny problém, cil a vyzkumné otazky

Vyzkumny problém pfimo navazuje na teoretickou ¢ast, kde byl objasnén
koncept leadershipu, styly a typy leadershipu nebo dUlezZité vlastnosti
leaderd. Je tak neoddiskutovatelné, Ze kvalitni leadership je d(leZity pro
podnik, pracovniky a v disledku i pro spolecnost jako celek, nebot se mize
zrcadlit napf. v socialni odpovédnosti podniku. Nabizi se tak otdzka, jaké jsou
charakteristiky ¢eskych leaderd na manazerskych pozicich nebo zda existujf
rozdily ve vidcovskych charakteristikdch ¢eskych manazerd rozdélenych dle

Urovneé fizeni.

Cilem praktické casti je popsat vOdcovské charakteristiky leaderl na
manazerskych pozicich a porovnat tyto charakteristiky s ohledem na drovné

managementu. Poplatné tomuto cili byly stanoveny dvé vyzkumné otazky:

1. Jakéjsou vldcovské charakteristiky ¢eskych leaderl na manazerskych

pozicich?

2. Jaké jsou vldcovské charakteristiky ceskych leader( na rlznych

stupnich managementu?

Jak vyplyva ze znéni vyzkumnych otdzek, vyzkum bude mit kvantitativni

povahu. NiZe je popsana metodologie.
2.2 Vyzkumny soubor

Vyzkumny  soubor byl vzhledem komezenim, kterd souviseji
s protiepidemickymi opatfenimi (zejména omezeni volného pohybu,
omezeni setkdvani a omezeni navstév v rlznych organizacich), sestaven
pouze metodou U&elového vybéru, kdy jsou do souboru zatazovany osoby
vyzkumnikovi zndmé a dostupné. Z tohoto dlvodu nemU(ze byt vyzkumny
soubor reprezentativni, a proto je nutné vyslednd data interpretovat

s opatrnosti a nezobecnovat je na celou populaci. Respondenti byli osloveni
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pfimo prostfednictvim socidlnich siti Facebook a Instagram. VSichni byli lidé
v produktivnim véku, dalsi sociodemografické charakteristiky respondent(

nebyly zkoumany. Respondentldm byla garantovéana anonymita.

Vyzkumu se zulastnilo celkem 71 osob, jejichz charakteristiky jsou

podrobnéji popsany nize.

Graf 1 Relativni ¢etnosti odpovédi na otdzku ,V jaké pozici pracuje Vas

nadrizeny?"

M Management 1. linie
M Stredni management
i Top management

M Vlastnici

Zdroj: vlastni zpracovani

Celkem 27 respondentd uvedlo, Ze jejich nadfizeny, o némz v dotazniku
referovali, je manazerem prvni linie. Dalsich 19 vypovidalo o manazerovi
stfedni drovné, 14 své odpovédi vztahovalo ktop managementu a 11
vypovidalo o vlastnicich podnik{. Porovnavani skupin neni ze statistického
hlediska mozZzné — aZz na podskupinu respondentd vypovidajicich o

managementu prvni linie jsou pocty pfilis nizké.

2.3 Dotaznik

Ve vyzkumu byl pouZzit dotaznik vlastni konstrukce, ktery zahrnoval celkem
20 polozZek. Z téchto polozek bylo celkem 15 formulovano jako otazky. 14

otdzek zjistovalo vlastnosti leaderd na manaZzerskych pozicich, které jsou
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nize rozdéleny do oblasti vize, integrita, oddanost, uslechtilost, skromnost,
otevienost novym myslenkdam, kreativita, spravedlnost a asertivita. Tyto
kvality byly stanoveny arbitrdrné na zakladé poznatkl prezentovanych
v teoretické ¢asti. 1 otadzka zjistovala pozici nadfizeného v hierarchii podniku.
Dalsi 4 polozky byly zaméfené na hodnoceni nadfizenych z hlediska
manazerskych schopnosti a lidskych vliastnosti a analogické hodnoceni sebe
sama. Posledni polozka byla oteviend, respondent zde mél strucné
charakterizovat svého nadfizeného. Kompletni znéni dotazniku je v pfiloze

prace. Respondenti dotaznik vyplfiovali on-line www.survio.com.
2.4 Analyza dat

Data byla analyzovéna s vyuzitim popisné statistiky — niZe jsou prezentovany

relativni a absolutni ¢etnosti odpovédi, které jsou dale interpretovany.

2.4.1 Vize

V0dcovska vize byla operacionalizovéna jako na existujici predstava, kam ma
spolecnd prace manaZzera a podfizenych smérovat, schopnost komunikace o
této predstavé s podfizenymi, aby je ziskal pro danou véc a také schopnost

probouzet nadseni pro uskutecnéni spole&ného cile.

Graf 2 Relativni ¢etnosti odpovédi na otdzku ,Ma Vas pfimy nadfizeny jasnou

predstavu, kam ma vase spolecna prace smérovat?”
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M Ano++
L1 Ano
L4 Ne

H Ne--

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyrazna vétsSina respondentl uvedla, Ze jejich nadfizeny disponuje vizi — 85
% respondentl s danou otadzkou souhlasilo. Toto je patrné také v grafu 3,
nicméné je treba brat vpotaz, Ze poclty respondentd v jednotlivych

podskupindch nejsou vyrovnané.
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Graf 3 Absolutni ¢etnosti odpovédi na otdzku ,Ma Vas pfimy nadfizeny jasnou

predstavu, kam ma vase spole¢nd prace smérovat?”

18 17
16
14
12
10

o N B OO

Ano++ Ano Ne Ne--

B Management 1. linie M Stfedni management m Top management M Vlastnici

Zdroj: vlastni zpracovani

Prfevaha souhlasu respondentd s dalsi poloZzkou byla olekavatelnd, nebot
kdyz respondenti védi o tom, Ze manazer ma vizi, zfejmé o ni také
komunikuje. Zde je vSak navic zahrnuta i schopnost ziskat ostatni pro danou

véc — souhlasilo celkem 88 % respondentg.

Graf 4 Relativni ¢etnosti odpovédi na otdzku ,Dokadze VA4S nadfizeny o své
predstaveé, kam ma vase spolecnd prace smérovat, komunikovat s ostatnimi,

aby je ziskal pro danou véc?"
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M Ano++
L1 Ano
L1 Ne

H Ne--

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 5 Absolutni ¢etnosti odpovédi na otdzku ,Dokaze Vas nadfizeny o své
predstave, kam ma vase spolecnd prace smérovat, komunikovat s ostatnimi,

aby je ziskal pro danou véc?"
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Ano++ Ano Ne Ne--

B Management 1. linie m Stfedni management m Top management M Vlastnici

Zdroj: vlastni zpracovani

Pokud se pozornost zamé&fi pravé na schopnost nadchnout, motivovat
pracovniky pro dosazeni spolecného cile, mira souhlasu mirné poklesne —

v tomto pfipadé, jak ukazuje graf 6, souhlasilo 75 % respondentd.
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Graf 6 Relativni ¢etnosti odpovédi na otazku ,Dokaze Vas nadfizeny ve Vas

probouzet néjaké nadseni pro uskutecnéni daného spolecného cile?”

M Ano++

4 Ano

L4 Ne

M Ne--

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 7 Absolutni ¢etnosti odpovédi na otdzku ,Dokaze Vas nadfizeny ve Vas

probouzet néjaké nadseni pro uskute¢néni daného spolecného cile?”
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® Management 1. linie m Stfedni management m Top management M Vlastnici

Zdroj: vlastni zpracovani

2.4.2 Integrita

Integrita byla operacionalizovdna jako soulad mezi slovy a ¢iny manazera,

Cestné jedndani manaZera a také jeho schopnost kontrolovat vliastni emoce.
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Graf 8 Relativni ¢etnosti odpovédi na otazku ,Byvaji vétSinou slova Vaseho

nadfizeného v souladu s jeho &iny?"

M Ano++
L4 Ano
L4 Ne

H Ne--

Zdroj: vlastni zpracovani

V pripadé polozky méfici integritu je tfeba brat v potaz, Ze nesoulad mezi
¢iny a jednanim manazera nemusi byt dan pouze moralnimi kvalitami, ale
také zménou okolnosti, kdy se napf. manazer k né¢emu zavaze, ale situace

se zméni a nasledné vse nestihne nebo opomene komunikovat.

Graf 9 Absolutni ¢etnosti odpovédi na otazku ,Byvaji vétSinou slova Vaseho

nadfizeného v souladu s jeho &iny?"
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® Management 1. linie m Stfedni management m Top management m Vlastnici
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Zdroj: vlastni zpracovani

Pokud se vSak pozornost zamé&ri pouze na cCestnost jednani (viz graf 10),
zU0stdvad mira souhlasu s danou otazkou podobnd jako v pripadé predeslé
poloZky — v tomto pfipadé jde 0 57 %, u polozky zahrnujici soulad mezi slovy

a ¢iny souhlasilo 65 %.
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Graf 10 Relativni Cetnosti odpovédi na otazku ,Myslite, Ze Vas nadfizeny

jednd Cestné?"

M Ano++
L4 Ano
4 Ne

M Ne--

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 11 Absolutni ¢etnosti odpovédi na otdzku ,Myslite, Ze V&3 nadfizeny

jedna Cestné?"
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® Management 1. linie m Stfedni management m Top management m Vlastnici

Zdroj: vlastni zpracovani

Vramci integrity byla méfena také schopnost manazZera sebekontroly.
Celkem 73 % osob souhlasilo s tim, Ze jejich nadfizeni zvlddaji kontrolovat

své emoce. Bylo by zajimavé se déale ptat, co se déje, kdyz manazefi toto

47



nezvladaji, nebot existuje rozdil mezi externalizovanym chovanim (kdy
manazer napf. na podfizené kfic¢i) a internalizovanym chovanim (kdy napf.
podléhd Gzkosti).Graf 12 Relativni ¢etnosti odpovédi na otdzku ,Dokéze Vas

nadfizeny kontrolovat své emoce?”

M Ano++
L4 Ano
L4 Ne

H Ne--

Zdroj: vlastni zpracovani
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V grafu 13 je zajimavé, Ze 4 respondenti, ktefi referovali o vlastnicich, uvedli
jednoznacné nesouhlasnou odpovéd. Jelikoz v této podskupiné bylo pouze

11 osob, z hlediska relativni ¢etnosti se jedna o 36 %.

Graf 13 Absolutni ¢etnosti odpovédi na otdzku ,Dokdze Vas nadfizeny

kontrolovat své emoce?"
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Ano++ Ano Ne Ne--

® Management 1. linie m Stfedni management m Top management m Vlastnici

Zdroj: vlastni zpracovani

2.4.3 Oddanost

Oddanost byla v dotazniku reprezentovdna jednou polozkou, kterd
zjistovala, zda nadfizeny vynaklddad vesSkery potfebny cas a energii pro

spinéni Gkol0.

Graf 14 Relativni Cetnosti odpovédi na otdzku ,Myslite si, ze V&S nadfizeny

vynakldda veskery potrebny ¢as a energii pro splnéni svych Gkol{?"
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 15 Absolutni ¢etnosti odpovédi na otdzku ,Myslite si, ze V&S nadfizeny

vynakldda veskery potrebny cas a energii pro splnéni svych Gkol{?"
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Zdroj: vlastni zpracovani

2.4.4 USlechtilost

USlechtilost byla v dotazniku operacionalizovana jako schopnost
respondenta pochvdélit podfizené za kvalitni praci v co nejsirsim okruhu

pracovnik( a schopnost prevzit zodpovédnost za nelspéch.

50



Graf 16 Relativni Cetnosti odpovédi na otdzku ,Dokaze Vas nadfizeny Vas,
nebo nékoho z Vasich spolupracovnikl pochvdlit za kvalitni praci co

nejsirsimu okruhu spolupracovnikd?”

M Ano++
L1 Ano
L4 Ne

H Ne--

Zdroj: vlastni zpracovani

Souhlasnd odpovéd na otazku v 73 % pripadl neni prekvapivd — schopnost
manazera pochvdlit podfizeného pred vétsim pocltem lidi Ize povazovat za
jednu z elementdrnich manazerskych dovednosti a spisSe by bylo vhodné se
ptat, z jakého dlvodu 27 % osob uvedlo nesouhlasnou odpovéd. Opét se
objevuje relativné vysoky podil jednoznacnych nesouhlasl ve skupiné
respondent(, ktefi své odpovédi vztahovali k viastnikiim, ovsem jak jiz bylo

feceno, vyvozovat z tak malé skupiny néjaké zavéry, neni vhodné.
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Graf 17 Absolutni Cetnosti odpovédi na otdzku ,Dokdze Vas nadfizeny Vas,
nebo nékoho z Vasich spolupracovnikl pochvdlit za kvalitni praci co

nejsirsimu okruhu spolupracovnikd?”
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 18 Relativni cetnosti odpovédi na otazku ,Kdyz se néco nepovede,

réd Vas nadfizeny osobni zodpovédnost za nelispéch?”
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 19 Absolutni Cetnosti odpovédi na otazku ,KdyZz se néco nepovede,

prebird Vas nadfizeny osobni zodpovédnost za nelispéch?”
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Zdroj: vlastni zpracovani

2.4.5 Skromnost

Skromnost byla pro Gclely vyzkumu vymezena jako tendence prosazovat

spiSe nez sebe ostatni ¢leny tymu.

Graf 20 Relativni ¢etnosti odpovédi na otdzku ,Prosazuje Vas nadfizeny spise

sebe, nebo ostatni &leny tymu?"
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 21 Absolutni ¢etnosti odpovédi na otdzku ,Prosazuje Vas nadfizeny

spise sebe, nebo ostatni ¢leny tymu?”
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Zdroj: vlastni zpracovani

2.4.6 Otevienost novym myslenkam

Otevienost novym myslenkdm predstavuje urcitou paralelu k osobnostnimu
rysu otevienost vici zkusenosti, ktery byl popséan v teoretické ¢asti prace.
Zde byla pojata jako schopnost manaZera naslouchat novym myslenkam,

aniz by je predem odsuzoval.
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Graf 22 Relativni &Cetnosti odpovédi na otazku ,Dokdze Vas nadfizeny

naslouchat novym myslenkdm, aniz by je pfedem odsuzoval?”

3%

M Ano++
L4 Ano
14 Ne

M Ne--

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 23 Absolutni ¢etnosti odpovédi na otdzku ,Dokdze Vas nadfizeny

naslouchat novym myslenkam, aniz by je pfedem odsuzoval?”
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Zdroj: vlastni zpracovani
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2.4.7 Kreativita

Kreativita byla v dotazniku pojata jako schopnost manazera premyslet a

jednat kreativné, coz zjiStovala jedna polozka dotazniku.

Zda se, ze kreativita je mezi zU&astnénymi manaZery, respektive pracovniky,
ktefi o nich vypovidali, vnéjaké mife témér vzdy zastoupena, jelikoz
jednoznacny nesouhlas uvedlo pouze 1 % respondentd. Neni vsak

prekvapivé, Ze vedouci pracovnici maji schopnost jedna inovativné.

Graf 24 Relativni etnosti odpovédi na otazku ,Dokdze Vas nadfizeny

premyslet a jednat kreativné?"
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 25 Absolutni ¢etnosti odpovédi na otdzku ,Dokdze Vas nadfizeny

premyslet a jednat kreativné?"
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Zdroj: vlastni zpracovani

2.4.8 Spravedlnost

Jako spravedInost byla oznacena manazerova schopnost jedna spravedlivé,

zachdzet s pracovniky rovné a férové.

Graf 26 Relativni Cetnosti odpovédi na otdzku ,Jednd V3&s nadfizeny

spravedlivé, a zachazi s ostatnimi stejné a férové?"
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 27 Absolutni cetnosti odpovédi na otdzku ,Jednd VA4S nadfizeny

spravedlivé, a zachdzi s ostatnimi stejné a férové?"
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Zdroj: vlastni zpracovani

2.4.9 Asertivita

Asertivita byla v dotazniku operacionalizovdna jako schopnost nadfizeného
jasné fici, co od podfizenych oCekava. Ve znéni polozky se objevil také pfimo

pojem asertivita.
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Graf 28 Relativni Cetnosti odpovédi na otazku ,Jednd V3as nadfizeny
fi

asertivné? Dokdze jasné fici, co ocekava?"
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 29 Absolutni cetnosti odpovédi na otdzku ,Jednd VAas nadfizeny

asertivné? Dokaze jasné Fici, co ocekava?"
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Zdroj: vlastni zpracovani
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2.4.10 Hodnoceni manazert prvni linie

Z porovnani sebehodnoceni respondentld s hodnocenim manazerl prvni
linie vyplyva, Ze vyrazna vétsina zUcastnénych osob hodnotila sebe sama co
do pracovnich kvalit minimalné stejné jako své manazery. Pouze 15 %
dotdzanych uvedlo, Ze jejich nadfizeni jsou z hlediska pracovnich kvalit na

vysSi Urovni nez oni sami.

Graf 30 Srovnani hodnoceni manazerl prvni linie a sebehodnoceni z hlediska

pracovnich kvalit

m Stejné hodnoceni  ® Management 1. linie  m Podfizeni

Zdroj: vlastni zpracovani

Pokud jde o lidské vlastnosti, zde jiz respondenti ¢astéji uvddéli, Ze manazefi
disponuji vy8si drovni schopnosti — takto vypovédélo celkem 26 %. Toto
zjisténi by mohlo poukazovat na vidcovské dovednosti manazerd, které jsou

na vyssi Urovni nez u fadovych pracovnika.
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Graf 31 Srovnani hodnoceni manazerU prvni linie a sebehodnoceni z hlediska

lidskych vlastnosti

m Stejné hodnoceni  m Management 1. linie  m Podfizeni
Zdroj: vlastni zpracovani

2.4.11 Hodnoceni stfedniho managementu

Pokud jde o porovndni sebehodnoceni a hodnoceni stfedniho
managementu v oblasti pracovnich kvalit, ve srovnani s pfedchozi skupinou
doslo k vyraznému poklesu shodnych hodnoceni (propad o 30 p. b.) na jedné

strané, a vyraznému néarlstu vys$siho sebehodnoceni na strané druhé (nérdst

024 p.b.).
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Graf 32 Srovnani hodnoceni manazerd stfedni Urovné a sebehodnoceni z

hlediska pracovnich kvalit

m Stejné hodnoceni  m Stfedni management  m Podfizeni

Zdroj: vlastni zpracovani

Zde stejné jako v predchozi skupingé 26 % uvedlo, Ze jejich nadfizeni
disponuji lepSimi lidskymi vlastnostmi neZz oni sami. Podfizeni si v této
skupiné vsak castéji véfili, respektive hodnotili sebe sama |épe nez své

manazery — zde ve 42 % (rozdil 9 p. b.).

Graf 33 Srovnani hodnoceni manazerd stfedni Urovné a sebehodnoceni z

hlediska lidskych vlastnosti

m Stejné hodnoceni  m Stfedni management  m Podfizeni
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Zdroj: vlastni zpracovani

2.4.12 Hodnoceni top managementu

V pfipadé vrcholovych manazer( se podfizeni v oblasti pracovnich kvalit

posuzovali jako lepsi pouze ve 14 % piipadd.

Graf 34 Srovnani hodnoceni top manazerl a sebehodnoceni z hlediska

pracovnich kvalit

m Stejné hodnoceni  ®m Top management  m Podfizeni

Zdroj: vlastni zpracovani

Situace se vSak zménila v oblasti hodnocenilidskych vlastnosti. Zde polovina
respondentd uvedla vyssi sebehodnoceni neZz hodnoceni manazerd. Tento
rozdil se jevi jako vyrazny a bylo by vhodné jej dale ovéfit, pripadné

prozkoumat napr. kvalitativnimi metodami.
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Graf 35 Srovnani hodnoceni top manazZerl a sebehodnoceni z hlediska

lidskych vlastnosti

m Stejné hodnoceni  mTop management  m Podfizeni

Zdroj: vlastni zpracovani

2.4.13 Hodnoceni viastnik

Pokud jde o pracovni kvality, celkem 46 % zUcastnénych hodnotilo vlastni

kvality vySe nez kvality vliastnik(.

Graf 36 Srovnani hodnoceniviastnikl a sebehodnoceni z hlediska pracovnich

kvalit

m Stejné hodnoceni  m Vlastnici  m Podfizeni
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Zdroj: vlastni zpracovani

55 % respondentd uvedlo vyssi sebehodnoceni v oblasti lidskych vlastnosti,
ale opét je nutné prfipomenout, Ze tato skupina byla ze vsech zucastnénych
nejméné pocetna.

Graf 37 Srovnani hodnoceni viastnikl a sebehodnoceni z hlediska lidskych

vlastnosti

m Stejné hodnoceni  m Vlastnici m Podfizeni

Zdroj: vlastni zpracovani
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Zaveér

Z provedené teoretické casti vyplyva, ze poznatky o leadershipu jsou
v nékterych publikacich sice prezentované volné a mnohdy je obtizné
diferencovat mezi vidcovstvim a managementem, ale soucasné existuje
dostatek monografii a empirickych zjisténi, ze leadership je validnim

svébytnym konceptem.

Z teoretické ¢asti je mimo jiné zfejmé, Ze kazdy pracovnik mlze reflektovat
vlastni vidcovské kompetence a pracovat na jejich rozvoji. Vice to plati pro
pracovniky v manazerskych pozicich, vyuzivat mohou svépomocné nastroje,
ale také specializované vzdélavaci &i rozvojové programy nebo i odbornou
diagnostiku. Pfinosy leadershipu lIze délit na individualni, skupinové
(pracovni tym nebo jind organizacni jednotka), organiza¢ni (na Grovni celé
firmy) a spolec¢enské (na Grovni lokdIni nebo i Sirsi az celospolecenské, jako
napf. v pfipadé spolecenské odpovédnosti firem). Z hlediska formy pak Ize
uvazovat napf. ekonomické a psychologické pfinosy leadershipu -
prostfednictvim efektivniho vidcovstvi je mozné dosahovat lepsich
ekonomickych vysledk(, zajistit udrzitelnost firmy, ale také zvySovat osobnf

pohodu pracovnikl nebo saturovat psychologické potfeby vyssiho rédu.

Prace nabizi shrnuti zdkladnich poznatkd o leadershipu. Na takto
limitovaném prostoru nebylo mozné popsat vSechny teoretické pristupy ci
dokonce aplikace. Leadership je diferencované aplikovan v korporatni sféfe,
v oblasti start-upd, v politice, zdravotnictvi apod. Pouzita byla domaci i
zahraniéni odbornd literatura a zdjemcdm o podrobnéjsi vhled do

problematiky je mozné doporucit predevsim pouzité zahrani¢ni monografie.

Cilem praktické c¢asti bylo popsat vidcovské charakteristiky leaderld na
manazerskych pozicich a porovnat tyto charakteristiky s ohledem na Grovné
managementu. Vyzkumu se zuUcastnilo celkem 71 respondentd, kteff
posuzovali své nadfizené v nasledujicich oblastech: integrita, oddanost,

uSlechtilost, skromnost, otevienost novym myslenkdm, Kkreativita,
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spravedlnost a asertivita. Doplfikové respondenti hodnotili sebe sama a své

nadfizené v oblasti pracovnich kvalit a lidskych vlastnosti.

Na prvni vyzkumnou otdzku, tedy jaké jsou vidcovské charakteristiky
Ceskych leaderl na manaZerskych pozicich, Ize odpovédét néasledovné.
Respondenti vétSinou souhlasili stim, Ze jejich nadfizeni disponuji
méfenymi charakteristikami. Relativnhé nejvétsi mira nesouhlasnych
odpovédi se objevila v polozkdch méficich integritu manazer(, vtomto
pfipadé s polozkami nesouhlasilo 35 %, 38 % a s posledni poloZkou sytici
tuto vlastnost 27 % respondentl. Také pokud jde o spravedlnost, byla mira
nesouhlasu pomeérné vysokd — 32 % respondent( uvedlo, Ze jejich nadfizeny
je nespravedlivy. Celkové Ize tedy konstatovat, Ze vétSina zdcastnénych své
nadfizené hodnotila pozitivhé — nejcastéji respondenti souhlasili s poloZkou

méfici otevienost vic¢i novym myslenkdm (89 % souhlasnych odpovédi).

Na tato zjisténi mohou navazovat praktické aplikace. Manazerdm v danych
podnicich Ize doporudit, aby se soustredili na vidcovské charakteristiky,
které byly respondenty hodnoceny nejvice negativné. Pokud by se manazefi
v téchto charakteristikdch zlepsili, bylo by mozZzné oclekdvat Zadouci efekty
napr. stran motivace pracovnikd, jejich angazovanosti nebo loajality.
Soucasné je moZné postulovat, Ze intervence zaméfené na rozvoj
,0slabenych"” viidcovskych charakteristik by v danych podnicich mohly mit i
preventivni efekt, tj. dopady by nemusely byt pfimo méfiteiné, nebot by tyto
proménné mohly pfispét k tomu, Ze by se néjaky nezddouci efekt, jako napf.

zvySené absentérstvi Ci fluktuace pracovnik{, neobjevil.

Hlavni vyzkumny cil, tedy na které Urovni fizeni manazefi nejvice splnuji
vldcovské charakteristiky, se podafilo naplnit jen ¢aste¢né, coz bylo dano
limitovanou velikosti vyzkumného souboru, pocetné heterogennimi
podskupinami a zpldsobem vybéru. Na druhou vyzkumnou otazku tak lze
odpovédét, ze vidcovské charakteristiky cCeskych leaderl na rlznych
stupnich managementu jsou pravdépodobné heterogenni, avsak je potreba

dalsiho zkoumani. Celkové tak Ize uvazovat spiSe o vyzkumném souboru jako
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celku nez o jednotlivych podskupinach kategorizovanych dle drovni fizeni.
Dil¢imi vyzkumnymi cili bylo shrnout zakladni poznatky o leadershipu a na
zakladé vyzkumného Setfeni navrhnout praktické aplikace, pfipadné prispét
k vlastnimu osobnostnimi rozvoji. Téchto dilc¢ich cild bylo bezezbytku

dosazeno.

Vyzkum ma Cetné metodologické limity. Vyznamnou bariérou byla omezeni
souvisejici s protiepidemickymi opatfenimi — vyzkumny soubor byl proto
sestaven Cisté metodou Ucelového vybéru, neni proto reprezentativni. Navic
je vyzkumny soubor pomérné maly, a proto nebylo mozné statisticky
porovnat jednotlivé skupiny dle Grovni managementu. V pfipadé&, Ze by byl
vyzkumny soubor vétsi a byly napf. pouZity kvéty, aby v kazdé skupiné bylo
alespon 30 respondentd, bylo by mozné vyuZit testy rozdild mezi skupinami
nebo vypocty korelaci. Samotné rozdily vabsolutnich ¢&i relativnich
Cetnostech totiz neznamenaji, ze se jedna o rozdily statisticky vyznamné.
Pokud by se potvrdily statisticky vyznamné rozdily mezi skupinami
manazerld rozdélenych dle drovni fizeni, bylo by napf. mozné stanovit
doporuceni diferencované pro jednotlivé skupiny. Co se korelaci tyce,
statisticky vyznamné souvislosti by mohly napf. pomoci predikovat, Ze kdyz
je konkrétni manazer slabsi v urcité vidcovské charakteristice, v jiné bude
silnéjSi nebo rovnéz slabsi. Na zakladé takovych zjisténi by bylo mozné

urychlit napt. planovani vzdélavani vedoucich pracovnikd.

Navazujici vyzkum by se mél zamérit také na ovéreni nékterych ziskanych
poznatkd, jako napf. odhadované pomeérné nizké drovné integrity manazer(
na vidcovskych pozicich nebo pomérné vysoké miry otevienosti vici novym
mysSlenkam. Pokud jde o samotny dotaznik, bylo by vhodné zjistit, zda
nékteré polozky nejsou duplicitni nebo napr. viceznacné. Kromé posouzeni
vidcovskych charakteristik drunym ¢lovékem (v tomto pfipadé podfizenymi)
by bylo vhodné podrobnéji zkoumat sebeposouzeni. Uvazovat Ize i 0 pouziti

standardizovaného dotazniku.
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Dotaznik

Jak by se dal charakterizovat Va$ manazer?

Jak by se dal charakterizovat Va$ manazer?

Dobry den,
prosim Vas o nékolik minut Vadeho asu vyplnénim tohoto dotazniku.
Otézky v tomto dotamiku jsou sméfovany k Vademu nazoru na Vadeho nejbliZiho nadfizeného.

Dotamik je anonymni, nerozliduje pohlavi ani vék, &i vadélani.

1. Ma Va3 pimy nadfizeny jasnou predstavu kam ma vase spolecna prace sméfovat?
Napovidda k otazce: Viderte jednu odpovéd

O Ano, ma jasnou pfedstavu.
(O Mystim, 2 ma néjakou predstavu.
O Myslim, 22 ma pouze nejasnou ¢i mihavou pledstavu.

O Nema podle mne Zdnou pfedstavu.

2. Dokédze Va3 nadrizeny o své predstavé, kam ma vase spoletna prace sméfovat, komunikovat s
ostatnimi, aby je ziskal pro danou véc?

Napovida k otazce: Viderte jednu odpovtd
O o, dokae ostatni presvidit.
O Snaii se ostatni plesvédcovat se stfidavym Gspéchem.

O i presvédtovani ostatnim ma zfidka dspéch.
O Ne, 0 své pfedstavé vétSinou nekomunikuje.

3. Dokaze Vas nadrizeny ve Vas probouzet néjaké nad3eni pro uskutecnéni daného spoleného cile?
Napovidda k otazce: Viterte jednu odpovéd

O Ano, dokae ostatni inspirovat a probudit nad3eni.

O Ano, snadi se ostatnié inspirovat se stfidavym dspéchem.

O Jeho snaha inspirovat a povzbudit je nizka.

O Ne, podle mne nema snahu povzbouzet nad3eni.
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Jak by se dal charakterizovat Va$ manazer?

4. Byvaji vétSinou slova Vadeho nadfizeného v souladu s jeho €iny?
Napovida k otazce: Vyerte jedny odpowld

O Snadi se délat to, co Fika.

(O Ppreviing nebyva roadilu mezi jeho nizory a skutky.

O Obtas byvaji rozdily mezi jeho slovy a skutky.

(O prevainé byva rozdil mezi jeho nizory a skutky.

5. Myslite, Ze Va3 nadfizeny jedna Cestné?
Napovida k otdzce: Vyerte jednu odpowld

O Myslim si, Ze ano.

O Ano, jsem o tom plesvédien/a.

O Nékdy o tom pochybuji.

O Myslim, Ze ne.

6. Dokaze Vas nadrizeny kontrolovat své emoce?
Napovdda k otazce: Vyderte jednu odpowtd

O Ano, jedna vidy pragmaticky.

O Vétsinou se vidy dokaZe oviadnout.

(O Nékdy jedna emotivn,

O Své emoce pfilid nekontroluje.

7. Myslite si, Ze Va3 nadfizeni vynaklada veSkery potfebny Cas a energii pro splnéni svych akold?
Népovida k othzce: Vyderte jednuy odpod

O Ano, jsem o tom pfesvédien/a

O Myslim s, 32 spite ano.

(O Mysiim s, 32 by mohl vynalodit vice isili.

O Myslim, Ze se vénuje spide jinné Einnosti.
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Jak by se dal charakterizovat Va3 manazer?

8. Je schopen Va3 vedouci pracovnik ocenit kvalitni praci, at Vasi nebo ostatnich podfizenych pred SirSim
kolektivem?

Napovida k otazce: Viderte jednu odpovéd
O Ano, v tomto ohledu nemam vigi nému Zidné vyhrady.
O Ano, pochvall, ale jen pfed uZim okruhem spolupracovnikd.

O Ne, pokud nékoho pochvali, tak jen bez pfitomnosti ostatnich.
O Nepamatuji si, 22 by nékdy nékoho chvalil

9. Pokud nastane netspéch je Vas nadfizeny ochoten prevzit osobni zodpovédnost?
Napoviida k otazce: Viterte jednu odpovdd

O Ano, zcela na sebe zodpovédnost piebird.

O Snadi se tast 2odpovédnosti pfenést i na ostatni.

O Snadi se 20dpovédnosti vyhnout.
O Zodpovédnost svaluje na jiné.

10. Mate dojem, Ze Va3 nadrizeny prosazuje vice sebe pfed ostatnimiv tymu?
Napovida k otazce: Vyerte jednu odpovdd

O Snadi se pozvednout ostatni.

O Nevyavediva sebe pfed ostatnimi.

O Upfednostiiuje spide sebe.

O Povyiujese nad ostatni.

11. Je schopen Va$ manazer davat prostor novym myslenkam, bez toho aby je jiz pfedem odsoudil?
Napovida k otazce: Viderte jednu odpovdd

O Ano, vétSinou je otevien novym mySlenkovym prouddim.

O Ochotné si vyslechne nazor, neni-li viak v souladu s mySlenkovym proudem ktery zastava, tak jej odmitne.

O Malo kdy je ochoten naslouchat nazorlim svych podfizenych.
O Nepfipousti nazory odlidné od jeho.
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Jak by se dal charakterizovat Va3 manazer?

12. Je schopen Va$ manazer myslet a jednat kreativné?
Napovida k otazce: Vyderte jednu odpovdd

O Ano, hleda stile nové nevyzkoudené sméry a postupy.

O 0ObZas je ochoten akceptovat nové sméry a postupy.

O Zfidka se stava, e by se vychylil od zab&hnutych postupd.

O Nepfipouti odklon od zabéhnutych postupd.

13. Mate poctt, Ze se Vas manazer chova ke viem férové a spravedlivé?
Nipoviida k otazce: ¥yberte jednu odpowsd

O Ano, jedna se viemi spravedlivé, a je schopen objektivné posoudit viechna fakta.

O Jeho snahou je jednat spravedlivé, ale spide na zikladé subjektivnich dojmd.

O Obtas nékoho preferuje.

O Nemyslim si, Ze by jednal spravedlivé, kromé swyjch oblibenci.

14. Jedna Vas nadrizeny asertivné? Je schopen jasné a srozumitelné vyjadfit co od Vas olekava?
Napovida k otazce: Viderte jednu odpovdd

O Ano, myslim, 2e jeho vyjadfeni jsou jasna a srozumitelnd.

O ObZas se stiva, 2 jeho poZadavky nejsou jasné.

(O Casto byva sloFité jasné pochopitjeho pozadavek.
O Vétsinou jen tudim, co ma na mysli a co poZaduje.

15. Na jaké pozici v hierarchii firmy (Gfadu) je Vas nadfizeny?

Napovida k otazce: Viderte jednu odpovéd

O Zakladni Groved Fizeni, lower management, management prvni linie, (jiZ nikdo neni veden jeho podfizenymi)
O Stfedni Groved fizeni, middle management, (jeité daldi pracownici jsou vedeni jeho podfizenymi)

O Vicholova Groved Fizeni, top management, (zastupci viastnikil, nejvySSi manazefi organizace)

O Wiastnik, majitel spolegnosti
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Jak by se dal charakterizovat Va$ manazer?

16. Zkuste ohodnotit svého nadfizeného podle jeho manazerskych schopnosti.

Napovida k otazce: Ohodnocens pomoc Ivézd, 5 = nejlépe hodnocené.

Tevrvevyyy [ ] /s

17. Zkuste ohodnotit svého nadfizeného podle jeho lidskych vlastnosti.

Napovida k otazce: Ohodnocens pomoci Ivézd, 5 = nejlépe hodnocené

rYrveYryy [ ] /s

18. Zkuste ohodnotit sebe podle toho jak si myslite Ze jste kvalitni zaméstnanec

Napovdda k otazce: Ohadnoceni pomoci Ivézd, 5 = nejlépe hodnocené

Tevrveveyy [ ] /5

19. Zkuste ohodnotit sebe podle svych lidskych vlastnosti.

Napovdda k otazce: Ohodnoceni pomodi Ivézd, 5 = nejlépe hodnocené

rYrveYeyr [ ] /s

20. Jak Ize podle Vas struné charakterizovat Vaseho manazera?
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Evidence vypujcek

Prohlasent:
Davéam svoleni k pdjéovani této bakalarské prace. Uzivatel potvrzuje svym podpisem,
7e bude tuto praci rddné citovat v seznamu pouzité literatury.

Jméno a pfijmeni: Martin Jemelka
V Praze dne: Podpis:

Jméno Oddéleni/ Pracovisté |Datum Podpis
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