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Uvod

Teoretickym cilem prace je podat pfehled poznatkd o novych teoriich a modelech
leadershipu ana tomto zakladé navrhnout novy model rozvoje soucasnych

manazeru.

Nejprve bude vénovana pozornost teoriim, ze kterych nové teorie leadershipu
vychazeji, a to za u€elem lepsiho porozuméni zakladu teorii a principu leadershipu.

Poté je vénovana pozornost novym teoriim a modeldm leadershipu.
Témi jsou: Vyvazeny, Servant, Autenticky a Gender leadership.

Ke kazdé teorii jsou v této praci uvedeny charakteristické predpoklady, kterych by

se mél typicky lidr Fidici se vybranou teorii drzet.

Dale je vénovana pozornost aktualnim trendim v oblasti rozvoje lidr a manazera.
V této Casti je bran zfetel pfedevSim na rozvoj a rozvojové programy a popisu

vyvojovych urovni, kterymi lidr v prabéhu své kariéry prochazi.

Cilem této prace je na zakladé znalosti ziskanych z teoretické a praktické Casti
prace navrhnout idealni model &i kombinaci modelu pro lidry, ktefi chté&ji byt uspésni
ve vedeni jejich tymU. Zaroven takeé zjistit, jak se teoreticka ¢ast promita do realného

Zivota prostrednictvim praktické casti.

Hlavnim vyuzitelnym cilem prace je komparace pouZzivaného pfistupu k rozvoji
manazeru ve vybrané organizaci s navrzenym modelem. Na tomto zakladé budou

navrzena nova doporuceni v oblasti pfipravy a rozvoje manazeru.

Prakticka ¢ast obsahuje seznameni se spolecnosti, ve které je vykonavan empiricky
vyzkum. Jedna se o spole¢nost pusobici v automobilovém primysilu, jejiz matefska
spole¢nost pusobi v Némecku. Tato spoleCnost si nepfeje byt jmenovana. Vyzkum
je vykonavan pomoci dotaznikového Setfeni a strukturovanych rozhovor(

S manazery.

Na vysledky tohoto vyzkumu navazuje shrnuti a komentar k dosazenym vysledkim.

Nato budou doporuc¢eny idealni metody leadershipu pro vybranou organizaci.



1 Nové teorie a modely leadershipu

V této kapitole budou rozebrany teoretické poznatky o teoriich leadershipu. Nejdfive
budou zohlednény znamé a nékolik let vyuzivané teorie. V téchto teoriich se
objevuji zakladni prvky, které se objevuiji i v téch novych. Proto je dulezité seznamit
se s jejich zakladni koncepci. Podstatnou Cast této kapitoly vSak tvofi nové teorie

leadershipu.

1.1 Vychodiska novych teorii leadershipu

Tato dil¢i kapitola pojednava o teoriich leadershipu, ze kterych vychazeji moderni

teorie leadershipu.

1.1.1 Styl laissez faire

Pavodné tento pojem pfedstavil Francois Quesnay na pfelomu 17. a 18. stoleti. V
prekladu to znamena “nechat Cinit” nebo “nechat plynout”. Jedna se puvodné, o
liberalni teorii. Podle této teorie by se mélo omezit zasahovani statu do ekonomiky.
Stat se na hospodafrstvi nijak nepodili, nekontroluje ho. Vira spada v trh, tj. volny trh
se bude regulovat sam a volny trh vyfeSi v8e. Transak¢ni leadership principalné
vychazi z teorie “laissez faire”. Leader ponechava pracovnikim veskerou
autonomii. Pro tuto teorii je charakteristicka absence delegovani, dohlizeni,
motivace, snahy rozvijet své pracovniky. (JaroSova a kol., 2016). Spoléha se na to,

Ze leader neni potiebny, pracovnici by sami méli nejlépe védét, co presné potiebuiji.

1.1.2 Transakéni leadership

Podstatou transak&niho leadershipu, jak jiz nazev napovida, je stimulace vykonu
pomoci transakci. Nejdfive dojde kvymezeni cile nebo cill, které chce leader
uspésné pokofit. Nasledné uréi odmény, na které mohou pracovnici v budoucnu
dosahnout v pfipadé uspésSného dosazeni ukolu. Muze se jednat o jednotlivé kroky
a za kazdy splnény krok bude uspésny pracovnik patficné odménén. Dale to mize
byt finanéni transakce za dobfe odvedenou praci. Zaroven je také mozno jednat o
transakci penalizaéni za nesplnéni pozadovaného ukolu. Leader timto zpisobem

tedy motivuje Ci tresta pracovniky (tamtéz).

Dale leader monitoruje podfizené a dava jim pozitivni Ci negativni zpétnou vazbu.

Pokud jde o negativni zpétnou vazbu, jedna se o negativni posileni. Vyskytuje se
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ve dvou verzich. V prvni verzi lidr aktivné sleduje své podfizené pfi vykonu prace.
A zpozoruje-li chybu nebo nedodrzeni pravidel, okamZité na to své podfizené
upozorni. V protikladu a druhé verzi, lidr téZ sleduje své podfizené. OvSem sleduje
je pasivnim zplsobem, jedna se o tzv. Pasivni management. Rozdil mezi prvni a
druhou verzi spociva v tom, Ze ve druhé verzi, Pasivhim managementu, nadfizeny
informuje své podfizené az vmomenté, kdy vznikl problém. Napfiklad v ramci

kvartalniho hodnoceni (tamtéz).

1.1.3 Transformacni leadership

Snazi se vytvaret duvéryhodné pracovni prostfedi a vysvétlit smysl ukoll. Diky
tomuto pfistupu je dosazeno vykonl nad ramec ocekavani. Transformacni

leadership se sklada ze ¢tyf komponent (JaroSova a kol., 2016):

idealizovany vliv,

inspirativni motivovani,

intelektualni stimulace,

individualizované uznani.

Prvni z nich je idealizovany vliv. Zde se leader snazi inspirovat své pracovniky
dodrzovanim etickych hodnot. Inspirativnim motivovanim se lidr snazi motivovat
své pracovniky nastavovanim vysoké urovné cild. Intelektualni stimulaci lidr dava
svym pracovnikim velky prostor pro inovace. V komponenté Individualizovaného

uznani se lidr snazi poskytnout veskeré zdroje, které pracovnik potfebuje.

1.2 Vyvazeny leadership

S teorii vyvazeného leadershipu pfiSel R. Kaiser, (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2015).
Je zalozen na mysSlence vyvazeni manazerskych dovednosti, metod a pfistupu

k vedeni pracovniku.

Vyvazeny leadership spociva ve tfech nasledujicich principech (Pavlica, JaroSova,
Kaiser, 2015):

1. VyvazZeni manazefi nepouzivaji Zzadny postup v prehnané mife,

Kazdy ma vlastnosti, schopnosti, ve kterych vynika a dafi se mu. Napfiklad v praci
pouziva lidr své metody, styly nebo postupy k uspéSnému dosaZzeni jeho cile. Lidr
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si uvédomuje, pokud pouziva jeden styl, ktery pfevazuje a upravi jeho metodiku,
aby jeho zplUsob vedeni obsahoval vétsi variaci stylu, které pouziva ve vyrovnané

mife.
2. Vyvazeni manazefi uplathuji protichidné postupy ve vzajemné rovnovaze,

Pokud se lidr zaméfuje jen na jeden styl, mohou mu chybét aspekty z jiného stylu,
které ho doplnuji. OvSem pokud dojde ke spojeni napfiklad direktivniho stylu a
podporujiciho, ktery bude zaroven zaméstnance motivovat, je mozné dany cil splinit

s mnohem vétsi efektivitou.
3. Vyvazeni manazefi spravné vyhodnocuiji situace a adekvatné na né reaguiji.

Znalost balancovani pouzitych postupl a aplikace opacnych pfistupu tak, aby bylo
dosazeno rovnovahy samo o sobé nestaci. Dulezité je také, vybrat adekvatni styl,
ktery odpovida dané situaci. Kdy se soustfedit na dlouhodobé cile a do jaké miry je

tfeba fesit operativni Cinnosti a jak bylo jiz zminéno, s tim souvisejici vybér stylU.

Lidr musi znat své silné a slabé stranky. Ktery styl pouziva nejCastéji a je jeho
oblibeny. Mél by umét toto zvazit a na zakladé vyhodnoceni se podivat na situace,
kde tento styl pouzival a zamyslet se nad tim, jestli nebylo vyhodnéjsi k dané situaci

pFistoupit jinym stylem, ¢i kombinaci styll (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2015).

Muze byt slozité si uvédomit, ze manazer inklinuje pouze k pouzivani direktivniho
stylu bez prvku stylu podporujiciho nebo naopak. Az poté, co nastane uvédomeéni,
Ze sméfuje, pouze jednim smérem, je mozné snazit se o zménu filozofie a nastaveni

rovnovahy ve vedeni zaméstnancu (tamtéz).

Z tohoto dlivodu je nutné, aby byla pro vyvazeny leadership aplikovana sebereflexe
a aby probihal neustaly rozvoj osobnosti. Nasledné je nezbytné pokladat vhodné
otazky, na které si lidr bude upfimné odpovidat. Napfiklad: ,Pro¢ uvedené chovani
uplatiuji v pfehnané mife, co mé k tomu vede?“ ,Pro¢ dany pfistup neuplatiuji v
dostate€¢né mife, co mé zadrzuje” (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2015, str. 28)? Pomoci
k rovnovaze muze i zpétna vazba, pro kterou je potfeba se obratit na vlastni kolegy
s dotazy jako: ,Jak jsem si tentokrat pocinal(a)? Bylo to akorat, pfiliS mnoho nebo

prilis malo® (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2015, str. 29)?

Model protikladnych pfistupl (viz Tab. 1). Tabulka ukazuje propojenost direktivniho

a podporujiciho stylu leadershipu. Bod interpersonalni vyobrazuje, protiklady, jakym
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zpUsobem manaZzer aplikuje vedeni. V direktivnim stylu je typické, Ze manazer ma
své pracovniky pod velkym drobnohledem a kontrolou. V pfipadé podporujiciho
stylu se jedna o opacny pripad. Tam, kde direktivni styl prosazuje fad a kontrolu,
podporujici styl pfenechava zaméstnancum vyrazné vétsi miru autonomie. Sva
rozhodnuti manazer konzultuje se svymi kolegy a peclivé nasloucha jejich zpétné

vazbé (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2015).

OrganizaCni aspekt pfedstavuje protiklady kratkodobé a dlouhodobé strategie. Jak
moc se manazer soustfedi na kratkodobou operativu a kolik Casu vénuje
dlouhodobé strategii kam ma podnik sméfovat. ,Pozornost, ktera je vénovana
zajmum zaméstnancli, by se méla rovnat pozornosti vénované zajmum firmy*“
(Armstrong, Taylor, 2020, str. 17).

(Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2015), tvrdi, Ze dosazeni rovnovahy v obou aspektech
je velmi slozité. VétSina manazerl se priliS spoléha na direktivni styl. ,DalSi
zkuSenosti v8ak ukazuji, ze vétSina manazZerl se dokaze v uvedeném ohledu

ZlepSovat a potfebné rovnovahy postupné dosahovat® (tamtéz).

Tab. 1 Model protikladnych pristupt

Management
dosahovani vykonu
prostfednictvim prikazd a kontroly

Leadership
inspirovani lidi prostfednictvim vizi

Interpersonalni

"jak"” Sebeprosazujici a direktivni styl <> Zapojujici a podporujici styl

Organizacni

"Co" Kratkodobd exekuce a operativa <> Dlouhodoba strategie

Zdroj: (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2015)

1.3 Autenticky leadership
Autenticky leadership je specificky v pfistupu lidra v jednani s jeho podfizenymi

kolegy.

Lidr nepfedstira vlastnosti, které nema nebo neskryva vlastnosti, kterymi disponuje.
Proto je vtomto konceptu dulezité, aby lidr mél vysokou uroven etickych a

moralnich hodnot. Zaroven by mél mit pozitivni pfistup a jednat s lidmi upfimné a
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na stejné urovni. Pokud je téchto predpokladi dosazeno, zaméstnanci jsou

spokojeni a maji vysSi pracovni vykon (JaroSova a kol., 2016).

Pro Autenticky leadership je typickych nékolik z nasledujicich komponent (JaroSova
a kol., 2016):

e vyvazené zpracovani informaci,
¢ internalizovana moralni perspektiva,
e vztahova transparentnost,
e sebeuvédomovani.
Vyvazené zpracovani informaci

Lidr by nemél rozhodovat podle svého oblibeného pracovnika. Nebo protoze si on
sam mysli, Ze toto rozhodnuti je nejlepsi, jelikoZ se shoduje s jeho vlastnimi ideami.
Nemél by ani podlehnout skupinovému tlaku. Pokud je vice pracovniku, ktefi maji
jiny nazor nez lidr, neznamena to, ze je to ten spravny. Autenticky lidr by mél nejprve
danou situaci analyzovat a nasledné, nestranné s vyuzitim logického mysleni ji
vyhodnotit. Nehledé na to, zda li se jedna o jeho oblibeného kolegu ¢i naopak

pracovnika, ktery mu klade odpor. Autenticky lidr zpracovava informace objektivné.

Internalizovana moralni perspektiva

Autenticti lidfi kladou velky diraz na dodrzovani moralnich hodnot. Nejen, Ze je
dodrzuji lidfi samotni. Také své predstavy o moralnich konceptech a ideach
prenaseji na své podfizené. Lidfi vtomto pfipadé jdou pfikladem svym kolegim,

ktefi je maji za vzor spravnych moralnich pfedpokladi a hodnot.

Vztahova transparentnost

Vztahovou transparentnosti se mysli pfedevsim upfimné chovani ke svym kolegim.
Pokud chce lidr své kolegy pochvalit, Ci vyjadfit spokojenost s jejich praci, neskryva
tyto emoce. V opacném pfipadé, kde se muze jednat o nespokojenost, je tfeba brat
ohled na miru a intenzitu vyjadfovani téchto emoci. VZdy je totiz tfeba pamatovat
na to, Ze lidr ma inspirovat. Proto by mél své emoce udrzovat v jistych mirach. At
uz pozitivni €i negativni.

Sebeuvédomovani
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V komponenté sebeuvédomovani je dulezité, aby lidr umél poznat své slabé a silné
stranky. Také by mél v urCité mife poznat, jak jeho vedeni vnimaji ostatni pracovnici
v kolektivu. Pokud tyto znalosti zna, muze si Iépe rozvrhnout vlastni agendu. Na co
se soustfedit vice a ¢emu dat méné €asu. Sebeuvédomovani muze mit nasledujici

pozitivni vlivy (JaroSova a kol., 2016):
e zvySovani davéry v organizaci,
e pozitivni emoce a celkova pohoda zaméstnancu,
e vykonnost zaméstnancu a organizace,
e spokojenost zaméstnancu,

e rozvoj zaméstnancu.

1.4 Servant leadership.

,Servant ledership bychom mohli pfeloZzit jako teorii vedeni lidi s lidmi a také pro lidi
nad ramec samotné organizace” (JaroSova a kol., 2016, str. 114). Jedna se o lidra,
ktery dava prednost pfinosim pro spolecnost, jeho praci, pfed osobnim ziskem.
Penize pro néj nejsou velkym motivatorem. Zaklada si zejména na vysokych
moralnich hodnotach a etickych pfedpokladech. Vétsina lidrd, ktefi aplikuji Servant
leadership, vnimaji jejich roli jako sluzbu spoleCnosti. Proto nazev Servant,
v prekladu sluzebnik. S myslenkou Servant leadershipu pfichazi Robert Greenleaf.
Samotny R. Greenleaf vykonaval prace, které byly vnimany, jako podfadné,
prestoze byl jednou z vidc€ich osobnosti, které se podilely na vzniku této teorie.
,Servant lidr je pfedevsim sluzebnikem. (...) Zacina to jeho pfirozenym pocitem, ze

jeden chce slouzit, v prvni fadé slouzit“ (Greenleaf, 1977, str. 7).

Vznika zde velky kontrast, to je jeden z dlivodl, ¢im je Servant leadership velice
unikatni, oproti ostatnim modelim leadershipu. Tento koncept vedeni se snazi

zabranit rizikiim konani véci pro osobni zisk.

Existuje zde varianta, ktera umozni pracovnikim, pracujicim pro vedouciho
podniku, zakladatele apod. Ze jednou zaujmou jeho misto. Vedouci pracovnik se
muze zacit citit, ze podniku nepfinasi hodnoty, jaké by chtél a Ze je pro podnik jen
pFitézi. To mlze nastat z mnoha divodd. Jednim z nich mize byt, Ze vlastni nékolik

dalSich firem, které si vyzaduji jeho pozornost. Musi byt na nékolika mistech
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zaroven a nestiha vénovat svou energii ¢innostem, ve kterych exceluje a tim mize
vznikat pocit, Ze neni pro podnik dostateéné dobry. V prvni fadé je dullezité si toto
uvédomit a konat. Lidé, si takovou véc €asto neuvédomuiji, nebo v horSim pfipadée,

uvédomuiji a nic s tim nedélaji.

Servant leader si toto uvédomi, a jelikoz neni hnan egem a jeho osobnim ziskem
nebo touze po moci, chce pro spoleCnost to nejlepSi, pfeda post svému
naslednikovi. VétSinou pfedava pozici tém kolegum, ktefi pracuji dlouhou dobu pod
jeho vedenim. Zna jejich schopnosti, vi, Ze je prace bavi, sdili stejné hodnoty a cile
firmy. Status, ego a osobni zisk pro né nejsou dulezité. Chtéji se neustale rozvijet.

Nové vybrany kandidat, ktery nahradi lidra je jim zau€ovan a mentorovan.

Lidr se tak muze soustfedit na véci, ve kterych exceluje, pomahat v rozvoji a
uspéchdm jeho nastupci, tim zvysuje vykony ostatnich zaméstnancu, ti zase zvysuji

vykon firmy a zlepSuji prostfedi pro vSechny kolem.

Podle Larryho C. Spearse (1995) existuje 10 terminu, které charakterizuji lidra, jenz
spada pod Servant leadership. Jsou to: naslouchani, empatie, emocionalni
podpora, uvédomeélost, pfesvédCovani, chapani, proziravost, organizaCni sprava a
zavazek krozvoji lidi a budovani komunity. V8echny tyto charakteristiky jsou
esencialni pro tento model. Zejména prvni tfi. ProtoZe lidr, ktery mysli na dobro
ostatnich, musi nejprve perfekiné porozumét jejich potiebam. Pro vyuziti téchto
charakteristik vS§ak autor nezpracoval zadnou studii, ktera by potvrzovala, ze jsou
nutné pro tento model. ,Kdyz si lidi [épe prohlédnete, muzete se Iépe pfizpUsobit
jejich reakcim® (Lombardo, Eichinger, 2014, str. 102).

V tabulce 2 jsou znazornény vybrané dimenze Servant leadershipu:

Tab. 2 Vybrané dimenze Servant leadershipu

Liden, Wayne, Zhao, & Henderson |Van Dierendonck & Nuijten |Barbuto & Wheeler
(2008) (2011) (2006)

7 dimenazi | 28 polozek 8 dimenazi | 30 polozek 5 dimenazi | 23 polozek
Konceptualni dovednosti Zodpovédnost Moudrost

Emocionalni podpora Pokora Emocionalni podpora
Nasledovnici na prvnim misté Udrzovani odstupu Presvédcivost
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Liden, Wayne, Zhao, & Henderson |Van Dierendonck & Nuijten |Barbuto & Wheeler
(2008) (2011) (2006)
7 dimenzi | 28 polozek 8 dimenzi | 30 polozek 5 dimenzi | 23 polozek
Pomahat nasledovnikim rist a uspét | Autenti¢nost Organizacni sprava
Zplnomocriovat Zplnomocriovani
Vytvaret hodnotu pro komunitu Odpusténi

Sprava

Zdroj: (Barbuto & Wheeler, 2006; Liden a kol., 2008; Van Dierendonck & Nuijten, 2011)

Vysoka mira sebereflexe a uméni sebehodnoceni by neméla chybét
v pfedpokladech tohoto typu lidra. Mél by umét rozpoznat, kdy je potieba
pracovniky podpofit a také, kdy je nechat byt, pro jejich vlastni rozvoj. Podle Lidena

a kol., (2008) by mél disponovat jen sedmi nasledujicimi dimenzemi:
1. Konceptualni dovednosti — musi znat, jak organizace funguje,
2. Emocionalni podpora — mluvi se svymi kolegy na osobni urovni,

3. Nasledovnici na prvnim misté — snazi se co nejvice usnadnit praci svym

nasledovnikim,
4. Pomahat nasledovnikim rist a uspét,
5. Chovat se eticky,
6. Zplnomocnovat — dava pracovnikim autonomii na dulezita rozhodnuti,
7. Vytvaret hodnotu pro komunitu — vefejné prospésné aktivity.

Vyhodou Servant leadershipu je, Ze zaméstnanci maji velky potencial ke kariérnimu
ristu diky vysoké orientaci na rozvoj lidi. Konkrétné se jedna o ziskavani zkuSenosti
spolecné s vysS8i hodnotou autonomie. Pokud pracovnici nemaji potfebné
zkuSenosti a nezvladaji dostateCné praci s vysSi mirou samostatnosti, mohl by

Servant leadership byt nevyhodny.

,V souCasné dobé existuje fada firem, které tuto filozofii pouzivaji v praxi po vice

nez 30 let" (JaroSova a kol., 2016, str. 121). Podle prlizkumu (Parris & Peachey,
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2013), se da Servant leadership uplatnit pfedevsim v neziskovych organizacich,

cirkevnich organizacich, nemocnicich €i sluzbach.

1.5 Gender aleadership

Gender, prelozeno z anglitiny, znamena pohlavi. V této ¢asti prace bude vénovana

pozornost roli genderu v leadershipu.
Existuji tfi typy osob (Bemova, 1993):
e maskulinni,
e feminni,
e androgynni.

Maskulinni jedinci jsou razni a samostatni. Feminni jedinci jsou vysoce empaticti a
emoc¢né zaloZeni. Androgynni jedinci se dokazi adaptovat svou maskulinitou Ci

feminnitou dle situace.

Podle (JaroSova a kol., 2016) by se procento Zen podilejicich se na vrcholovém
managementu, ve firmach EU mélo v budoucnu pohybovat kolem 40 %. Nastava
v8ak otazka, jestli by bylo tohoto &isla dosazeno pfirozenym zplsobem anebo by
dochazelo k umélému navySovani zen na vedoucich pozicich jen za ucelem splnéni
kvoét nebo nepsaného standardu ve spoleCnosti. Podle studie (McKinsey &

Company, 2013) Zeny vylepSuji vykonnost organizace na zakladé téchto vlastnosti:
e rozvoj lidi,
e ocCekavani a odmény,
e inspirace a vzor,
e participativni rozhodovani,

e empatie.
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Dale studie ukazuje, Ze Zeny i muzi maji pomérné stejné velké ambice na pozice ve

vysokém a stfednim managementu. (viz. Obr. 1)

® Muzi = Zeny

Obr. 1 Vysoka ambice Zen

Zdroj: (McKinsey & Company, 2013)

Problém ovSem nastava v sebevédomi. Studie méfila uroven sebevédomi
v procentualnich hodnotach Sance na uspéch k dosazZeni pozice stfedniho a

vyssSiho managementu.

Podle vyzkumu (McKinsey & Company, 2013), si Zeny v ohledu dosazeni pozic ve
stfednim a vy$Sim managementu véfi méné nez jejich genderové protéjsky. Muzi si
na dosazeni pozice ve stfednim managementu véfi o 18 % vice. A na dosazeni
seniorniho mista vedeni spoleCnosti si muzi véfi o 17 % vice oproti zenam.
(viz Obr. 2)
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Obr. 2 Ambice na dosazZeni pozic ve stfednim a senior managementu
Zdroj: (McKinsey & Company, 2013)
(Cames, Vinnicomb, Singh, 2001) tvrdi, Ze manazefi voli spiSe maskulinni styl
vedeni, jehoz charakteristiky jsou nasleduijici:

e strukturovanost,

e transakcni styl,

e autokraticky styl,

e podavani instrukci,

e orientace na ukoly.

(Ibarra, Obodaru, 2009) Uvadeéji, ze na zakladé jejich vyzkumu maji zeny slabou
stranku oproti muzim v oblasti vize a planovani budoucnosti. Respondenti
vyhodnotili muzZské kvality leadershipu, konkrétné pfedvidavost, jako ty
vyznamnéjsi.

Na zakladé téchto tvrzeni vychazi predpoklad, ze muzi a Zeny jsou odliSni v jejich
metodach leadershipu. Naopak, (Lilienfeld a kol. 2010) tvrdi, Ze muzi a Zeny jsou si

v komunikaci velmi podobni.

18



1.6 Shrnuti poznatk o novych teoriich a koncepcich leadershipu a

navrh efektivhiho modelu rozvoje sou¢asnych manazeru

Zakladem uspésného vedeni je lidrovo poznani sebe sama. Lidr nemuzZe vést
ostatni a hledat jejich kvality a slabé stranky a na zakladé toho jich vyuzit, bez toho,
aby znal sebe samotného. Jak funguje jeho myslenkovy proces, jaké jsou jeho

moralni hodnoty a oCekavani

Vyvazeny leadership pfinasi do leadershipu metodiky, které by méla mit kazda
metoda a koncepce. Skoro polovina manazerU se pfili$ spoléha na jednu stranu. At
uz si vyberou spise direktivni pfistup vedeni nebo podporujici styl, Ci jakykoliv jiny.
PriliSné mnoZzstvi jedné metody neni vhodné. Stejné jako v kazdém aspektu Zivota,

umét udrzovat rovnovahu je ve vyvazeném leadershipu kliCove.

Autenticky leadership se snazi, aby lidr mél v prvni fadé pracovni prostfedi, kde
maji on i jeho zaméstnanci vSe co potfebuiji k dispozici. Tento styl leadershipu klade
predev§im ddraz na osobnost jedince. Proto je dllezité, aby lidr kladl pfedevSim
velky dliiraz na vysoké moralni hodnoty, které jeho kolegové povazuji za inspirativni.
Se vSemi pracovniky jedna upfimné, nic neskryva, jedna s pracovniky upfimné, nic

nezveliCuje nebo nezmensuje.

Lidr, pouZzivajici metodu Servant leadershipu je osoba, ktera se snaZzi byt co nejvice
vefejné prospésna. Jeho zamérem je docilit, aby pracovnikiim nejlépe usnadnil
jejich praci. Snazi se co nejvice jejich €innost ulehCovat a byt vzdy napomocny.
Nedéla to za ucelem osobniho zisku, nybrz pro prospéch vétsiny. To mize byt
skvéla vyhoda nad ostatnimi metodami. Pokud lidr nepfemysli Cisté nad jeho
osobnim ziskem a je motivovan uspéchem ostatnich a konanim dobra. Pracovnici
mohou plné vykonavat svou praci, diky které organizace prosperuje. Nemusi se
soustfedit na lidriv prospéch a jeho osobni zisk. Pokud je pro lidra naplfujici

vefejné dobro.

Teorie rozvoje lidrl spoléha, jak nazev napovida, na neustaly rozvoj, uceni se a
posun v sebepoznavani. Program, ktery lidr potfebuje, zavisi pfedevsSim na jeho
véku, zkuSenostech a postaveni ve spole€nosti. Dale v ramci sebereflexe je dulezité
si uvédomit, v jaké vyvojové urovni se lidr nachazi. Poznani, v jaké vyvojové urovni

se lidr nachazi, pomaha pfi jeho rozvoiji.
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Gender a leadership. Tato teorie je v dnesni dobé& velmi popularnim tématem.
Nékteré vyzkumy dochazeji k zavéru, ze Zeny maji velmi silné stranky napf.:
v oblasti prace s lidmi, ve které jsou schopny vyborné komunikovat a naslouchat.
Respondenti také vyhodnotili, ze Zeny maji tendenci premyslet kratkodobé a
zamérovat se na operativni cile. MuZi se dle dotazovanych vice soustfedi na
strategické a dlouhodobé premysleni. Dle autorova nazoru nezalezi, jestli vykonava
manazerskou Ci jakoukoliv pozici Zena nebo muz, vSichni by méli byt hodnoceni dle
stejnych kritérii nehledé na jejich pohlavi. A schopnosti, kterymi jednotlivci at Zeny,

¢i muzi, disponuiji, jsou Cisté individualni nehledé na pohlavi.
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2 Aktualni trendy v oblasti rozvoje lidri a manazeru

V této kapitole je popsana teorie rozvoje lidr(, co obnasi a jaké jsou jeji vyhody
v souvislosti s uspéSnym vedenim organizace. Dale jsou rozebirany nové rozvojové
programy, které se zamérfuji na lidry, nachazejici se v odliSnych stadiich své kariéry.
V posledni Casti této kapitoly je zobrazen postup urovnémi vyvoje, kterymi lidr

prochazi.

2.1 Teorie rozvoje lidru

Lidr se snaZi nepfretrZité rozvijet své tymové i organizacni schopnosti. Neustalym
podminky pro zaméstnance a jejich vykony. Pfispiva tim k lep§imu fungovani
organizace. ,Cilem je zvySeni celkové pfipravenosti jednotlivcl, tymuU a organizaci
zvladnout procesy, které predstavuji u€inny leadership“ (JaroSova a kol., 2016, str.
156).

Nejprve je tfeba, aby lidr byl schopny se neustale ucit novym vécem a umél
aplikovat sebereflexi. Mél by také zvladat vytvaret, udrzovat a rozvijet socialni

vztahy, komunikaci a byt efektivni pfi praci v tymu.

Néktefi lidfi maiji tyto charakteristiky vrozené. Ostatni lidfi atributy ziskavaji a
ZlepSuji postupnym nabyvanim zkuSenosti a Casem stravenym v organizaci.
(JaroSova a kol., 2016). Je mnoho autor(, ktefi se li§i svymi nazory na aktivity

vedouci k rozvoiji lidra. Nejcastéji je zmifiovano napfiklad:
e UcCeni se ze zkuSenosti,
e Sebevzdélavani,
e Aktivity zaméfené na zpétnou vazbu,
e Aktivity v ramci rozvoje naslednika.

Rozvojové programy vétSinou obsahuji kombinaci aktivit, nesoustfedi se jen na
jednu. NejCastéjSi rozvojové programy jsou zaméreny na rozvoj lidrd samotnych.

Existuji i programy které spojuji individualni rozvoj lidr(i s organizaénimi procesy.

Sebepoznavani je dalSim aspektem, ktery by lidr nemél opomenout. (Hogan, 2007;
Whetten, Cameron, 2011) tvrdi, Ze sebepoznavani je kliCovou vlastnosti pro ucinny
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leadership. Pro fungujici sebepoznani je potfeba schopnost sebereflexe. Schopnost
vidét sebe sama pohledem ostatnich. (Greenleaf, 1997), tvrdi, Ze pokud ma lidr
vyS$Si sebeuvédomeéni, tak je schopen vést své lidi efektivnéji oproti lidrovi s nizkou
hodnotou sebeuvédoméni. Lidé, ktefi si mysli, Zze jsou schopni dosahnout
pozadovaneého vysledku, vynakladaji mnohem vétsi usili pro dosazeni uspéchu, a
tudiz maji mnohem vétSi Sanci k dosazeni zadouciho cile. Oproti t€m, ktefi se
nevnimaji jako lidfi se schopnostmi potfebnymi k dosazeni uspéchu. (Bandura
1986).

2.2 Rozvojové programy pro lidry a manazery

Existuji dvé skupiny rozvojovych programu (JaroSova a kol., 2016):
e horizontalni,
e vertikalni.

Horizontalni jsou zaméfeny na mladé lidry, ktefi potfebuji ziskavat informace a
doplfiovat si své znalosti. Cilem zde neni zménit vnimani leadershipu. Tomu se
vénuje vertikalni program. Je zaméfen na vedouci pracovniky, ktefi uz maji
zkuSenosti. Znalosti, které pouzivali napfiklad na nizSich urovnich, uz nyni nelze
aplikovat. Je tedy potfeba pfepracovat jejich uvazovani, aby byli schopni vidét nové

véci, kterych si pfedtim nevsimali.

Prvni z vertikalnich metod se nazyva Case in Point a spociva ve vzajemnych
socialnich interakcich. Ugastnici z t&chto socidlnich interakci identifikuji své
mys$lenkové pochody. Poznavaji, jak reaguji na odliSné situace, diky kterym
rozpoznavaji, ze vétsina situaci, do kterych se dostavaji, at’' uz jsou pozitivni, nebo

negativni je vysledkem jejich vlastniho pocinani.

Dalsi metoda pomaha urcit vyvojovou uroven lidra. Tyto urovné se napfiklad
stanovuji pomoci nastroja, kterymi mohou byt napfiklad rozhovory. Zaklad stale
spociva v teoriich pfedstavenych R. Keganem. A otazky z rozhovoru vychazeji

z téchto zakladu. Viz kapitola vyvojova psychologie manazerd.

Metoda imunity vici zméné vysvétluje pfirozeny lidsky odpor vigéi instantni zméné
chovani a jak to zvratit. Nejprve je tfeba aplikovat sebereflexi. Jakmile jsou divody,
které lidrovi zabranuji dosahnout jeho cile zfejmé, je potfeba soustredit se na zdroje

téchto nedostatkld. ,Osobnostni rist ve vyvojovém slova smyslu je podminén
22



ochotou pfiznat svoje chyby, vidét viastni nedostatky a naslouchat zpétné vazbé
okoli.“ (JaroSova a kol., 2016, str. 226) Posledni metoda, LDMA, méfi, zda lidr

adekvatné jedna vzhledem Kk situaci, ve které se ocitl.

2.3 Vyvojova psychologie rozvoje manazeru

Nejrelevantnéj§imi typy vyvojové psychologie se zabyva Robert Kegan
(Kegan,1998, 1983). Kegan se soustfedi na zplsob rozvoje lidské psychiky. Clovék
se v prubéhu svého Zivota vyviji a postupné méni Usudek vzhledem k rdznym
situacim, které nastanou. Vnima tyto okolnosti s vétSi mirou perspektivy a
inovativnimi pohledy na véc. Konkrétné se jedna o regulaci emoci a chapani svéta
kolem. ,Lidfi fungujici na rdznych vyvojovych urovnich se lisi ve své schopnosti brat
v uvahu pohled ostatnich, urCovat si vlastni cile nebo ovlivhovat systémy, se kterymi
pracuji.“ (Berger, 2011, str. 10)

V praxi to znamena, Ze lidr, ktery je na vedouci pozici kratSi dobu, nebude mit tolik
zkusenosti a jeho vyvojova uroven nebude vysoce vyspéla. Bude vnimat své okoli
jinym zplUsobem, nebude vidét rizné situace do vysoké miry komplexity. Oproti
lidrovi, ktery je na jiné vyvojoveé urovni a zazil si vice situaci, diky nimz je schopen
premyslet o ideach do vétSi hloubky. S tim souvisi i hierarchické postaveni lidra.
Pokud je lidr v Cele podniku, ma SirSi pfehled o déni a kazdodennich procesech, které
se v podniku odehravaji. V kontrastu leader, zaméfeny na jednu vétev firmy sice
nema podobné Siroky pfehled o déni, zna vSak vice do detailu, co se déje v jeho vétvi

firmy. Pro zvySeni efektivity prace lidra je dulezité vénovat pozornost lidrovu okoli.

VyS8Si stupné vyvojovych urovni spocivaji v lepSich schopnostech usporfadani
mys$lenek. Uvédomeéni, Ze kazdé rozhodnuti ma své dopady, je obecné znamé.
Ovsem schopnost uvédomit si, Ze existuje vice perspektiv, je kliCové pro posun do
dalSi vyvojové urovné. Pokud Clovék postoupi do dalSi vyvojovée urovné, jeho pohled
na svét vnima z jiné a SirSi perspektivy. ,Dovednosti a znalosti vedoucich jsou tedy

utvarfeny jejich kariérnimi zkuSenostmi, kdyz feSi stale sloZitéjSi problémy

v organizaci® (Northouse, 2013, str. 55).

Pro lidra je dllezité, aby dosahl co nejvysSi vyvojové urovné v co nejkrat§im
gasovém useku. Cim vice zku$enosti lidr ziska, tim je jeho $ance vy$si na dosazeni

nejvySsi vyvojové urovneé a s tim souvisejici maximalni uspéch kolektivu kolem lidra.
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Podnéty vyvojové psychologie pro rozvoj lidra (JaroSova a kol., 2016):
e Vy3Si 1Q nepodmifiuje vySSi vyvojovou uroven,
e Psychicky vyvoj dospélych probiha az do pozdniho véku,
e \/yvojové urovné na sebe navazuji,
e VySSi vék neni podminkou vyspélejSi vyvojové urovné,

e Nedostatecné rozvinutd komplexita mySleni vuci rychle se rozvijejicimu

svétu.

VySSi 1Q zcela neznamena, ze jsme na vysSi vyvojové urovni. Toto je ovlivnéno
napfiklad tim, ze lidr ma v dané oblasti vySSi zkuSenosti z dané oblasti oproti osobé
s vys$S8i hodnotou inteligence. Stejné plati pro vék. VétSina dospélych zistava na
nizSich urovnich i ve vyssich vékovych kategoriich. Proto je dulezité stale vyvijet

své mysleni. Na obrazku 4 je vidét podil populace na rliznych vyvojovych urovnich.

30%

m 2. Urovern m 3. Uroven 4.Uroveri = 5. Uroven
Obr. 3 Podil vyvojovych drovni na populaci

Zdroj: (JaroSova a kol., 2016)

,Vice nez 50 %populace operuje na urovni nedostatecné pro situace, které musi
fesit“ (Kegan, 1998, str. 188). Duvodem, pro€ se zacina druhou urovni je to, Zze prvni
uroven vétSinou disponuji déti. Druha droven je také charakteristicka pro déti,

ovSem jak znazorruje graf, vyskytuje se az u 13 % dospélych.
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Druha uroven zacina mezi sedmym a dvanactym rokem zivota. Byva zjistovano, ze
véci, které jsou vnimany subjektivnim pohledem jednotlivce, se mohou vyrazné lisit
od reality. Proto je nutné hledat autority, které pomahaiji zprostfedkovat informace.
Ziskavani informaci je prostfedkem pro dosazZeni uspéchu, coz je cilem této urovné.
Jednotlivec €asto vidi realitu jen z jednoho uhlu pohledu. Bud jsou véci jen dobré,
&i jen $patné. ,Clovék na této Grovni uvaZzovani neni schopen opravdové empatie.
Zajmy a prani ostatnich jsou dulezité jen proto, Ze mohou ovlivnit dosazeni jeho

vlastnich cil(“ (JaroSova a kol., 2016, str. 218).

Pro tfeti aroven je typicky dvacaty rok Zivota. Velka ¢ast populace této urovné
dosahuje az po tficeti letech Zivota. Pro nékteré je tato urover posledni. Je zde vidét
velky opak oproti druhé vyvojové teorii. Dospély Clovék je vice zaméfen na nazory
ostatnich. A jak jeho chovani ovlivni spole€nost kolem. Vzhledem k velkému dirazu
na nazory ostatnich je zde velky problém délat rozhodnuti, ktera nejsou popularni.

Lidr se v této situaci soustfedi na rozhodnuti, ktera se zamlouvaji vétsiné.

Ve Ctvrté urovni se lidr snazi o pochopeni emoci, které vyvolava u ostatnich lidi.
Nesoustiedi se jen na uspokojeni ostatnich. Je schopen pfijimat zpétnou vazbu. A

dokaze objektivné porozumét odliSnym nazordm.

V paté arovni je lidr schopen pfijmout, Ze i on mGze délat chybna rozhodnuti.
Bohuzel pokud této urovné dosahne, je to vétSinou pozdé, jelikoz to byva kolem

Sedesatého roku zivota a vétSinou na konci jeho kariéry.
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3 Charakteristika spole¢nosti

Predstaveni spolecnosti
Matefska spoleCnost

Jedna se o podnik, ktery se specializuje na automobilovy primysl. Konkrétné se
zabyva procesy od vyvoje, vyroby po prodeje automobild. Tento podnik vznikl v 20.
stoleti fuzi dvou velmi podobnych spole¢nosti pisobicich ve stejném primyslovém

odvétvi.

Jedna z nékolika kliCovych postav, které se podilely na rozvoji spolecnosti, se
zabyvala vyrobou strojnich zafizeni. Jeji uvédoméni, Zze se motor musi vyvijet

spolecné se zbytkem automobilu, bylo velmi odliSné od tehdejSiho mysleni.

Dalsi klicovou osobou, podilejici se na vzniku této spole€nosti byla osoba ¢eského

pavodu. Diky jejim uspéchim v automobilovém svété vznikl nazev spolecnosti.

Druhy podnikatel se také v utlém véku detailné seznamil s technickymi obory. Chtél
se podilet na zméné k lepSimu, jeho pozice v zaméstnani, mu vSak neumoznovala

uplatnit vlastni kreativitu, a proto se rozhodl zalozit si vlastni firmu.

PredevSim diky inovativnim technologickym postupim této firmy je dnes mozné
vyuzivat pokroky u vétSiny automobill, které jsou k vidéni na béznych silni¢nich

komunikacich.

Dnes je tento podnik svétoznamou znackou po celém svété. A pulsobi nejen
v automobilovém pramyslu, ale také napfriklad ve sluzbach pojistovnictvi, financich
aj.

Spolecnost, ve které probéhl empiricky vyzkum, spada pod matefskou spole¢nost,
ktera sidli v Némecku. Na ¢eském trhu plUsobi od 90. let a ma 50 zaméstnancd.

Kromé Ceskeého trhu se soustfedi také na nékolik zemi stfedni a vychodni Evropy.

Spolecnost se zabyva se spravou prodejnich pobocek a servist v Ceské republice
a ve vybranych zemich stfedni Evropy, dale nakupem vozl v&etné autorizovanych
dili aj. od matefské spoleCnosti a jejich naslednym prodejem jednotlivym
prodejcim. Soucasti této firmy jsou také sluzby zakaznické podpory, tvorba
reklamy, Fizeni a planovani spole¢né s rozvojem trhd. SpoleCnost ma jasné

definované kliCové kompetence, kterymi musi manazefi disponovat. Jsou to:
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smysl pro praci,
agilita,
zplnomocnovani,
snaha zvitézit,
prukopnicky duch,
neustalé vzdélavani,
spoluvytvareni,

peécCe o zakazniky.
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4 Empiricky vyzkum

Cilem tohoto vyzkumu byl navrh novych efektivnich metod leadershipu pro
vybranou spolecnost na zakladé dotaznikového Setfeni, strukturovanych rozhovoru
s manazery, znalosti ziskanych psani této prace. Spolecnost, si nepfeje byt

jmenovana.
Autor této prace povazuje na zakladé aktualnich teoretickych poznatku za kliCoveé:
e Schopnost aplikovat rizné metody leadershipu ve vyvazené mire,
e Spravné vyhodnocovani situaci a adekvatni reakce na tyto situace,
e Znalost silnych a slabych stranek lidra i jeho kolegd,
e Schopnost inspirovat kolegy,
e Vztahovou transparentnost
e Otevienost informacim kombinovana se schopnosti jejich kritické analyzy,
e Zajem a pecCovani o rozvoj lidského potencialu,
e Moralni autonomie,
e Schopnost delegovat a zplnomocnovat,
e Systematicka prace na seberozvoji,
e Zapojovani ostatnich do rozhodovani,

e Aktivni naslouchani.

4.1 Metody sbéru vyzkumnych dat

Zakladni metodou sbéru empirickych dat byl dotaznik. Dotaznik obsahoval celkem
10 otazek. Z celkového poctu otazek bylo 7 krouzkovaci formou a zbylé 3 byly
otevienou formou. Otazky, které byly zadany krouzkovaci formou, se pohybovaly
ve Skale -1, -2, 0, 1, 2. Kde -1 bylo brano jako pfili§ malo a 2 bylo pfili§ mnoho.
Dotaznikové Setfeni probihalo papirovou formou, jelikoz organizace neumoznila
z vnitropodnikovych davodl rozeslani emailem. Dotaznik vyplnilo 30 pracovniki

z celkového poctu 50 oslovenych. Respondenti byli Fadovi zaméstnanci i manazefi.
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Doplnkovou metodu k dotazniku pfedstavoval strukturovany rozhovor s manazery.
Tento rozhovor obsahoval 8 otazek zaméfenych na metodiku vedeni zaméstnancu.
Ugastnilo se jej 5 manazert z celé firmy. Kompletni dotaznik. (viz Pkiloha 1) Otazky

k strukturovanému rozhovoru. (viz Pfiloha 2)

4.2 Vysledky a vyhodnoceni dotaznikového Setreni

Otazka €. 1 muj pfimy nadfizeny si stoji za svym nazorem

Tab. 3 Otdazka 1

P¥ilis malo Malo Pfimérené Hodné Prilis
0 0 14 13 3

Otazka 1

Zdroj: (Autor prace, 2022)

V prvni otazce zaméstnanci vétSinové vyhodnotili, Ze jejich lidr je schopny, stat si
za vlastnim nazorem. Jen 3 zaméstnanci vyhodnotili, Ze lidr si za vlastnim nazorem
stoji az prilis. (viz Tab. 3)

Otazka €. 2 mUj pfimy nadfizeny zapojuje do rozhodovani své podfizené

Tab. 4 Otazka 2

P¥ilis malo Malo Pfimérené Hodné Prilis
0 2 12 16 0

Otazka 2

Zdroj: (Autor prace, 2022)

Podobné jako v pfedchozi otdzce, zaméstnanci vyhodnocuji jejich zapojeni do
rozhodovacich procest manazeru priméfené az hodné. Jen minorita si mysli, ze

jsou zapojovani malo. (viz Tab. 4)

Otazka €. 3 mUj nadfizeny pomaha svym podfizenym

Tab. 5 Otazka 3

P¥ilis malo Malo Pfimérené Hodné Prilis
1 1 11 15 1

Otazka 3

Zdroj: (Autor prace, 2022)
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V této otazce se vétSina shodla, Zze manazer zaméstnancum pomaha, pfimérené az
hodné. (viz Tab. 5)

Otazka €. 4 muj pfimy nadfizeny se umi rozhodovat sam.

Tab. 6 Otazka 4

PFilis malo Malo Pfimérené Hodné Prilis
1 1 1 26 1

Otazka 4

Zdroj: (Autor prace, 2022)

Manazefi je dle respondentu v otazce 4 schopni délat samostatna rozhodnuti. (viz
Tab. 6)

Otazka €. 5 mUj pfimy nadfizeny ma déni na pracovisti pod kontrolou

Tab. 7 Otazka 5

3 PFilis malo Malo Pfimérené Hodné PFilis
Otazka 5

Zdroj: (Autor prace, 2022)

V této otazce pouze 2 respondenti vyhodnotili, Ze ma manazer déni na pracovisti
malo pod kontrolou, jedna se vSak o mensinu. Tyto vysledky indikuji, Zze manazefi

maji, dle vétSiny, déni na pracovisti pod kontrolou. (viz Tab. 7)
Otazka €. 6 mUj pfimy nadfizeny ponechava podfizenym volnost pfi pInéni ukold.

Tab. 8 Otazka 6

PFilis malo Malo Pfimérené Hodné Prilis
1 0 11 12 6

Otazka 6

Zdroj: (Autor prace, 2022)
Jen 1 zaméstnanec pocituje nedostatek volnosti pro vykonavani jeho prace. Opét

zde prevazuje pocCet odpovédi pfiméfené a hodné. Znepokojivy je pocCet odpovedi
pFilis. (viz Tab. 8)
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Otazka €. 7 mUj pfimy nadfizeny pozaduje dokonale odvedenou praci.

Tab. 9 Otazka 7

P¥ilis malo Malo Pfimérené Hodné P¥ilis
0 8 20

Otazka 7

Zdroj: (Autor prace, 2022)

Jen 8 respondentd vyhodnotilo, Ze narok na dokonale odvedenou praci od jejich
nadfizenych je pfiméfeny. VétSina zaméstnancu vyhodnotila, Ze je po nich
pozadovana pomeérné velka mira dokonalosti odvedené prace. P¥ilis velké

pozadavky zaznamenali 2 respondenti.

Otazka €. 8 Co by, podle Vas, mél zacit délat Vas pfimy nadfizeny vice, popf.
Castgji?
VétSina dotazanych doporuCuje lidrovi, aby se vice vénoval komunikaci a

delegovani. Navazoval hlubSi vztahy mezi spolupracovniky a také, aby se vice

vénoval rozvijeni celkového pfehledu.

Otazka €. 9 Co by podle Vas mél zacit Vas pfimy nadfizeny délat méné, popf. méné

¢asto?

Casto bylo zmifiovano pfilisné zaobirani se detaily, velka orientace na jednotlivce

pfi tymovych schlzich, dlouhodob& nedokonéena prace a pocCet schiizek bez
pfipravy.

Otazka €. 10 Co dalSiho byste svému pfimému nadfizenému doporudil( -a), aby byl
efektivngjsi?

Lidr by mél mit vice direktivni pfistup, vice naslouchat a vénovat vétsi pozornost
tymu. Mél by také mit vétSi schopnost sebereflexe a porozuméni systému a také
vétsi informovanost o ¢innostech, které se déji ve vrcholovém managementu. Jeden
respondent vyhodnotil, Ze by mél jeho pfimy nadfizeny mit vice zkuSenosti. A také

aby umél lépe zachazet s Casem. Dale by méli pfimi nadfizeni davat méné

intenzivni pracovni ukoly.

V dotaznikovém Setfeni z firmy ABC zaméstnanci nejCastéji hodnotili své pfimé
nadfizené body 0 az 1. Tedy pfiméfené az silné. Hodnoceni pfili§ malo ¢i malo se

nevyskytovalo ¢asto.
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Lidfi jsou, dle respondentl, v otazkach 1 az 3 schopni vyuzivat metod Servant
leadershipu. Dokazi podporovat své pracovniky, v momentech, kdy je to potfeba,
zplnomocriuje a snazi se pomahat svym pracovnikim. Jen 3 respondenti
vyhodnotili, Zze jejich pfimy nadfizeny si az pfili§ stoji za vlastnim nazorem. Tedy
nebere velky ohled na zpétnou vazbu ostatnich. V otazce 4 je mozné vidét silnou
pfevahu, kde respondenti vyhodnotili jejich nadfizeného jako silné schopného
samostatného rozhodovani. Velky kontrast byl vypozorovan i v nasledujici otazce,
kde dotazani vétSinové rozhodli, Ze jejich pfimy nadfizeny ma pracovisté silné pod
kontrolou. Také evidentné lidr poskytuje pfiméfenou az pfilis silnou miru autonomie
jeho pracovnikim. Zaroven ma vSak vysoké naroky na dokonale odvedenou praci

dle vétSiny tazanych.

4.3 Vysledky strukturovanych rozhovora s manazery

Kazdy manazer byl oznacen Cislem 1-5.

Otazka €. 1 Mate néjaky vzor dobrého lidra/manaZera, pokud ano, koho, co na ném

ocenujete?

Manazer 1 si nejvice cenil schopnosti komunikace jeho nadfizeného z minulého
zameéstnani. ManazZer 2 ocenuje nadhled, také se jednalo o jeho nadfizeného
z pfedchoziho zaméstnani. Vzor manazera 3 byl jeho pfimy nadfizeny v jeho
aktualnim zaméstnani. Nejvice ocenoval jeho schopnost byt pratelsky a zaroven
profesionalni. Dokazal mezi tim udrzet idealni rovnovahu. Manazer 4 oznadil svUj
vzor za jeho ucitele na gymnaziu a ocenoval na ném jeho schopnost souziti

s tymem.
Kterymi z nich disponujete vy sam (-a)?

Manazer 1 uvedl porozuméni lidem, nezaobirani se detaily, znalost oddéleni a

Migwivs

se snazi disponovat vSemi vlastnostmi a neustéle je zdokonalovat.

Manazer 2 oznacCil za kliCové vlastnosti dobrého lidra empatii, pfednost tymu,
skromnost, a aby lidr zachoval klidnou hlavu za kazdé situace. Chladnou hlavu a

skromnost vyhodnotil jako své silné stranky.
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Manazer 3 také oznacil empatii, pfednost tymu jako dulezZité vlastnosti. Dale také

oznacil za dulezité schopnosti vedeni a pfirozenou autoritu.

Manazer 4 také vyhodnotil, ze spravny lidr by mél zachovat klidnou hlavu. Mé&l by si
také vzdy udélat ¢as na tym. Empatii také povazoval za silnou stranku. Lidr by mél

obcas jeho roli opustit. SnaZzi se disponovat vSemi kvalitami, které jmenoval

Dle manazera 5 by mél lidr umét chvalit, byt empaticky, dlivéfovat svym podfizenym
a umeét delegovat. Dle jeho nazoru disponuje upfimnosti, otevienosti a schopnosti

ocenit praci
Otazka €. 3 Jakych chyb by se podle Vas mél vyvarovat dobry lidr/manazer?

Manazer 1 uvedl neznalost jeho prace a zaméstnancu a také moc velkou orientaci
na detaily. Manazer 2 uvedl vytvareni nesplnitelnych oCekavani a neschopnost
naslouchat jeho kolegim. Manazer 3 tvrdi, Ze dobry lidr by se mél vyvarovat
orientaci na vlastni uspéch. Podle manaZera 4 by dobry lidr nemél prenaset
negativni emoce na své podfizené, a vyvarovat se pfiliSné komunikaci pfes email.

Dle manazera 5 by se dobry lidr nemél nechat unést vlastnimi emocemi.

Otazka €. 4 Vyuzivate vy sam (-a) néjakou teorii leadershipu ¢i managementu?

Pokud ano, kterou a jak?
Zadny z manazer(i nevyuziva teorii managementu nebo leadershipu.

Otazka &. 5 Podle jakych zasad se snazite chovat, kdyz mate vyreSit narocny

pracovni problém? Zapojujete do procesu feSeni také své podfizené?

ManaZer 1 se snaZzi byt empaticky a ziskat zapojenim svych podfizenych do
procesu rozhodovani rizné pohledy na véc. Manazer 2 se snazi zapojovat tym co
nejCastéji. Pokud to neni Cas, preferuje direktivni pfistup. Manazer 3 se nejdfive
snazi nalézt pfi€inu chyby a nikoho pfedem neobvifiovat a chybu nezveliCovat.
Podfizené zapojuje, aby se v budoucnu mohli chyby vyvarovat. ManaZer 4 se snazi
nejprve vSechny informovat o dulezitosti problému a snazi se byt co nejvice
informovan o c¢innostech podfizenych. Podfizené zapojuje, pokud to situace
umoznuje. Manazer 5 se snazi byt maximalné transparentni, upfimny a nenechat

se ovladnout emocemi. Své podfizené zapojuje, pokud to situace umoznuje.

Otazka €. 6 Podle jakych zasad se snazite chovat, kdyz mate vyfesit mezilidsky

konflikt na pracovisti
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Manazer 1 se snazi byt co nejvice transparentni. Chce docilit idealniho feSeni
pomoci kompromisti a nalezeni pavodni pfiCiny problému. Manazer 2 se Fidi
stejnymi postupy jako manazer 1. Manazer 3 se nejprve snazi porozumét obéma
stranam, byt empaticky a najit nejlepsSi rozhodnuti pro tym az poté pro jednotlivce.
ManazZer 4 nejprve uklidiiuje situaci, poté vyslechne obé strany a snazi se
rozhodnout s klidnou hlavou. Manazer 5 nejprve vyslycha obé strany a poté se snazi

navrhnout mozna feseni, ze kterych si strany vyberou.
Otazka €. 7 Jakymi zpusoby motivujete své pracovniky? Dafi se Vam to?

ManazZer 1 motivuje své pracovniky snahou ukazat jim, Ze na kazdém zaleZzi.
ManazZer 2 se snazi motivovat své pracovniky neformalni atmosférou pracovisté.
Manazer 3 motivuje své pracovnik stejné jako manazer 2. Manazer 4 nemotivuje
své pracovniky nijak nad ramec pracovniho poméru. Snazi se vyuzit maximum
z firemnich benefitl. Manazer 5 véfi, ze pracovniky motivuje, pokud se o né zajima
a snazi se o rovné zachazeni. VSichni manazefi si mysli, Ze se jim dafi motivovat

sveé pracovniky.
Otazka €. 8 Co byste doporucil zacinajicimu leaderovi/manazerovi?

ManaZer 1 doporucuje byt dobrym pozorovatelem, mit vysoké naroky, ziskat si
diveéru podfizenych, vybrat si cil a drzet se jej. Manazer 2 doporucuje vyhledavat
informace a zpétnou vazbu. Manazer 3 doporucuje byt dobrym pozorovatelem.
Manazer 4, doporuc€uje zachovat klidnou hlavu. Manazer 5 doporucuje zvazit, jestli
lidr chce opravdu byt lidrem.

Shrnuti vysledkd rozhovord s manazery

Manazefi maji své vzory idealniho lidra, vSichni tito lidfi jsou vSak z jinych
organizaci. Jen jeden z lidrd oznacil jeho pfimého nadfizeného jako jeho vzor
idealniho lidra. Kazdy z manazeru si od svého vzorového lidra pfinesl zkuSenosti,
kterymi je inspirovan a fidi se jimi i v dosavadni organizaci. VétSina manazeru klade
velky diraz na hodnoty, které upfednostnuji prospéch tymu a porozumeéni potfebam
jejich pracovnikd. Manazer 3 zminil, Ze jedna z kliCovych hodnot by méla byt
pfirozena schopnost vést, se kterou se Clovék narodi. Mikromanagement a Casté
zaobirani se detaily oznadili 3 lidfi jako hlavni chyby, kterym by se urcité mél spravny
lidr vyhnout. Také by se mél vyhnout pfenaseni osobnich emoci a pocitll na své

podfizené. V pfipadé feSeni problému kazdy lidr zapojuje své podfizené, pokud je
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to mozné. Pro manazera 1 a manazera 3 zapojeni podfizenych muzZe byt vice
vyhodné. V pfipadé manazera 1 ziska rGzné uhly pohledu pro feSeni problému a
podfizeni manazera 3 se feSenim této chyby dozvi, jak této chybé predejit.
V pripadé feSeni mezilidského konfliktu na pracovisti se prvni dva manazefi snazi
pfijit na jadro problému. Manazer 4 a 5 nejprve vyslechnou perspektivu obou stran.
A manazer 3 se snazi nejprve nalézt idealni feSeni pro tym, i kdyby to mélo
znamenat vypoveéd pro jednu stranu zucastnénou v konfliktu. V pfipadé motivovani
pracovnikl voli manazer 2 a manazer 3 cestu, ve které se soustfedi na neformalni
pracovni prostfedi. DalSi dva se snazi své pracovniky motivovat tim, Ze jim ukazuiji,
Ze jsou pro firmu duleziti, jaké ma jejich prace dopady. Také o jejich podfizené
projevuji zajem. Manazer 4 se nemotivuje své pracovniky nad ramec pracovnich
benefitu, které se vSak snazi vyuzit na maximum. Manazefi doporucuji za€inajicimu
lidrovi co nejvice pozorovat a ucit se. Maximalizovat vyhledavani zpétné vazby a
zachovani klidnou hlavu. Podle manazera 5 by si mél nejprve zacinajici lidr byt jisty,

jestli chce vést lidi a mél by také védét, co to obnasi.

4.4 Shrnuti vysledkl empirického vyzkumu a navrh opatieni na dalsi

rozvoj manazeru

Na zakladé dotazniku a strukturovaného rozhovoru dosSel autor k nazoru, ze
manazefi ve firmé aplikuji principy Servant leadershipu. Kladou velky dlraz na
prosperitu svého tymu a upfednostiuji potfeby zaméstnancu pfed svymi. Dale
kladou velky ddraz na empatii a snazi se praci svym podfizenym co nejvice
usnadnit. Lidfi neopominaji ani Autenticky leadership, jehoz principy aplikuji
predevSim v neformalnim pracovnim prostfedi, zachovani upfimnosti a vysokych
etickych pfedpokladl a moralnich hodnotach. Pfispiva k tomu také budovani diveéry
k lidrim ze strany jeho podfizenych a naopak. Pokud da lidr svému pracovnikovi
vétsi svobodu k plnéni zadaného ukolu, véfi svému pracovnikovi, Ze ukol spini dle
zadanych pozadavku ve spravny Cas. Pracovnik také véri, ze bude moci kdykoliv
dojit za lidrem v pfipadé problému a vi, Ze lidr nebude nepfiméfené reagovat a
k dané situaci pristoupi profesionalnim pohledem na véc. Néktefi pracovnici
navrhovali nékolika minutové shrnujici schizky s tymem, kde by bylo mozné
poskytnout zpétnou vazbu lidrovi ohledné probihajicich pracovnich ukold. DalSi

zaméstnanci naopak navrhovali omezeni téchto setkani. Tyto schuzky by se mély
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odehravat v tydennich intervalech. Z autorova pohledu to neni nutné. Vzhledem
k neformalnimu prostfedi by si mél zaméstnanec, kterému vadi absence
direktivniho pfistupu nebo ma jiny problém, za jeho lidrem dostavit a tento problém
vyresit pfimo s nim.

Vyzkum naznadil, Ze fidici pracovnici analyzované organizace si v oblasti vedeni
lidi poCinaji celkové efektivné. Ukazuje se, ze rezervy maji zejména v oblasti
aplikace principt a metod vyvazeného leadershipu. Lze jim proto doporucit

proskoleni v nasledujicich oblastech:
o Podstata vyvazeného leadershipu,
e Vyvazenost v oblasti osobniho rozvoje - uméni kombinovat rizné styly uceni,

e \yvazenost v oblasti poskytovani a pfijimani zpétné vazby, v€etné umeéni

naslouchat nazorim podfizenych,
e Vyvazenost v oblasti delegovani ukoll a pravomoci,

e Vyvazenost v oblasti vedeni tymu a schopnosti kombinovat skupinové a

individualni metody prace.
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Zaver

Cilem této prace bylo podat pfehled o novych teoriich a modelech leadershipu a na

tomto zakladé navrhnout novy model rozvoje manazer( ve vybraneé firmé.

Teoreticka Cast prace se zabyvala ziskavanim informaci o novych teoriich a

modelech leadershipu a aktualnimi trendy v oblasti rozvoje lidra.

Prakticka Cast prace se zabyvala aplikaci znalosti ziskané v teorii do praxe. Vyzkum
probihal ve spolecnosti, ktera pusobi v automobilovém primyslu a zaméstnava 50
zaméstnancl. Vyzkum byl vykonavan pomoci dotaznikového Setfeni a
strukturovanych rozhovorl s manazery. Dotaznikové Setfeni se skladalo z 10
otazek, odpovidalo se krouzkovaci formou a ze 3 otazek, které mély oteviené
odpovédi. Dotaznikového Setfeni se ucastnilo 30 zaméstnancl a strukturovaného
rozhovoru 5 manazerl. Vyzkum pfinesl poznatky o perspektivé vnimani spole¢nosti

ze strany zaméstnancl a manazera.

Diky strukturovanym rozhovorim bylo mozné pfifadit metody uzivané manazery
k teoriim leadershipu. Poté bylo zaméstnanci hodnoceno, pomoci dotaznikového
Setfeni, spravnost aplikace téchto metod. Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze
manazefi ve firmé& aplikovali pfevazné principy Servant leadershipu. Odpovédi
zaméstnancu v dotaznikovém Setfeni toto tvrzeni potvrdili. Dale vSak vyzkum
ukazal nedostatek aplikace metod a principl vyvazeného leadershipu. Autor na
zakladé znalosti ziskanych zteoretické a praktické casti této prace navrhnul

seznamit zaméstnance a manazery s principy a metodami vyvazeneého leadershipu.
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7
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