Univerzita Hradec Kralové
Fakulta informatiky a managementu

Katedra managementu

Analyza organizacniho chovani
Rozsireni Path-Goal Theory of Leadership

Diplomova prace

Autor: Bc. Vit Broucek
Studijni obor: IM2

Vedouci prace: prof. PhDr. Marek Franék, CSc., Ph.D.

Hradec Kralové duben 2020



Prohlaseni:

ProhlaSuji, Ze jsem diplomovou praci zpracoval samostatné a s pouZitim uvedené

literatury.

podpis
V Hradci Kralové dne 20. 4. 2020 Bc. Vit Broucek



Podékovani:

Rad bych podékoval vedoucimu prace, panu prof. PhDr. Marku Frankovi, CSc., Ph.D.
za odborné a metodické vedeni prace, dale vSem, ktefi obétovali ¢ast svého ¢asu a dopo-

mohli tak vzniku této prace a v neposledni fadé své rodiné, za moralni podporu ve chvilich

VvV



Anotace

Cilem této diplomové prace je rozsireni Path-Goal Theory of Leadership o chovani leadera
v organizaci s negativnim prostredim opozice, na zakladé dvou kazuistik, ve kterych
vnitini konflikty nejprve paralyzuji chod celé organizace a nasledné vedou k jejimu za-
niku. Prvni ¢ast této prace, se vénuje teoretickym vychodiskiim leadershipu a obsahu
Path-Goal Theory of Leadership. V praktické casti autor na zakladé rozboru déni ve dvou
anonymizovanych organizacich, rozsiruje kontingencni faktory a predpoklady Path-Goal
Theory pricemZ predklada teoretické zplisoby chovani leadera efektivni v organizacich

s opozicni strukturou.
Annotation
Title: Enrichment of Path-Goal Theory of Leadership

The goal of this Diploma Thesis is enrichment of Path-Goal Theory of Leadership with
leader behaviour in an environment of negative opposition. This enrichment is based on
cases of two organisations, where internal employee struggle leads to complete paralysis
of their internal processes and eventually to their termination. First part of this work is
devoted to the theoretical background of leadership and description of the Path-Goal
Theory itself. In the research based part of this thesis author expands on basic assumpti-
ons and contingency factors of Path-Goal Theory based on case study of two anonymised
organisations, while proposing leader behaviour patterns effective in the organisations

with opposing structure.
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1 UVOD

V ramci lidského poznani v oblasti leadershipu existuje nespocet studii, teorii, a praxi,
z nichZ kazda popisuje problematiku ze svébytného pohledu za predem stanovenych pod-
minek. Spolu s technologickym a kulturnim vyvojem spolecnosti se méni i vychodiska vy-
zkumu leadershipu a vS§eobecné propagovana teorie, ktera je dnes uznavanda, miiZe byt za
nékolik malo mésict prekondna teorif jinou, pficemZ mnoho z historicky uznavanych te-

orif nebylo radné ovéreno, nebo si primo protireci.

Valna vétSina teorii leadershipu propaguje ideu pozitivniho leadera, ktery pfti bez-
chybném zachovani mravnich hodnot, vede své malo motivované nasledovniky k dosaho-
vani idedlnich cilii v rdmci skupiny, ¢i organizace. Pti aplikaci téchto teorii v redlném pro-
stiedi Ceské republiky miizeme narazit na fadu charakteristickych odchylek od idealni
situace jak v ramci chovani nasledovniki, tak v ramci chovani leaderd, ze kterych vyplyva
pokrouceny stav organizacni kultury, klimatu a v organizaci redlné aplikovanych zptisobti
leadershipu. Diive zminéné chovani vedoucich pracovnikii a jejich podiizenych bud’ tento

stav primo zapriciniuje, nebo je jednou z mozZnosti, jak v daném stavu dlouhodobé existo-

vat.

O vhled do nezdravého organizacniho prostredi se pokusime rozsirit jednu z nej-
znaméjsich teorii Leadershipu Roberta J. House a Terence R. Mitchella s Path-Goal Theory
of Leadership, publikovanou v roce 1974. Tento typologicky vhled by se dal s obménou
teoretickych vychodisek, zapracovat i do dalSich teorii leadershipu, ale Path-Goal Theory
of Leadership volime pravé kviili jejimu rozsifeni a vSeobecné znamosti. Skrze dvé velice
specifické, a presto zcela typické kazuistiky nahlédneme do dvou organizaci, které diky
vnitinim konfliktiim a Casto i pres moralné spravné kroky svych leadert prochazi velice
tézZkym obdobim, na jehoZ konci zanikaji. Na téchto dvou situacich poukadZeme na nedo-
statky dosavadni teorie, problémy jeji aplikace a navrhneme alternativni zptisoby jakymi

je mozné tyto problémy adresovat a vyresit.



2 POJMY, OBSAH, TEORETICKA VYCHODISKA

2.1 Zakladni pojmy a jejich preklad

Pti praci s vicejazy¢nymi zdroji, nebo samotném piejimani myslenek ¢i ideji z jednoho ja-
zyka do druhého prirozené dochazi k mirnému odcizeni piekladu od piivodniho vyznamu.
Casto se jedna jen o drobné nuance ve vyznamu slova, jejichZ souhrn viak miize mit v kon-
covém pohledu fatalni dopad na nahled do problematiky. Pro potieby této prace z tohoto
diivodu nejdiive stanovime a definujeme hlavni pojmy s ohledem na jejich ptivod a vy-

svétlime jakym zptisobem jsou v této praci chapany.

Problematika organiza¢niho chovani je tizce spojena s vedenim lidi, neboli viidcov-
stvim - anglicky ,leadership“a vedouci osobou, viidcem - anglicky ,leader”. U téchto dvou
pojmi, je nejmarkantnéjSi emocni asociace charakteristicka pro nase jazykoveé-kulturni
prostiedi a vyznamovy posun, kterého se pri prekladu dopoustime. K charakteru tohoto

posunu se vhodné vyjadiuje Fric¢ a kol.:

,Slova ,viidce” a ,viidcovstvi“ vyvoldvaji u velké cdsti ceské populace nepri-
jemné reminiscence na dva totalitni reZimy, které tuto zemi ovlddly na pod-
statnou cdst dvacdtého stoleti... MozZnd i kviili témto mrazeni v zddech vyvo-
Idvajicim asociacim, se viidcovstvi v CR po pddu socialismu nestalo predmé-
tem intenzivni spolecenskovédné reflexe. Slovo ,viidce” jako by bylo trvale
stigmatizovdno postavami Hitlera a Stalina, které Cechiim prinesly tolik

hriiz a utrpeni.” (FRIC, 2008 str. 10)

U Ceskych autori se tedy setkdvame s dvojim ptistupem, kdy se minoritni strana
v podobé &eskych autort (FRIC, 2008), (LUKAS, a kol., 2008) snaZi alespoii ¢aste¢né odis-
tit negativni pohled na ceska slova ,viidce“ a ,viidcovstvi“ pricemz ve svych dilech vyuzi-
vaji v plném rozsahu. Majoritni ¢ast autori a prekladateli se témto sloviim vyhyba, pou-
zitim souslovi vedeni lidi, nebo piimo anglického leadership namisto slova viidcovstvi, a
pocesténého lidr misto slova vidce. (ARMSTRONG, a kol., 2008) - piel. Koubek, (OWEN,
2006) - prel. Koubek, (BENDER, 2002) - prel. Medek, (BEDRNOVA, a kol., 2007).

Zeleny, M. (2006) dle (FRIC, 2008 str. 10) dokonce zachazi v klasifikaci tak daleko,
ze viidce povaZuje za predmét minulosti, ktery dava prostor slovnimu Sarlatanstvi a pri-

chazi s pojem viid¢i osobnosti, ktery je obsahoveé vhodnéjsi pro 21. stoleti.



2.2 Etymologie

2.2.1Leader, Leadership

Dle (KELLY, 2014) anglické slovo leader pochazi ze staroanglického ,leedere” - ,one who
leads", které v prekladu znamena ,ten ktery vede“ jedna se o podstatné jméno od slovesa
Jleedan” - to guide, bring forth" anglickeé ,to guide“ 1ze prelozit jako vést, provadét, smé-
rovat, i ridit, zatimco ,bring forth“ prekladame jako privodit, vytvorit, nebo dat néCemu

vzniknout (LINGEA, 2017).

Leader ndm z predchoziho popisu vychazi jako osoba, ktera kraci jako prvni po
cesté a ostatni vede, nebo provazi, na néjaké trati, ¢i néjaké pouti. Velice dileZitou roli zde
hraje aspekt vzniku, neboli tvorby néceho nového, ¢imz mizeme chapat vidce jako

tvirce, nebo zprostiredkovatele hodnoty pro ucastniky cesty, tedy jeho nasledovniky.

Z pohledu (KELLY, 2014) ma Moderni pojeti leadershipuk mnoho vyznami, mezi
néZ patii smér-smérovanti (,direction“), vedeni-provazeni (,guidance“), zména-transfor-
mace (,transformation®), facilitace (,facilitation“), orchestrace (,orchestration“), sluZzba-

poddanstvi-otroctvi (,servitude®).

V predchozim odstavci znovu naraZzime na potize s piekladem, mnoha slova jsou

prejata a ryze Ceska terminologie kterd by vystihovala obsah téchto pojmi neexistuje.

2.2.2V0dce, Vidcovstvi

Slovnik cizich slov (KOHOUTEK, 2005) stavi anglické slovo leader na stejnou turover jako

jeho pocestény ekvivalent lidr a ptiklada mu nasledujici vyznamy:
e vedouci osobnost, tahoun
e nejlepsi hrdc¢ druzstva

RozSiruje tak pojeti lidra i do oblasti sportu, kde se lidry jsou ti, kdo jsou umisténi
na prvnich prickach Zebricku. Ti, ktefi vedou, ale ve smyslu poradi. Lidry jsou také ti jed-
notlivci v ramci tymu, ktef{ svym pricinénim vyrazné ovliviiuji hru ve prospéch jejich
tymu. V tomto vyznamu pak slovo lidr vyjadfuje miru mistrovstvi v urcité ¢innosti, niko-

liv nutné schopnost vést ostatni.



Slovnik cizich slov (KOHOUTEK, 2005) pak vyznam pojmu leadership vysvétluje nasle-

dovné:
e Styl vedeni a motivace jednotlivych podrizenych, tymii a celych organizaci.

e Vzdéldvaci program pro pracovniky na riiznych trovnich rizeni tykajici se
predevsim rozvoje manaZerskych a komunikacnich dovednosti a budovdni

tviircich tymdi.
e Viidcovstvi, viidci pozice a role.

e Viid¢i schopnost a dovednost.

Zde se musime vymezit vlii¢i prvnimu bodu kdy je leadership povaZovan za styl ve-
deni a motivace. V nasSem pojeti, které se odrazi od Kklasifikace autorii: (KOTTER, 1990),
(TURECKIOVA, 2007), (ARMSTRONG, a kol., 2008), (NORTHOUSE, 2001), budeme leade-
rship chapat jako pojem nadrazeny, pojmu motivace, kdy motivace je jenom jednou z cha-

rakteristik, predméti a lze rici i cilt leadershipu.

2.2.3Pouzivani pojmd

Stejné jako prevaha autorid a prekladatelli (ARMSTRONG, a kol., 2008) - piel. Koubek,
(OWEN, 2006)- ptel. Koubek, (BENDER, 2002) - ptel. Medek, (BEDRNOVA, a kol., 2007) i
my se budeme v praci klonit k pouzivani anglickych terminii pro pojmy ,viidce“a ,viidcov-
stvi“, tedy ,leader” a ,leadership”. Primarnim diivodem tohoto rozhodnuti je pravé ne-
psand norma, kterou se ridi prevaha Ceskych autorti a prekladateld. Za neméné dtlezité
povazujeme vyznamové rozdily plynouci z etymologie ¢eského slova viidce, které v sobé

na rozdil od anglického ekvivalentu leader nenese proces tvorby.

Zaroven se v praci budeme vyhybat pocesténému slovu lidr, které je podle pravidel
¢eského pravopisu (UJC, 2008) korektni, a je hojné pouZivano v kombinaci s nepocesté-
nym leadership. Pokud bychom se pftiklonili k pouzivani slova lidr, ptripadal by pak
v uvahu i pocestény ,lidrsip“, ktery dosud dle ¢eského pravopisu ([j]C, 2008) neni korekt-

nim pojmem.

Abychom ustoupili ¢eské gramatice, budeme oba pojmy, leader i leadership, pres-

toZe jsou cizojazy¢né, fadné sklonovat.



2.3 Definice pojmU

2.3.1Leadership

Leadership je pojem prejaty z béZné mluvy a vloZeny do mluvy odborné, aniZ by byl po-
drobné predefinovan, dliisledkem ¢ehoZ si s sebou nese nerelevantni konotace, které zpu-

sobuji nejednoznacnost jeho vyznamu (JANDA, 1960).

»EXxistuje skoro stejné mnoZstvi definici konceptu leadershipu, jako lidi, kteri
se pokusili leadership jako koncept definovat.” (STODGILL, 1974 str. 259) -
volny preklad

PokousSet se definovat leadership je stejné jako pokouset se definovat lasku, mir,
nebo demokracii. PrestoZe kazdy z nas intuitivné vi, co kazdy z téchto pojmli znamenj,
jejich pochopeni se v konecném diisledku bude clovék od clovéka lisit (NORTHOUSE,
2001).

I skrze jasnou shodu autori: (JANDA, 1960), (STODGILL, 1974) ohledné nynéjsi
absence jednotné definice a nemozZnosti pojem leadership jako takovy definovat si
pojd'me predstavit nékteré z téchto definici, abychom se alespoi na teoretické roviné co

nejvice pribliZili ke zna¢né subjektivni podstaté vyznamu slova leadership.

,Leadership je proces ovliviiovdni aktivit organizované skupiny smérem

k dosazeni cile.” (STODGILL, 1974 str. 259) - volny preklad

,Leadership je aktivita lidi, odliSna od administrativniho papirovdni, nebo
planovacich aktivit, leadership se objevuje a odehrdvd mezi lidmi, neni to

néco, co lze provést lidem.” (DAFT, 1999 str. 6) - volny preklad

»Leadership je proces ddvdni smyslu spole¢né vytvdrené lidské prdci, tako-

vym zptisobem, aby lidé tento smysl chdpali a byli pri prdci vice odhodlani."

(DRATH, a kol., 1994 str. 4) - volny preklad

,Uméni byt dobrym viidcem spocivd ve schopnosti primét nékoho jiného, aby
to, co chcete, udélal proto, Ze to chce on sam.” - (ZIGLAR, a kol., 1998 str.
31)



Komplexni a podrobnou definici nabizi (ARMSTRONG, a kol., 2008 str. 28):

»Leadership, schopnost vést, je inspirovdni lidi k tomu, aby vynaloZili své nej-

lepsi sily a schopnosti k dosaZeni Zddoucich vysledki, ziskdvdni jejich odda-

nosti v dané véci a jejich motivovdni k dosaZeni stanovenych cilil.”

,Vidcovstvi je vzdjemnym vztahem mezi dvémi i vice ¢leny skupiny, ktery

zpravidla zahrnuje strukturovdni a restrukturovani urcité situace a také

vnimdni a o¢ekdvdni ¢lenti. Viidcové jsou hybnou silou zmén, jsou to jedinci,

jejichZ jedndni md na ostatni podstatné vétsi vliv nez je vliv jedndni ostatnich

na viidce. Viidcovstvi se projevuje, kdyZ jeden clen skupiny modifikuje moti-

vaci, nebo pravomoci ostatnich ve skupiné.” BASS 1990, str. 19-20 dle

(LUKAS, a kol., 2008 str. 75)

(OWEN, 2006) Mluvi o leadershipu jako o uméni, ¢i schopnosti vést lidi, pricemz

ho definuje skrz osobu dobrého leadera, ktery je oproti pojmu leadership vice hmatatelny

a lépe rozpoznatelny.

Jak se zminuji (LUKAS, a kol., 2008). Leadership a charakter leadera lze v Sirokém

pojeti ze strany socialnich véd chapat jako:

1) Oznaceni hierarchické pozice jedince.

2) Charakteristiku jedince.

3) Zplsob chovani jedince (muZze byt odlisny od jeho hierarchické pozice).

4) Urcitou a charakteristickou formu vztahli mezi lidmi, pifipadné socialnimi skupi-

nami.



2.3.2Leader

Postava leadera je zosobnénim pojmu leadershipu, vlastné i ptivodcem a diivodem exis-
tence leadershipu, protoZe nemizZe byt vedeni bez jeho nositele. Z vyznamu a etymologie
slova vime, Ze se jedna o toho, kdo vede ,the one who leads”, coZ nas ale moc nepriblizi
k plnému obsahu tohoto pojmu. Jednoznacné a univerzalné prijimané pojeti leadera je

tedy, stejné ne-li jeSté vice, nepostiZitelné jako univerzalné prijimané pojeti leadershipu.

,Pokud se bavime o vymezeni pojmu viidce, musime konstatovat, Ze dodnes
neexistuje v socidlnich véddch shoda pri jeho definovdni...“ (LUKAS, a kol,,

2008 str. 74)

Zatimco v jednom teoretickém pristupu je leader postavou, ktera se rodi s vlast-
nostmi predurc¢enymi k tomu, aby se leaderem stal, v druhém pristupu se leaderem mitize

stat kdokoli, pokud se bude tidit sadou poucek.

L~Abychom se stali lidry, jsme vedeni k tomu, stdt se jakousi kombinacit Cv‘ingi-

schdna, Nelsona Mandely, Machiavelliho a Gandiho.” (OWEN, 2006 str. 13)

Urs Bender ve svém dile (BENDER, 2002) uvadi, Ze leaderi je mezi nami spousta,
a lze je nalézt prakticky kdekoliv, jsou to lidé, kterych si my sami spolu s ostatnimi nejvice
vazime a které respektujeme. Bender zaroven dodava, Ze nam staci pozorovat, jak si tito

lidé pocinaji a zacneme se jim pak vice podobat.

,Leadery jsou ti, kteri konzistentné a efektivné prispivaji ke spolecenskému
pordadku, a od kterych je takové jedndni ocekdvdno.” (HOSKING, 1988 str.
153) - volny preklad

Zakladni a velice zjednodusenou definici uvadi (WONG, 2007) a zaroven ji dopro-
vazi trojuhelnikovym diagramem 3P vychazejicim z anglickych slov: , Person, People, Pur-

pose“ do Cestiny preloZitelnych jako Osoba, Lidé, Cil (nebo také tcel, ¢i smysl).



,Leaderem je osoba, kterd ovliviiuje skupinu lidi smérem k dosahovdni cile.”

(WONG, 2007) - volny preklad

k dosazeni

>

ovliviuje

Obrazek ¢. [1]: 3P - adaptovdno z (WONG, 2007)

2.4 Osobnost leadera

Idea o osobnosti, charakteru a vlastnostech idealniho leadera zavisi nejen na dobé a kul-
ture, kdy byla formulovana, ale také ucCelu existence takového leadera. Autoii zamérujici
ve svych dilech na teoreticko-védecky prehled leadershipu: (NORTHOUSE, 2001), (DAFT,
1999), (YUKL, 1998), neuvadéji ve svych dilech obecny popis osobnosti leadera, jelikoZ
tento popis se zasadné lisi v ramci jednotlivych teoretickych pristupti. Vlastnosti leadera
naprosto nutné pro vedeni v ramci jednoho pristupu, mizou byt zcela nepodstatné dle
pristupu druhého. Nenechme se ale odradit jiZ tradi¢ni neurcitosti, ktera se vaze k mnoz-
stvi tolika odliSnych pristupt a dél, a uved'me si nékteré z obecnych vlastnosti, z praci,

které maji za cil priblizit leadership obecnéji laickému Ctenari.



Urs Bender ptidéluje leaderiim pét klicovych vlastnosti:

e zvySuji sebevédomi druhych;
e ukazuji smér;
e vytvareji vysledky;

e ukazuji ostatnim, jak dosahnout urcitého cile;

vvvvv

(BENDER, 2002 str. 16)

Jo Owen oproti tomu zminuje 5 rysid které jsou oCekavané od lidrti na vrcholovych trov-

nich organizace, jimiZ jsou:

e Schopnost motivovat jiné lidi.

e Mit vizi.

e C(estnost, uptrimnost, a poctivost.
e Rozhodnost.

e Schopnost zvladat krize.
(OWEN, 2006 str. 17)

V dotaznikovém vyzkumu, ktery uskutecnil Kouzes a jeho kolegové (KOUZES, a
kol.,, 1997) bylo dotazovanym (vzorek 20 000 respondenti na ¢tyrech riiznych kontinen-
tech) predloZeno dvacet charakteristik leaderti plynouci z predchoziho vyzkumu. Jejich
ukol byl vybrat sedm charakteristik, které by mél mit leader, jehoZ by byli ochotni nasle-

dovat. Shoda byla v nasledujicich Ctyrech:

e Upfimni.
e Hledici vpred.
e Inspirujici.

e Kompetentni.

(KOUZES, a kol., 1997 str. 22)



Nasledujici seznam kvalit dobrého leadera spolu s jejich popisem uvadi (ARMSTRONG, a
kol., 2008 str. 31) dle dila Johna Adaira - The Action Centered Leader, 1973. Jak dale uvadi,
jedna se o doporucené charakteristiky, které by dobfri leaderi méli mit, i prestoze se tyto

kvality v zavislosti na situaci mohou ménit.

e NadSeni - pro plnéni cilg, které lidii mohou sdélovat jinym lidem a prenaset je
na né;

e Sebeduvéra - vira v sebe, kterou opét mohou lidé vnimat a chapat (nesmi to
vSak byt prehnand sebedtivéra, ktera vede k aroganci);

¢ HouZevnatost a vytrvalost - lidr musi byt pruzny a nezdolny, vytrvaly a musi
vyZadovat vysoké standardy, musi usilovat o respekt, ale nikoliv nutné o popu-
laritu;

e Cestnost a poctivost - lidr musi byt pravdivy sam k sobé, musi byt zraly, mo-
ralni a ¢estny, nebot to vyvola diveéru;

¢ Laskavost a srdec¢nost - v osobnich vztazich, mit zajem pecovat o lidi a re-
spektovat je;

e Pokora, skromnost - ochota naslouchat a uznavat svou vinu; nebyt arogantni,

neomaleny a panovacny.

Jak se z popisovanych zdrojt jevi, neni popis leadera jednotny, neexistuje jeden lea-
der, ktery by byl nejlepSim za vSech situaci, proto se lze priklonit pouze k charakteristi-
kam, které by nejspiSe mél mit kazdy leader, kterého lze oznacit za dobrého. Mezi témito
charakteristikami se nejvice opakuji slova upifimnost, Cestnost a poctivost stejné tak jako

schopnost pracovat s emocemi jinych lidi.

2.5 Vztah leadershipu a managementu

Naplni prace managera je reakce na okolnosti, mnohdy kratké a proménlivé. Ptri vnéjSim
pohledu managefti voli cestu za mnohdy dobre definovanymi vysledky, v ramci politiky a
procedur platnych v dané organizaci. BEhem své prace nejcastéji formou kratkych setkani
a rozhovord vénuji sviij Cas odstranovani potizi, davani rad a vyjednavani. Manager travi
spoustu ¢asu vysvétlovanim své prace a udrzovanim neformalnich vztaht. Vytvari plany
jakoZto soucdast svych kazdodennich aktivit, pficemz na kteroukoliv jednotlivou ¢innost,
vCetné systematického planovani, vynakladaji jen malo casu, primarné diky fragmento-

vané povaze jejich prace (ARMSTRONG, a kol., 2008).
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Management a leadership jsou dva rizné pojmy, které nelze povaZovat za synonyma.
noty. V dlouhodobém hledisku je pro uspéSny chod organizace nutna pritomnost obou

téchto pojmi, jelikoz samostatné nemfiZe ani jeden z nich obstat (TURECKIOVA, 2007).

Dle (NORTHOUSE, 2001) je leadership proces v mnoha ohledech podobny ma-
nagementu. Oba dva pojmy v sobé zahrnuji praci s lidmi, efektivni dosahovani cild a praci
s vlivem, mnohé z funkci managementu jsou konzistentni s definici leadershipu. Avsak za-
timco pojem leadership je dohledatelny az do antického Recka, pojem management se
vaZe k industrialni spole¢nosti 20. stoleti, jako nastroj pro sniZeni chaoti¢nosti organizaci

a cesta k zvySeni jejich vykonnosti a efektivity.

,Pozici manaZera lze specifikovat v popisu prdce. V pripadé viidcovstvi tomu
tak neni, to vice zdvisi na osobnostnich kvalitdch, projevech chovdni, na stylu
jedndni a zpiisobech rozhodovdni daného subjektu.” (BEDRNOVA, a kol.,
2007 str. 267)

John Kotter se ve svém c¢lanku o rozdilu mezi managementem a leadershipem
(KOTTER, 2013) vyjadiuje skepticky ke schopnosti tehdejsi spole¢nosti rozeznat rozdil
mezi témito pojmy. Kotter proto uvadi tri nejcastéjsi chyby, kterych se z jeho zkuSenosti

lidé dopoustéji.

,Chyba # 1: Lidé uZivaji pojmy ,management” a ,leadership“ jako by byly
zamenitelné. Toto ukazuje, Ze nevidi zdsadni rozdil mezi témito pojmy a ne-

zbytnou funkci, kterou kaZdy z nich pini.

Chyba # 2: Lidé pouZivaji pojem ,leadership“ kdyZz mluvi o lidech na samot-
ném vrcholu hierarchii. Poté nazyvaji lidi v organizacnich vrstvdch pod nimi
jako ,management”. A potom, veskerym zbytkem jsou pracovnici, specialisté

a externi spolupracovnici.

Chyba # 3: Lidé smysleji o leadershipu v kontextu charakteristiky osobnosti,
vétsinou jako o nécem, co nazyvaji charisma. JelikoZ jen pdr lidi md velké
charisma, dostdvdme se k logickému zdvéru, Ze jen pdr lidi je schopno leade-
rshipu, coZ nds dostdvad do veétsich a vetsich problémii. , (KOTTER, 2013) -

volny preklad
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O rozdilech mezi témito pojmy pojednava také (KOTTER, 1990), dle jeho dila je historic-
kou i nynéjsi dominantni funkci managementu prinaset do organizaci poradek a konzis-
tentnost, zatimco dominantni funkci leadershipu je prinaset adaptivni a konstruktivni
zménu. Béhem planovani a sestavovani rozpoctu poklad4, dle Kottera, management diiraz
na tvorbu detailnich agend, tvorbu ¢asovych plani a alokaci zdrojl i na nékolik mésic, ¢i
rokl dopredu tak, aby dosahl cil organizace. Pri fizeni jedinct a personalistice, se ma-
nagement soustiedi na urCeni struktury prace jednotlivce, aby bylo jasné jak a jakou praci
ma vykonavat, jakymi procedurami a dle jakych pravidel. Jako nastroje kontroly a feSeni
problémi jsou pak vytvareny a vyuzivany pobidkové systémy pro motivaci pracovnikd.
V pripadé, Ze vykonnost nedosahuje poZadovanych hodnot, je pak nutné zavést napravna
opatreni.

Leadership oproti managementu urcuje smér, kterym se organizace vyda, objas-
nluje a zpresnuje cile organizace v SirSim méritku. Vytvari ¢asto dlouhodobou vizi a stra-
tegii, jak dosahnout potfebnych organiza¢nich zmén. Pti fizeni jedincii a personalistice se
leadership zaméruje na komunikovani a predani vize organizace jejim zaméstnanctim,
pricemZ podnécuje jejich odhodlanost a zapal pro véc. S diirazem na motivovani a inspi-
rovani jedincti, povzbuzujice a opraviiujice je k uspokojovani jejich nenaplnénych potreb

(KOTTER, 1990).

Management Leadership
JVytvari Pofadek a Konzistentnost” JVytvari Zménu a Pohyb”
* Planovani / Uréovani Rozpoctu * Tvorba Vize / Strategizovani
* Organizovani / Personalni Zajistovani * Podpora a Stmelovani / Komunikovani
* Kontrola / Reseni Probléma * Motivovani / Inspirovani

Obrazek ¢ 1 Srovndni Managementu a Leadershipu - adaptovdno z (NORTHOUSE, 2001 str. 9) dle (KOTTER, 1990)
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2.5.1Srovnani rizeni a vedeni

O problematice rizeni a vedeni se nejvice

zminuje (ARMSTRONG, a kol.,, 2008 str. 17),

ktery tyto dva pojmy stavi vedle sebe a popisuje nasledovné:

»Rizeni se tykd dosahovdni vysledkit pomoci efektivniho ziskdvdni, rozdélo-

vdni, vyuzivdni a kontrolovdni vsech potrebnych zdrojii, tedy lidi, penéz, za-

rizeni budov a vybaveni, informaci a znalosti.”

,Vedeni se zaméruje na nejdiileZitéjsi

zdroj, tj. na lidi. Je to proces vytvarent,

a sdélovdni vize budoucnosti, motivovdni lidi a ziskdvdni jejich motivova-

nosti a angaZovanosti.”

(BRADT, 2015) rozdil mezi fizenim

a vedenim vidi jako rozdil mezi vstupem (in-

formac¢nim) a rozhodnutim. Na prikladu svého vykonného reditele uvadi, Ze k vedeni do-

chazelo tehdy, kdyZ jim jako svym podrizenym reditel sdélil své nazory na problematiku

a nechal rozhodnuti na nich, jako na podrizenych, zatimco k rizeni dochazelo tehdy kdy

rozhodl reditel sam a své rozhodnuti jim nasledné sdélil. Dale predklada pro tidici pra-

covniky nasledujici radu:

,Pri kazdém diilezitém rozhodnuti musite upresnit, kdo dané rozhodnuti

déld a kdo ddvd dané osobé informace, nutné k rozhodnuti a byt zcela primi{

ohledné toho kterou z téchto dvou véci déldate.” (BRADT, 2015)

Dale (ARMSTRONG, a kol., 2008) srovnava tyto dva pojmy v oc¢ich dvou vyznac-
nych autorli Zaleznika a Kottera formou dvou tabulek:

Rizeni znamena:

Vedeni znamena:

e Diraz na racionalitu a kontrolu

e Uplatnovani neosobnich postoji k ciliim,
projevovani tendenci reagovat na napady
a myslenky.

e Pisobeni v podminkach omezené volby a
vyvazovani moci smérem k reSenim prija-
telnym jako kompromisy mezi rozdilnymi
hodnotami.

e Podrizeni se uzce zamérenym ucelim.

e Otevirenost k novym moznostem.

e Uplatiiovani osobnich a aktivnich postoja
k ciltim, spiSe vytvareni napadi a mysle-
nek neZ reagovani na né.

e Ovliviiovani myslenek a ¢int jinych lidi.

e Vizualizaci (zviditelnovani, ukazovani)
ucelt a vytvareni hodnoty v praci.

e Uplatiiovani novych pristupti k dlouhodo-
bym problémiim. Prace vyznacujici se ri-

zikovym pristupem.
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Uprednostnovani vyzkousenych a osvéd-
¢enych zplsobt ¢innosti. Tendence k ne-
chuti podstupovat riziko, instinkt prezit
dominuje potirebé vyhnout se riziku.
Schopnost tolerovat prizemni rutinni

praci.

Pohled na ptizemni rutinni praci jako na

utrpeni a nestésti.

Tabulka ¢. 1 Rozdil mezi rizenim a vedenim I. prevzato z (ARMSTRONG, a kol 2008 str. 18) dle (ZALEZNIK, 2004)

Rizeni znamena:

Vedeni znamena:

Orientaci na zvladani slozitosti pomoci
planovani a alokace penéZnich pro-
stiedki s cilem fadné dosahovat vy-
sledkd, nikoliv dosahovat zmény.
Formovani schopnosti plnit plany pomoci
vytvareni organizacni struktury a jeji za-
bezpecovani pracovniky - vytvareni per-
sonalnich systémi které mohou realizo-
vat plany tak presné a efektivné jak je to
jen mozné.

ZabezpecCovani plnéni planu pomoci kon-
troly a reSeni problém - formalni a ne-
formalni porovnani vysledki s planem,
zjistovani odchylek a poté planovani a or-

ganizovani smérujici k feSeni problémi.

Orientace na dosahovani zmény pomoci
vytvareni vize budoucnosti a vytvareni
strategii potfebnych k tomu, aby bylo do-
sazeno zmeén potiebnych k uskute¢néni
dané vize.

Sesikovani lidi pomoci komunikace o no-
vych smérech a vytvareni koalic, které
chapou vizi a jsou odhodlany ji uskutec-
nit.

Pouzivani motivovani lidi za iCelem jejich
aktivizace - nenutit je, aby se dali sprav-
nym smérem tak jak to délaji rizné na-
stroje kontroly, ale zabezpecovat to po-
moci uspokojovani zakladnich lidskych
potieb dspéchu, pocitu kontroly nad
svym vlastnim Zivotem a schopnosti zit

podle vlastnich predstav.

Tabulka ¢. 2 Rozdil mezi Fizenim a vedenim II. prevzato z (ARMSTRONG, a kol, 2008 str. 18) dle KOTTER, ]. P. :Power
dependence and effective managemant v Gabarro, J.J.(ed.): Managing people and Organizations. 1991.

2.5.2Role leadera a managera

2.5.2.1 Socialni role

KdyZ ve spolecenskych védach mluvime o roli clovéka, myslime tim nejcastéji jeho soci-

alni roli, ktera je specifickym vyjadrenim vnimani postaveni jedince ve spolecnosti.

Socialni roli mizeme chapat jako urcity charakteristicky zptisob chovani a prozi-

vani jedince, ktery se vaZe na jeho misto ve strukture vztahi - takzvanou socialni pozici.
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Clovék existujici v n&jaké socialni skupiné pak ziskava socialni roli na zakladé svého cho-
vani a jeho vnimani ze strany socialni skupiny. V priibéhu zivota ¢lovék zastava nékolik

riznych roli soucasné, coz ¢asto vede ke vzniku konflikt (NOVY, a kol,, 2006).

2.5.2.2 Role leadera
(ARMSTRONG, a kol., 2008) pripisuje leaderovi tfi zakladni role:

1) Definovat ukol - informovat skupinu o tom, co se od ni o¢ekava.

2) Plnit akol - naplnovat diivod existence skupiny, napliovat jeji cel.

3) UdrZovat efektivni vztahy - zajistit, aby vztahy mezi sebou (leaderem) a ¢leny
skupiny, zaroven také mezi lidmi ve skupiné, prispivaly ke splnéni ukolu. Zde lze
vztahy délit na ty které se tykaji tymu, jeho védomi spolecného ucelu a moralky,

a na ty které se tykaji jednotlivct a jejich motivace.

Tyto trfi role Kkoresponduji se zakladnimi tfemi oblastmi potieb, které
(ARMSTRONG, a kol., 2008 str. 28) cituje dle Adair, J.: The Action-Centered Leader 1973,

které museji leadeti uspokojovat:
1) Potreby ukolu - vykonat praci.
2) Individualni potireby - sladit potreby jedince s potfebami tkolu a sku-
piny.
3) Potreby skupiny - Vytvaret a udrzovat tymového ducha.

MizZeme si vSimnout, Ze Armstrong nepopisuje roli leadera jako jednotnou roli, ale
prifazuje mu sady chovani, které oznacuje za jednotlivé role. Zde se vymyka tradi¢nimu
popisu socialni role. Mohli bychom tri jednotlivé role popsané Armstrongem sjednotit do
role jediné, ktera definuje zptisob chovani leadera i ocekavani, ktera do néj vklada jeho

okoli. Obdobné bychom tak mohli ucinit i s rozdélenim v nasledujicim odstavci.
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Web FranklinCovey (Neznamy autor, 2019), zamérujici se na vzdélavani organizaci, po-
pisuje Ctyti zakladni role leadera, pricemz klade diiraz vice na vztah k charakteru a vizi

leadera, neZ na podstatu jeho jednani - plnéni ukolu.

1) Podnécovat diivéru tim, Ze budou vzorem

charakteru a zpusobilosti.

2) Vytvaret vizi tim, Ze spoji své tymy k napl-

néni smyslu.

3) Realizovat strategii pomoci trvalého, dis-

ciplinovaného pristupu a sladéni.

4) Koucovat svilij tym tak, aby uvolnili jeho
nevyuzity talent a potencial.

Obrdzek ¢. 2 Schéma 4R - (Nezndmy autor,
2019)

2.5.2.3 Role managera

Podle (ARMSTRONG, a kol., 2008) je role managera variabilni. Manager pracuje v podmin-
kach neurcitosti role, kdy predem neni dané, jak je tieba reagovat a co se v danych pod-
minkach ocekava. Managefi se také mnohdy vyskytuji v podminkach konfliktu role, kdy
to, co si mysli, Ze by méli vykonavat, neni to samé, co si jejich okoli mysli o tom, co by méli
jakoZto managefti vykonavat, a co od nich také oc¢ekavaji. Armstrong dale popisuje, co ma-
nagefi pii vykonavani svych roli vlastné délaji:

1) Zabyvaji se svymi ¢innostmi a ukoly, pricemzZ ¢innostmi rozumime to, co délaji (cho-

vani) a ukoly rozumime ocekavani a poZadavky, které jsou na né kladeny.

2) Zabezpecuji vykonani ¢innosti. Planuji, udrZzuji pohyb vpred a uskuteciuji to, co se
uskutecnit ma, pricemz se zabyvaji neustalym piekonavanim problémil a prekazek
s touto cinnosti spojenych. Reaguji na pozadavky a proaktivné vytvareji nové zplisoby

provedeni prace, ¢imz se snazi predchazet problémutm.

3) Prostrednictvim fizeni a vedeni sama sebe a ostatnich lidi se managefi zabyvaji pro-

gramy, procesy, udalostmi, moZnostmi a disledky.
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2.5.3Prolinani pozic leadera a managera

Problematiky prolinani téchto dvou pojmi se dotyka celd rada autort, ktefi se ale nazo-
rové neschazeji. (ARMSTRONG, a kol., 2008) zdiiraziiuje, Ze zatimco manager musi byt

zaroven leaderem, leader nemusi byt managerem, ale Casto jim nevédomé je.

Z tohoto vyplyva jednostranna kauzalita, kdy manager musi byt leaderem, aby byl
dobrym managerem, zatimco dobry leader nemusi pod svoji osobnosti nutné zahrnovat
dobrého managera. Tuto tezi podporuje mnoho prikladi z historie tak, jak ji predstavuje
(NORTHOUSE, 2001), dale pak ptipady velkych leadert zminovanych dle (OWEN, 2006)
- velci leadefti jako Cingischan, ¢i Machiavelli nemuseli byt métitky dne$ni doby dobrymi

managery.
Prehledné a jednoduse se k tomuto vztahu vyjadril (NORTHOUSE, 2001 str. 10):

,KdyZ je manager zapojen v ovliviiovdni skupiny takovym zpiisobem, aby
skupina dosdhla svého cile, je zapojen v Cinnosti leadershipu. KdyZ je leader
zapojen do pldnovdni, organizovdni, pridélovdni pozic, a zpétné kontroly, je

zapojen v ¢innosti managementu.”

MiZe se zdat, Ze se myslenky (NORTHOUSE, 2001) a (ARMSTRONG, a kol., 2008)
vzajemné vylucuji, ale vySe zminované ¢innosti managementu: planovani, organizovani,
pridélovani pozic, a zpétné kontroly, vSechny patfi mezi innosti s cilem ovlivnit skupinu
takovym zptisobem, aby dosahla svého cile. Upeviiovala by se tedy predchozi teze: kazdy

manager je zaroveii leaderem.

(YUKL, 1998) vyzdvihuje kontroverzi dané problematiky. Dle jeho nazoru je oci-
vidné, Ze ne kazdy leader musi byt managerem, stejné tak jako, Ze kazdy manager nemusi
byt leaderem. PricemzZ se odvolava na managery v oblasti financi, ktef{ nemaji Zddné na-

sledovniky. K této problematice se také vyjadiuje (ARMSTRONG, a kol., 2008 str. 38):

~ManaZeri vSsak nemuseji mit Zddny podrizeny persondl, napriklad manaZer
investic miiZe byt odpovédny pouze za Tizeni a kontrolu investic, a pritom

mu v tom nikdo nepomdhd.“
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Ve drive stanovenych definicich dle (DAFT, 1999), (DRATH, a kol., 1994), (ZIGLAR, a kol.,,
1995) se jednotné nachazi leadership pouze ve vztahu k lidem, takzvanym nasledovni-

klim. DileZitost existence nasledovniki zdliraziiuje i (OWEN, 2006 str. 16):

,Lidri potrebuji ndsledovniky. MiiZete byt chytiejsi neZ Einstein, ale nemdte-

li nikoho kdo by vds ndsledoval, nemtiZete byt lidr.”

Z téchto faktli jasné plyne, Ze ne kazdy manager se stava implicitné i leaderem, ale
jak se k véci vyjadiruje (YUKL, 1998), definovani leadershipu a managementu jako samo-
statnych a vzajemné exkluzivnich procest by vedlo spiSe nez k objeveni vice informaci
naopak k jejich zastreni. Dale pobizi k empirickému vyzkumu problematiky, spiSe nez tih-

nuti k definicim.

Kniha Niterny leadership (BENDER, 2002) nabizi jiny pohled na problematiku a
zabyva se myslenkou, Ze leadership za¢ina u vedeni sebe sama. Jedna se o cestu, jak vést
sebe sama k dovednosti vést druhé. V tomto pripadé by jedinec byl jak leader, tak nasle-

dovnik sebe sama.

Casto se také miizeme setkat s vice diferenciovanym, az ¢ernobilym chapanim a
rozdélenim pozic managera a leadera, které odrazi nespravné chapani pojmi ze strany
laické verejnosti. Toto chapani je nutné vazano na Spatnou zkusenost s osobami pracuji-
cimi na vedoucich pozicich, které souvisi s naduzivanim pojmu manager, které je apliko-

vatelné a béZzné i aplikovano na kteroukoliv pracovni pozici, nezavisle na naplni prace.

K tomuto se ve svém ¢lanku trefné vyjadtuje (KLIMOVA, 2019):

,Za poslednich deset let se vyrazné zménilo oznacovadni rady profesi, pro
mnoho uchazecii o prdci se leckdy mohou zddt ndzvy pozic nesrozumitelné.
Lidé jednoduse netusi, co si pod nimi maji predstavit. Hodné ndzvi profesi
vychdzi nové z anglického jazyka, ale také v Cestiné se najde pdr zajimavych
prejmenovdni. Napr. z délnika je operdtor vyroby a sekretdrky jsou nové
asistentky nebo office manazZerky. Usmévné je, Ze za oznacenim pozice ope-
ratorky podlahovych ploch na prvni pohled nikdo nehledd pouhou uklizecku,

ale ve skutecnosti se jednd o stejnou pracovni ndpln.”
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MiZeme se pak setkat s negativnim pohledem na praci managert, jak je znadzornéno na
obrazku cislo 4. Kde postava managera direktivné rozkazuje ostatnim, aby pracovali, za-
timco sama stoji opodal a jenom ridi jejich chod a ukazuje kterym smérem maji jit. Postava
leadera je zde vyobrazena mezi pracovniky, na pozici prvniho, kdo tadhne za provaz, ktery

urcuje smér a motivuje svou praci ostatni.

S it
MANAGER
1 @

Obrazek ¢. 3 Chybné vhimdni pozic - leader versus manager (AKUMA, 2018)

Stejné grafické znazornéni se Castéji objevuje ve verzi, kde je manager nahrazen
postavou pojmenovanou jako ,boss”. K anglickému ,boss“je ¢esky ekvivalent vedouci pra-
covnik, nebo $éf. Pricemz ,boss“ je zobrazovan Cisté negativné, jako Spatny protiklad lea-
dera. (BELYH, 2018) ve svém ¢lanku porovnava styly vedeni a fizeni obou dvou postav a
postavu ,boss” charakterizuje jako nékoho, kdo ma nad svymi podiizenymi moc, diky své
roli vdané organizaci. PficemZ zadava rozkazy a hlida podrizené pravé z pozice moci a
jeho rozkazy jsou prevazné jednoznacné a primé. Od postavy ,boss“-e se o¢ekava, Ze rekne
svym podiizenym, co je tfeba udélat a dohlédne na to, aby to podiizeni opravdu udélali,
jeho cilem je pak tvorba zisku, ke kterému své pracovniky motivuje skrze dodrzovani za-
béhlych standardi a procesu, pricemz poskytuje jen minimalni prostor kreativité. Zodpo-

védnost za chyby v procesu leZi vyhradné na ramenou urcenych podfizenych.
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Obrdzek ¢. 4 Vnimdni pozic leader, boss manager - vlastni tiprava dle (BELYH, 2018), z grafickych podkladii od (AKUMA,
2018)

V obrazku cislo 5. jsme oproti obrazku ¢islo 4. zaménili pozici bosse a managera, dle gra-
fickych zdroji od (AKUMA, 2018) a popisu (BELYH, 2018). Pozice managera jako tako-
vého v jejim pivodnim zdroji nebyla znazornéna, v naSem pripadé jsme postavicku gra-
ficky umistili doprostied, mezi pozici,boss“-e a leadera, na stejné misto, kde se nejen sho-
dou okolnosti nachazeji i bézni pracovnici. JelikoZ popsana pozice ,boss“-e neni stejna,
jako pozice managera, jak se k problematice vyjadtuje napiiklad (TURECKIOVA, 2004 str.
27):

,V managementu tak nejde, nebo by prinejmensim nemélo jit, jen o prosté
Fizeni formou zaddvdni prikazii nebo pokynii nutnych k vykondvdni cinnosti
a o kontrolu jejich plnéni, ale také o samostatnost, angaZovanost a odpovéd-
nost vsech lidi zuicastnénych v procesech nasmeérovanych k efektivnimu vy-

konu.”
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Dalsi diivod tohoto umisténi plyne z naplné prace osoby v roli managera a také z podstaty
prispivani managera do organizace, tak jak ho definoval napriklad (ARMSTRONG, a kol,,
2008 str. 38):

»~ManaZzeri prispivaji k tispésnosti organizace tim, Ze dosahuji toho, aby
ostatni lidé vynaklddali své nejlepsi schopnosti a usili, ale také tim, Ze sami

manazeri vyklddaji své nejlepsi schopnosti a usili.”

Pokud manager vynaklada své nejlepsi schopnosti a usili, k tomu, aby z lidi ziskal
nejlepsi vysledky, bude se jeho jednani odvijet od jeho charakteristiky, presvédceni a
schopnosti, tedy jeho osobitého managerského stylu. Potom lze pozici,Bosse“a ,Leadera”
vnimat jako dva protilehlé p6ly managementu, nebo 1épe, dva rizné archetypy pro rizné

styly managementu.

Nahled na moralni problematiku nam nabizi (BENNIS, a kol., 1985 str. 21) - volné

preloZeno:

~Manageri jsou ti, co délaji véci sprdavné, zatimco leaderi délaji sprdvné véci.

Obé dvé role jsou zdsadni a nesmirné se lisi. Casto pozoruji, jak lidé v nej-

vyssich pozicich dobre délaji spatné véci. ,

Markantni rozdil zde je ve stanoveném cili. Zatimco manager ma cil ur¢eny svym
nadrizenym, nebo majitelem firmy, priCemz se na nejvyssich pozicich nejcastéji jedna o
maximalizaci zisku, obratu, zefektivnéni prace nebo upevnéni pozice na trhu, leader ma

cil své ¢innosti stanoveny vnitiné, na zakladé svého moralniho kompasu a presvédceni.

Na stejnou véc mlZeme narazit také u (COVEY, 1997 str. 93):

,Vidce je ten, ktery sSplhd na nejvyssi strom, prehliZi celou situaci a vola:
»Jsme v nespravném lese!” Ale jak casto reaguji zaméstnani a vykonni délnici

a ridici pracovnici? ,MIC! VZdyt postupujeme kupredu.

Jak se (BENNIS, a kol., 1985) zminuji manager spravné odvadi svoji praci, nezavisle
na moralnim kompasu, je tedy dobrym zaméstnancem. Leader naopak mtize byt Spatny
zameéstnanec, ktery sméruje k odvadéni prace, nekoherentni s jeho firemnim postem, jejiz

vysledek ale povede k vysledku, ktery on sam povazuje za spravny.
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Zde je také nutné poznamenat ambivalenci moralnosti. Lidska historie je prosycena had-
kami, konflikty, boji a masakry, pri kterych kazda z bojujicich stran véri, Ze pravé ona je
v pravu a kona dobro, obzvlasté nejedna-li se o boje o holé preZiti, ale boje motivované
politickymi, nebo naboZenskymi pohnutkami. Jsme to my, co jdeme branit nasi zem, nebo
to jsme my, co jdeme dobyvat pro nasi zem, tolikrat a tolikrat dokola azZ neni ani jasné,
ktera zem byla ta nase. Dle (LUKAS, a kol., 2008) je charakter viidce relativné nezavisly na
pojeti dobra a zla. Moralné Spatny vlidce z jednoho pohledu, ziskava své stoupence a na-
sledovniky tplné stejnym zpiisobem, jako viidce moralné dobry. Viidce piresvédcuje stou-
pence o své pravdé, ukazuje jim svoji vizi, kterou chce, aby pfijmuli za vlastni a ukazuje
jim cestu, jak prekonat pirekazky a dané vize dosahnout. PrekaZzkou mizZeme v nékterych

pripadech mysleti,spolecného nepritele”.
(LUKAS, a kol., 2008) se dale vyjadruji o charakteru lidské povahy:

,Z lidské povahy vyplyvd, Ze jsme ndchylni ke zjednodusovdni svého premys-
leni o svéte, k hleddni jasnych a pokud moZno cestou nejmensiho odporu do-
saZitelnych cilil. Pokud tedy viidce dokdZe nabidnout dostate¢né jasnou a ld-
kavou vizi a zptisob jejiho dosaZeni, ziskat nds pro ,spolecnou véc”, umoznit
ndm identifikaci s nim a ostatnimi jeho stoupenci, dospéjeme do okamZiku,

kdy se jeho vize stane ,,nasi” vizi a pro niz v takto nastaveném prostredi né-

kdy dokdZeme dokonce obétovat Zivot.“
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3 PREHLED HLAVNICH PRISTUPO LEADERSHIPU

Stejné jako v predeslych pokusech o definici pojmu leadership a leader, ani zde, vzhledem
ke stari problematiky a poctu autort, se nevyhneme nadmérnému mnoZstvi rozli¢nych

pristupt ke klasifikaci leadershipu.

3.1 Historie

Hledani spravné formy leadershipu a pokusy o jeho zachyceni sahaji az k pocatku lidstvi.
Prvni celistvé dochované zminky pochazeji od antickych filosofii, jakymi byl naptiklad
Platon a Aristoteles. Jak zminuje (LUKAS, a kol., 2008) pro Platéna byl koncept viidcovstvi
spojen s konceptem vlady v méstském statu a vladu jako takovou méli vykonavat jen ti
nejlepsi a nejcnostnéjsi, coz pro néj byli filozofové. Z povahy viidce Platén nejvice vyzdvi-
huje smysl pro spravedlnost. Zajimavé je, Ze Platon nediskriminuje néZné pohlavi a expli-
citné rika, Ze Zena miiZe byt viidcem v piipadé, Ze absolvuje stejnou cestu k viidcovstvi
jako muz. Dale (LUKAS, a kol., 2008) zminuje v kontextu politického viidcovstvi Niccolu
Machiavelliho a jeho dilo Vladar. Machiavelli nepopisuje vladu v idealnim svéte, ale ve
svété readlném, vlada musi rovnéz vyuzivat negativni prostredky (I1Zi, pomluvy, nasili),
které hybou svétem. Moralni zodpovédnost viidce se pak nachazi v cili, nikoliv prostred-
cich, které pouZije. Jadro dspésnosti viidce pak leZi v jeho schopnosti uznavat vliv okol-
nosti, délat to co je nutné, prizplisobovat se prostiedi a dobé. Mezi dalsi nutné schopnosti
vldce Fadi uméni ovlivnit vefejné minéni a postavit se osudu ¢elem. Také uvadi dilezity
poznatek o podiizenych a lidech obecné, lidem je vlastni, Ze jim mensi potiZe ¢ini uskodit

nékomu, koho miluji, nez nékomu, koho se obavaji.

3.2 Déleni dle hlavnich vyzkumnych pfistupt

Toto déleni uvadi (YUKL, 1998), dle védeckych pristupl vychazi primarné z proménné,
kterou dany piistup pro své badani, nebo teorii vyzdvihuje jako hlavni. Vyzkumné pfti-
stupy pak déli na: , Trait approach, Behavior approach, Power-influence approach, Situati-
onal approach” ke kterym priklada i paty, kterym je ,Integrative approach”, o kterém ho-

vorijako o obc¢as zminovaném a zarazovaném ze strany ostatnich autord.
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3.2.1Trait approach

»Trait”, prekladame do CeStiny jako rys, znak ¢i vlastnost. Pro pochopeni pojmu vyuZijeme
popis z online glosare pro studenty psychologie (KAUFMAN, 1998). Rysy jsou, v ¢ase sta-
bilni, dlouhodobé se projevujici vzory chovani a mysleni. Jedna se o pojem, ktery nejcastéji

pouZzivame k popisu ¢lovéka, jako napriklad - je vtipny, sprosty, nebo uprimny.

Zacatkem 19. stoleti se Trait approach objevuje jako jeden z prvnich systematic-
kych pokusti o studium leadershipu. Jedna se o prizkum rysi, které jsou vlastni dobrym
leaderiim, priCemzZ prvné za vzorové dobré leadery byli povazovani velké osobnosti dané
doby. Z tohoto prameni takzvana , Great Man Theory“ - teorie velkého muZe, ktera studo-
vala Zivoty a rysy velkych socialnich, politickych a vojenskych leaderd, za které byli pova-
zovani napriklad: Abraham Lincoln, Winston Churchill, nebo Mohandas Gandhi. Speci-
fické rysy byly to, co odliSovalo viidce od nasledovniki. Plivodni pfedpoklad byl, Ze ¢lovék
se se svymi rysy rodi a pouze tito ,velci lidé“ se rodi s témi spravnymi rysy, které jim poz-

déji dovoli stat se velkymi viidci (NORTHOUSE, 2001); (YUKL, 1998).

Fyzické charakteristiky Osobnost Spolecenské charakteristiky
Aktivita Ostrazitost, bdélost Schopnost ziskat spolupraci
Energie Originalita, tvorivost Schopnost spolupracovat
Spoleéenské pozadi Zasadovost, etické chovani Popularita, prestiz
Socialni mobilita Sebejistota Spolecenskost, mezilidské
Inteligence a dovednosti Charakteristiky vztahu k praci dovednosti
Usudek a Rozhodnost Drive za vysledky, chut vynikat Spolecenské zapojeni
Védomosti Drive za zodpovédnosti Takt, diplomacie
Plynulost projevu Zodpovédnost v usilovani o

vysledky

Obradzek ¢. 5 Osobni Charakteristiky Leadera adaptovdno z (DAFT, 1999) - volny preklad

Ve tricatych a ctyricatych letech 20. stoleti byly uskutecnény stovky studii, pokou-
Sejici se objasnit, které z lidskych ryst jsou ty dilezité, nebo klicové pro osobu leadera.
Tyto studie vSak probéhly zcela bezuspésné, jelikoz se jim Zadné takové rysy nepovedlo
identifikovat. Hlavnim problémem téchto vyzkumi byl predpoklad vysoké korelace pravé
mezi viidcovymi rysy a Kritériem uspéchu viidce, aniz by byly objasnény procesy probi-

hajici v pozadi (YUKL, 1998).
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Revolu¢ni myslenku publikuje dle (NORTHOUSE, 2001) Stogdill, R. roku (1948) v dile Per-
sonal Factors Associated with Leadership: A Survey of the Literature. Journal of Psychology,
po shrnuti vysledkii 124 studii zabyvajicich se rysy leadera vrozmezi let
1904 - 1948, ve svém dile predklada nazor, Ze neni Zadny pevné stanoveny dhrn ryst,
které by z ¢lovéka automaticky délaly leadera a odliSovaly ho tak od nasledovniki. Dile-
Zité vsak je, jaké rysy ¢lovék nese ve vztahu k situaci. ZaleZi tedy na tom, jestli charakter
leadera je relevantni k charakteru prace, situace a podrizenych. Abychom tezi 1épe vysvét-
lili: Leader s urcitymi rysy muiZe excelovat v jedné situaci, zatimco v jiné situaci bude se-
lhavat. Stejné tak mohou dva leadefi s naprosto rozdilnymi rysy oba excelovat ve stejné

situaci.

3.2.2 Behavior approach

»Behavior”, 1ze do Cestiny pielozit jako chovani. Tento pristup je reakci na privodni zkla-
mani z nefunké¢nosti teorie ryst. U nékterych autord, napriklad (NORTHOUSE, 2001) se
také mizeme setkat s oznacenim ,Style approach“ - coz bychom pielozili do Cestiny jako

pristup zaloZeny na stylu, ¢imZ je myslen styl chovani leadera.

,Style approach se soustredi hlavné na to, jak se leader chova a jak jednd.”

(NORTHOUSE, 2001) - volny pieklad

Hlavni myslenkou tohoto ptistupu je, Ze kazdy, kdo si osvoji vhodné vzory chovani,
miZe byt dobrym viidcem, coZ je pro problematiku zcela zasadni, jelikoZ je alespon na

teoretické roviné schopnost byt dobrym leaderem zpiistupnéna vSem.

Z vyzkumu vyplyvj, Ze esence leadershipu se sklada prakticky jen ze dvou rtiznych
typi chovani. Jednim je chovani ve vztahu k tloze a druhym chovani v mezilidskych vzta-
zich. Chovani ve vztahu k tloze zajiSt'uje jeji splnéni, zde se jednd o pomoc s plnénim tkoli
jednotlivych Clenii skupiny. Spravné chovani v ramci mezilidsky vztahti by mélo vést ke
spokojenosti podrizenych se sebou samymi, jejich kolegy a nynéjsim pracovni situaci. Ci-
lem vyzkumu je poté zachytit zptisob chovani, v ramci téchto dvou typi, které vede k po-

zitivnimu ovlivnéni podrizenych smérujicimu k naplnénti cile. (NORTHOUSE, 2001)

(YUKL, 1998) uvadi, Ze tento pristup lze rozdélit do dvou rtiznych kategorii. Jednou

je vyzkum podstaty ridici prace, ¢imZ ma na mysli, jakym zplisobem managefi travi sviij

25



pracovni ¢as a rozdéleni jejich aktivit dle jejich roli, zodpovédnosti a funkci. Druhou vétvi

vyzkumu je zjistit jaké chovani oddéluje uspésné leadery od téch netspésnych.

Mezi nejznameéjsi studie v oblasti Behavior approach studii pak mizeme radit na-

priklad: The Ohio State Studies a The University of Michigan Studies.

3.2.3Situational approach

LSituational”z vychazi anglického podstatného jména ,situation”, coZlze do cestiny pielo-

Zit slovem stav, nebo lépe prejatym a poCeSténym slovem situace.

Situacni pristup vychazi z teze, Ze rGzné situace si zZadaji odliSny zptisob leade-
rshipu. Tedy aby byl leader efektivni, musi se prizptisobit a ménit sviij styl vedeni, v za-
vislosti na situaci. Historicky tento piistup pochazi z dila od Paula Herseye a Kennetha
Blancharda a jejich ¢lanku s ndzvem Life cycle of theory and leadership publikovaném
v Training and Development Journalu roku 1969. Tento pristup byl v nasledujicich dva-
ceti letech postupné prohlubovan nékolika dal$imi autory a tehdy byl Siroce vyuZivan pro

vycvik a rozvoj leadert po celych spojenych statech (NORTHOUSE, 2001).

(YUKL, 1998) déli tento pristup do dvou hlavnich kategorii vyzkumu. Prvni kate-
gorie zkoum3, jakym zplisobem se managefi vyrovnavaji s omezenimi a pozadavky ze
strany podtizenych, sobé rovnych, nadiizenych, a také vnéjSich osob. Druha kategorie se
snaZzi identifikovat aspekty situaci, které ovliviiuji vztah mezi chovanim leadera a jeho

efektivitou. Tyto teorie jsou obCas oznaCovany jako kontingencni teorie.

Pro lepsi pochopeni problematiky si uvedeme model situa¢niho leadershipu, a po-
piSeme prepracovany model situa¢niho leadershipu od Kennnetha Blancharda z roku

1985 - takzvany SLII (Situational Leadership II) model.

Styly leadershipu lze rozdélit do Ctyiech riiznych kategorii S1 az S4, dle miry direktiv-
niho a podpirného chovani, které leader projevuje. Direktivnim chovanim myslime uka-
zovani sméru, tvorbu cil{i, definovani roli, procest, termint. Podpiirnym chovanim potom
myslime ¢innosti, které na strané clent skupiny zlepsuje pojeti sebe samych, jejich spolu-

pracovniki a jejich cili (BLANCHARD, 1985).

e S1 - Vysoce direktivni, nizce podptirné chovani. Direkce. Leader urdi cile a cesty,
jak jich dosahnout a rozdéli praci, na jejiZ vykonavani poté dohlizi, aniZ by vénoval

premiru ¢asu podplirnému chovani.
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S2 - Vysoce direktivni, vysoce podpiirné chovani. Koucovani. Leader ur¢i cile a
cesty, jak jich dosahnout a rozdéli praci, na jejiZ vykonavani poté dohliZi. Leader
také komunikuje s podiizenymi, povzbuzuje je k praci a dosahovani cili. Aktivné
se zajima o socialni a emocni potieby podrizenych.

S3 - Nizce direktivni, vysoce podplirné chovani. Podpora. Leader neni tolik zamé-
fen na dosahovani cilli, ale snaZi se skrze komunikaci a podporu vytdhnout ze
svych podrizenych jejich nejlepSi dovednosti. Takovyto leader nechava kazdo-
denni rozhodovani na podrizenych, ale je k dispozici jak ke konzultaci, tak k samot-
nému feseni problémf.

S4 - Nizce direktivni, nizce podptrné. Delegujici. Leader zadava jen minimum
ukold, stejné tak se minimalné stara o socialni a emocni potieby podiizenych, ¢imz
maximalizuje jejich osobni zodpovédnost za splnéni ukolu takovym zpisobem,

jaky oni sami povaZzuji za vhodny. Neznamena to, Ze leader viibec neurcuje cile,

neplanuje, neorganizuje a nekontroluje, ale Ze se tyto ¢innosti snazi minimalizovat.

Druhou proménnou v modelu, kterou (BLANCHARD, 1985) ve svém modelu popi-

suje je ,development level”, kterou bychom do ¢estiny mohli nejpiesnéji prelozit jako , tiro-

ver rozvoje“. Znaci se D1 az D4 obdobné jako styly leadershipu a udava do jaké miry jsou

podiizeni kompetentni pro vykonavani dané dlohy a miru jejich nasazeni, ¢i odhodlani

v v

pro danou ulohu ¢i ukol. Kde D1 znadi nejniZsi miru rozvoje a D4 nejvyssi tiroven rozvoje.

D1 - Nizké kompetence, vysoké nasazeni. Tato skupina nejcastéji charakterizuje
novacky, nevédi, co maji délat, ale maji zapal pro pracovni ¢innost.

D2 - Stfedni aZ nizké kompetence, nizké nasazeni. Relativné nova skupina pracov-
nikd, uz lépe chapou, co maji délat, ale ztratili valnou ¢ast ze své ptivodni motivace.
D3 - Stredni az vysoké kompetence, proménlivé nasazeni. Skupina, kterd ma prak-
ticky vSechny dovednosti pro vykonavani své prace, ale jsou méné ochotni praci
vykonat, tedy trpi proménlivym nasazenim.

D4 - Vysoké kompetence, vysoké nasazeni. Tato skupina vi, jak ma praci vykonat,
ma vSechny dovednosti nutné kjejimu vykonani a také je motivovana praci

Uspésné zvladnout.

Cilem leadera v tomto modelu je analyzovat situaci, urcit obtiZnosti ukold a zjistit

uroven rozvoje charakteristickou pro jednotlivé pracovniky, ktera bude zaviset pravé na

charakteru ukolu. Dle Grovné rozvoje jednotlivych pracovniki pro zadany ukol pak leader
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vybira styl leadershipu, ktery ma uplatnit pti vedeni daného pracovnika. Pri¢emz cislo
stylu leadershipu odpovida urovni nasazeni. Skupina, ¢i jedinec s arovni D1, tedy nizkou
kompetenci pottebuje S1 - direktivni styl leadershipu. Zde je nutné mit na paméti, Ze jed-
notlivi pracovnici se pohybuji mezi, irovni rozvoje“ v zavislosti na charakteru vykonava-

ného ukolu. Leader se musi témto zménam sam flexibilné prizplisobovat ve svém vedeni.

Vysoké

PODPURNE CHOVANI

Nizké

DIREKTIVNI CHOVAN| s \/y50kéé

Obrdzek ¢. 6 SLII model - volné preloZeno a prepracovdno z (KRUSE, 2019) dle SLII® modelu od Ken Blanchard Company
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3.2.4Power-influence approach

Tento pristup miZeme do CeStiny jako pristup zaloZeny na moci, z anglického ,power” a
vlivu z anglického , influence”. Jak ve svém dile popisuje (YUKL, 1998), cilem této vétve
vyzkumu je zjistit, jakym zptsobem typ, mnozstvi a sila moci, kterou drzi v rukou leader,

ovliviiuje efektivitu leadershipu.

Jednim z velkych prinostli tohoto vyzkumu je priizkum oblasti ziskani a ztraty moci
jednotlivci v ramci skupiny. Stejné tak se zaobira divody, proc¢ a jak nékteré jednotky a
skupiny v rdmci organizace nabyvaji vice moci a vlivu nad strategickymi rozhodnutimi, a

rozdélenim strategickych, ¢i nedostatkovych zdrojt.

Vliv (YUKL, 1998) definuje jako ptisobeni jednoho aktéra na aktéra druhého, pfti-
¢emz proces jako aplikace vlivu nabira mnoho riiznych podob a miiZe byt aplikovan nejen
na ovlivnéni lidi, ale i véci a udalosti. Vysledek aplikace vlivu se pak (YUKL, 1998 str. 176)

déli na:

e Odhodlani - Nejlepsi vysledek aplikace vlivu v pripadé komplexnich a obtiznych
uloh. Cilovy aktér vnitiné prijima a souhlasi s rozhodnutim, pri¢emZ vynaklada
snahu k vykonani zadané ulohy, nebo aplikaci rozhodnuti.

e Vyhovéni - Neni nejlepsim vysledkem aplikace vlivu v pripadé komplexnich a ob-
tiZnych uloh, ale v pripadé jednoduchych a rutinnich tloh je naprosto dostacujici.
Cilovy aktér vnitiné neprijima postoje a hodnoty stojici za rozhodnutim. Nemysli
si, Ze dané rozhodnuti je to nejlepsi, nebo nejefektivnéjsi, nebo je k rozhodnuti
zcela apaticky. Cilovy aktér plni tlohu jen s minimalni snahou.

e Odpor - Nejhorsi z moznych vysledki aplikace vlivu. Cilovy aktér se primo stavi
proti rozhodnuti a aktivné se snazi zabranit jeho naplnéni. Odpor pak nabyva riiz-
nych forem, od odmitnuti poZadavku, presvédc¢ovani o zméné, ¢i zruSeni poza-
davku, zadani vyssich nadiizenych pracovnikii o zménu rozhodnuti, tvorbu vy-
mluv, zdrZovani ve snaze, Ze se na rozhodnuti zapomene, nebo aZ predstirani vy-

hovéni a sabotovani pozadované ulohy.

Koncept moci vysvétluji (FRENCH, a kol,, 1959) oklikou z hlediska vlivu, ke kte-
rému pristupuji z hlediska psychologické zmény, jiZ mysli méritelnou zménu systému
v Case ze stavu jednoho do stavu druhého. Moci tedy miizeme rozumét kapacitu jednoho

aktéra ovlivnit aktéra druhého.
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(FRENCH, a kol., 1959) stanovuji nasledujici taxonomii moci:

e Legitimni moc - Vychazi z postaveni v organizaci.

e Referenc¢ni moc - Vychazi z oblibenosti a respektu.

e Odménovaci moc - Vychazi z kontroly odmén.

e Donucovaci moc - Vychazi z kontroly trestli a odmitani odmén.

e Odborna moc - Vychazi z miry odbornosti a znalosti v ramci specializace.

(FRENCH, a kol., 1959) ve svém dile dale predkladaji sadu zavérdq, z nichz jsou pro nase
Ucely nejrelevantnéjsi:

vivys

samotna.

2. Jakykoliv pokus o vyuZiti moci mimo jeji skute¢ny dosah povede ke ztraté moci.

vvvvv

3.2.5Integrative approach

Slovo , Integrative” vychazi z anglického ,integration”, které do cestiny mlizeme pielozit
jako zaclenéni, tedy zaclenujici pristup. Tato vétev vyzkumu se snaZi zjistit proc¢ jsou né-
ktefi nasledovnici pod vedenim urcitych leaderiti schopni vyjimec¢nych vykont a nad ram-
cové snahy vedouci aZ k obétovani svého osobniho Zivota, a to vSe pro splnéni spolecného
cile. Tento vyzkum pak jako ramec efektivity leadera povazuje jeho vliv na zptsob, jak
nasledovnici vnimaji sama sebe a relevantni udalosti. Kladného vlivu je pak dosahovano
skrze charismaticky a transformativni leadership, kdy leader posunuje mysleni svych na-
sledovnikli smérem k sebevédomi, optimismu a zdpalu pro naplnéni spole¢nych cili

(YUKL, 1998).

Prikladem tohoto pristupu je Teorie charismatického leadershipu dle (HOUSE,
1977). Charismaticky leader vzbuzuje v nasledovnicich pocit, Ze ke splnéni daného cile,
nebo tkolu mohou sami Gcelné prispét, pricemZ buduje emocni vazbu mezi nasledovniky,
sebou samotnym a cilem. Vysledkem jsou nasledovnici, kteri véri, Ze leaderovo presvéd-
Ceni a jeho nazory jsou spravné, citi k leaderovi naklonost, dobrovolné ho poslouchaji a
nasleduji. V charakteru charismatického leadera se pak odrazi vlastnosti pro takovéto zis-
kani nasledovnikl potiebné. Mezi tyto hlavni vlastnosti pak pripada silna vira v jejich

vlastni presvédceni a idealy, které pak prenaseji na nasledovniky, vysoké sebevédomi a
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také velka potreba moci. Nasledovnici musi vérit v kompetenci leadera, o které je on nao-
pak musi presvédcovat svymi ¢iny, nejlépe jit prikladem v ramci chovani a pracovni vy-
konnosti. Neméné diilezitou je pak schopnost leadera komunikovat smérem k podtize-

nym sva vysoka ocekavani, ktera v né vklada.

3.2.6Contingency theory

Anglickému pojmu , contingency” se dostava v ¢estiné ekvivalentu v pojmu kontingence.
Pieklad zaloZeny na pocesténi ptivodniho pojmu nam zde vyznamové neni ndpomocen,
proto vyuZijeme sluzeb slovniku cizich slov (KOHOUTEK, 2005), ktery vyznam pojmu

Kontingence vysvétluje jako:

”

e ve filozofii ndhodnost, nahodilost, opak nutnosti a terminovanosti
e v teorii pravdépodobnosti Ciselny vyraz vyjadrujici zdvislost dvou riiz-

nych znaki“

Kontingenci zde tedy budeme chapat jako zavislost jednoho prvku na prvcich
ostatnich. V ptipadé leadershipu se jedna o reakci na ne zcela uspésny Trait approach,
snahu o nalezeni jinych propojeni, zavislosti a zakonitosti ovliviiujicich vztah leadera a

jeho nasledovniky.

Kontingen¢ni pristup se snazi popsat charakteristiku nasledovnikti a charakteris-
tiku situace, nasledné urcit jaky styl leadershipu by bylo v dané situaci nejefektnéjsi pou-
Zit. Za predpokladu, Ze leader dokaze spravné diagnostikovat situaci a upravit podle ni

sviij styl leadershipu, jeho uspéch je vice nez piredpokladatelny (DAFT, 1999).

Tento popis je vice neZ podobny tomu, ktery (YUKL, 1998) ptiklada ve svém déleni
situatnimu pristupu, kde i uvadi, Ze jsou kontingencni teorie nékdy razeny pod situacni

pristup. (NORTHOUSE, 2001) k obecnému popisu kontingencnich teorii udava jen:

,Nékolik riiznych pristupii k leadershipu by se mohlo nazyvat kontingenc-
nimi teoriemi, nejznaméjsi je Fiedlerova (1946,1967; Fiedler & Garcia 1987)
kontingencni teorie.” (NORTHOUSE, 2001 str. 75)

Vyvstava tedy otazka, jestli kontingencni a situacni pristup jsou dva odlisSné pojmy,

pro jednu skute¢nost, nebo dvé rlizné skutecnosti se svébytnymi charakteristikami. Tato
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otazka je pro nas dilezitd, jelikoZ Path-Goal Theory, kterou se budeme hloubéji zabirat

pozdéji, je autory (YUKL, 1998) a (DAFT, 1999) razena pravé mezi kontingen¢ni teorie.

Jeden pohled na tyto dva pojmy se nabizi na blogu o leadershipu (WIP5014, 2018),
ktery dale podporuje citace z webové stranky zabyvajici se popisem rozdilti mezi pojmy

(PIYU, 2019).

»Kontingenc¢ni a situacni pristupy jsou stejné a zdroven zcela opacné. Jsou
stejné, protoZe oba vyzdvihuji diileZitost situace; opacné, jelikoZ kaZdd oce-
kdvd od postavy leadera néco jiného. Situacni teorie predklddd, Ze leader by
se mél prizpisobit dané situaci. Kontingencni teorie zase tvrdi, Ze sprdvny

leader musi pasovat na tu pravou situaci.” (WIP5014, 2018) -volny pieklad

,Klicovym rozdilem mezi kontingen¢ni teorii a situacni teorii leadershipu je,
Ze kontingencni teorie zdiiraziiuje, Ze leader by mél pasovat na sprdvnou si-
tuaci, zatimco teorie situacniho leadershipu véri, Ze leader by se mél uzpi-

sobovat situaci které celi.” (PIYU, 2019) - volny preklad

Z citatl tedy vyplyva, ze hlavni rozdil plyne z toho, zda k dané situaci dosadime le-
adera, ktery se k tomu, aby ji zvladnul diky svym charakteristickym osobnim rysiim hodji,
nebo zda dosadime nékoho, kdo je schopen se k jejimu zvladnuti vhodné ptizptlisobit. Po-
kud bychom problematiku hodné zjednodusili, a presunuli z charakterové a dovednostni
baze na bazi znalostni, jedna se o rozdil, zda k fotbalovému tymu prifadime trenéra, ktery
je fotbalovy trenér a vi, jak trénovat fotbal, nebo k nim ptiradili basketbalového trenéra,
ktery vi, jak trénovat skupinu lidi, ale bude muset uzptsobit sviij trénink na to Ze bude

trénovat fotbal.

Vramci naSeho chapani a razeni Path-Goal Theory, se budeme stejné jako
(NORTHOUSE, 2001) muset vymezit jak vii¢i situacnimu pristupu, tak vii¢i kontingenc-
nimu, do kterych Path-Goal Theory ¢astecné patii a spadd, ale nékterym z jejich vyse po-
psanych charakteristik se vymyka. DileZity je poznatek ohledné razeni Path-Goal Theory
vyhazi z (House, a kol.,, 1974): nejedna se o teorii osobnostnich ryst, ktera priradi leade-
rovi jeden styl vedeni, ktery mu je vlastni. Leader ma vyuzivat jednotlivych styli chovani
pro efektivni dosahovani cili a vedeni lidi, podle charakteru prace, podrizenych a nynéj-

Sich pracovnich problémii.
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Path-Goal Theory vyrazné pracuje s kontingencemi, ale na rozdil o kontingen¢nich
piistupl zaroven nabada leadera, aby upravoval své chovani v zavislosti na situaci a cha-

rakteru podrizenych.

4 PATH-GOAL THEORY

NeZ se hloubéji ponofime do samotné teorie, i zde bude nutné se domluvit na zakladnim

pojmoslovi, a to vic neZ kde jinde.

Path-Goal Theory - anglické , path“l1ze nejptresnéji prekladat do ¢eStiny jako ,cestu”
a ,goal” jako ,cil“. Z tohoto prekladu vychazi také (STEINGAUF, 2011) a poZiva téchto

pojmi sloZenych do , Teorie cesty a cile”.

Problematickymi jsou pro nas v angli¢tiné dva hojné vyuzivané pojmy, ke kterym
se nam nepodarilo pfi prizkumu literatury najit vhodné ceské ekvivalenty, o kterych
(HOUSE, 1971) mluvi jako o vSeobecné pouzivanych, piichazejicich od vice autort. Jsou
jimi:

»Leader initiating structure" - lze do CeStiny prelozit jako ,leaderem iniciovana struk-
tura“, nebo ,leader iniciujici strukturu“. Pokud pojem ,initiating structure” stoji samo-
statné bez pojmu ,leader”, Sel by také pielozit také ,iniciacni“, nebo ,iniciujici“ struktura,
slovu iniciovat pak lze pripsat také vyznam ,zasvéceni“ ¢i ,zacatek. K jeho vyznamu se

vyjadtuje (HOUSE, 1971 str. 321) takto:

,Leader initiating structure je pouzivdna k popisu tirovné, do jaké viidce ini-
ciuje psychologickou strukturu pro podrizené, skrze vykon véci jako jsou pri-
délovdni konkrétnich tuloh, specifikovdni procedur, které se maji ndsledovat,
vysvétlovdni svych ocekdvdni od podrizenych a rozvrhovdni prdce, kterd md
byt udéldna.” - volny preklad

7u

»~Leader consideration” - 1ze do CeStiny prelozZit jako ,uvazeni®, ¢i ,dvaha leadera“ nebo
také ,ohleduplnost” ¢i ,Setrnost“ leadera, zde se vyznam pii odebrani slova leader prilis

neméni. Jeho vyznam (HOUSE, 1971 str. 321) vysvétluje nasledovné:

»,Pojmu leader consideration je uZivano k popisu toho, do jaké miry leader
vytvdri podpiirné prostiedi sklddajici se z psychologické podpory, srdecnosti,

prdtelskosti a pomoci, skrze své prdtelské a pristupné chovdni, stardni se o
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osobni blahobyt skupiny, vykondvdni malickosti pro podrizené a ddvdni o

zmeéndch védet dopredu.” - volny preklad

Tyto pojmy jsou pritomné primarné v teorii predchazejici Path-Goal Theory a také u jejiho
zrodu, pozdéji se od nich House abstrahuje. Necitime se v pozici stanovit pro tyto pojmy

vhodny preklad, proto se priklonime k pouZivani jejich anglickych forem.
4.1 Vznik a pavod

Jak se (DAFT, 1999), (YUKL, 1998), (NORTHOUSE, 2001) ve svych dilech shoduji, a jak se
zminuje také (HOUSE, 1971) a (HOUSE, 1977), historie Path-Goal Theory ¢erpa z dila Mar-
tina G. Evanse: , The effects of supervisory behavior on the path-goal relationship®. Orga-
nizational Behavior and Human Performance, publikovaného v roce 1970. Ve kterém

Evans stanovil zadklady teorie motivace pracovniki a jeji vztah k dosahovanému cili.

Tyto zaklady pak o rok pozdéji rozvedl Robert J. House, kdyZ formuloval mnohem
propracovanéjsi verzi této teorie, obohacenou o situa¢ni proménné. V nasledujicich letech
se dle (YUKL, 1998) této teorii dostalo dalSiho kultivovani v rukou nékolika védcti-spiso-

vateld: Evans 1974; House a Dressler, 1974; House and Mitchell, 1974; House, 1996.

Prvni verzi Path-Goal Theory formuluje vroce 1971 Robert House. Z tehdej-
$tho dosavadniho vyzkumu leadershipu a charakteru pojma by mélo vyplyvat, Ze leade-
rové, se silnéjsi ,initiating structure” charakteristikou, se tési lepSimu hodnoceni ze strany
nadrizenych, zatimco ,consideration“leadefi maji mnohem spokojenéjsi zaméstnance. Dle
nékterych vyzkumi toto opravdu vyplyva, ale jiné prinasi vysledky, které jsou vzajemné

konfliktni (HOUSE, 1971).

Sam Robert House na tento konflikt narazi i v jedné ze svych studii, z niZ mimo jiné
vychazi, Ze spokojenost administrativnich pracovniki - uredniki z velkych firmem, pra-
cujicich v oddéleni pro vyzkum a strojirenstvi, je v pozitivnim vztahu k silné ,initiating
structure” leadera. Tedy ¢im jasnéji definovana struktura spolec¢nosti a pracovni napli,
kauzalitu. Pravé v tuto dobu naraZzi na drive zminovany ¢lanek od Martina Evanse z roku
1970, ktery mu vnuknul myslenku Ze, vztah mezi , initiating structure”a spokojenosti za-
meéstnanct je kontingentni na urovni, do které potrebuji podrizeni vysvétlit chovani na

pracovisti, které je od nich vyZadovano, aby pracovali efektivné. Toto byl zac¢atek formo-
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vani nové teorie, kdy Robert House zacal premyslet v ramci kontingenci a formulovat hy-
potézy, které vedly ke zkontaktovani Martina Evanse a formulovani prvnich verzi Path-

Goal Theory of Leadership (HOUSE, 1996).

4.2 Rozsah teorie

Path-Goal Theory je primarné zamérena na chovani leadera, charakter tlohy a osob (jed-
notlivct), zahrnutych v procesu leadershipu. Nezaobira se strategickym leadershipem,
TOP leadershipem ve velkych organizacich, nahodné vznikajicim neformalnim leadershi-
pem, politickymi aspekty chovani viidci, vztahem mezi leadershipem a procesem celistvé

restrukturalizace organizace (HOUSE, 1996).

4.3 Vstupni teorie, pristupy a predpoklady

4.3.1 Dyadicky pfristup

V Path-Goal Theory se odrazi myslenky a dominantni paradigmata charakteristicka pro
rok 1975. Jedna se o dyadicky ptistup k leadershipu, kde hlavnim prvkem je prizkum
vztahu mezi dvojici leader a nasledovnik (HOUSE, 1996).

Dyadicky pristup vychazi z predpokladu, Ze teorie rysf, i teorie chovani prilis zjed-
nodusuji vztah mezi leaderem a jeho nasledovnikem, na vztahu dvou, tedy takzvané dyady

(DAFT, 1999).

Dyadicky pristup vysvétluje (YUKL, 1998) jako ptistup k leadershipu, ktery ma im-
plicitni pfedpoklad, Ze efektivita leadershipu nemitiZe byt pochopena bez prizkumu toho,
jak se leader a nasledovnik vzajemné ovliviiuji v ¢ase. Kde hlavnimi otazkami pro tento
pristup je, jak vytvorit vztah s nasledovniky zaloZeny na spolupraci, divére a jak je 1épe

motivovat a zvysit jejich nasazeni.

4.3.2 Teorie oCekavani

Dle (YUKL, 1998) a (NORTHOUSE, 2001) cerpa Path-Goal Theory své zdkladni predpo-
klady z , Teorie octekavani“ z anglického , Expectancy theory”. Jejiz hlavni koncept vysvét-

luje (HOUSE, 1971) nasledovné: mira zapojeni jedince do urcité akce vychazi ze dvou fak-

VIV

osobniho uzitku, ¢i uspokojeni vychazejiciho pravé z onoho urcitého vysledku.
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(YUKL, 1998) predestira, Ze i pres mnozstvi odliSnych verzi teorie oCekavani, vSechny vy-
svétluji proces motivace, jako proces racionalni volby. (NORTHOUSE, 2001) zjednodu-
Sené vysvétluje problematiku tim, Ze podrizeni budou motivovani, pokud si budou myslet,
ze dany ukol, ¢i praci, jsou schopni zvladnout a budou vérit, Ze jejich snaha povede k urci-
tému vysledku. Podiizeny tedy prifazuje praci takové osobni Usili, o kterém je presvéd-
Cen, Ze nejspisSe povede ke splnéni tikolu a pfinosu Zadoucich vysledki (povySeni, finan¢ni
odmeéna, uznani), pricemz se snazi minimalizovat Sance na vznik neZadoucich vysledki

(zpozdéni, chybovost, ztrata pozice, zavrZzeni spolupracovniky).

4.3.3 Zakladni predpoklady

Dle (HOUSE, 1996) je nepostradatelnym nazorovym postojem tvoricim podklad pro celou
Path-Goal Theory nasledujici tvrzeni: Efektivita autorit a fidicich pracovnikl zavisi na
tom, jak doplnuji prostredi, ve kterém podrizeni pracuji o nezbytné kognitivni vysvétleni,
které ma zajistit védomi podtizenych o moznosti dosahovani pracovnich cilg, za coz mu-
zou ziskat odménu na které jim zalezi. MiiZe se stat, Ze prostredi tuto funkci plni jen mini-
malné, nebo ji neplni viibec a leaderi pak tuto funkci prostiedi musi zcela nahradit, a to az
do té miry, Ze je leaderovou funkci poskytnout podrizenému zdroje a podporu nutné k do-

sazeni cile.

Dilezité je také zminit, Ze House (HOUSE, 1996) predpoklada u vSech ucastnikt
procesu leadershipu racionalni chovani a uvadi, Ze bez tohoto predpokladu by nebylo
mozné uvadét jakékoliv predpoklady, dale také povazuje chovani leadera za nezavislou
proménnou. CoZ znamena, Ze ostatni zavislé proménné, v tomto pripadé napiiklad moti-
vace zameéstnanct, nebo jejich vykonnost, se méni na zdkladé chovani leadera a tyto

zmény jsou jim vysvétlovany.

Dle (HOUSE, 1996) se ptivodni teorie dale dopousti c¢tyrech predpokladii, které
jsou povazovany za implicitni. PficemZ prvni dva predpoklady poklada za vitalni pro

funkc¢nost celé teorie.

1) Predpoklad3, Ze jedinec sdm voli miru usili, kterou vklada do plnéni svého tkolu
na zakladé toho, jak moc si ceni vystupd, které naplnénim toho tkolu ziska jako
odmeénu za vloZené usili.

2) Jedinci jsou schopni kognitivné spocitat vystupy své prace, které jsou kontingentni

na mire usili, které do prace vloZi a védomé vykazuji takovou uroven usili, od které
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ocekavaji, Ze maximalizuje zisk pro né hodnotnych vysledkli. Tento bod vychazi
z Teorie oCekavani.

3) Nejasné vymezena napln pracovni role, tedy okamZik, kdy jedinec nevi, co ma dé-
lat, jak za to bude ohodnocen a jaka jsou kritéria pro ohodnoceni, je pro jedince
nepiijemna a stresujici.

4) Zameéstnanci nejsou v podminkach zasadné velkého stresu. House predpoklada, Ze
teorie bude validni v podminkach jistoty nebo rizika, ale ne v podminkach, kdy je
zameéstnanec vystaven velkému stresu, tedy v podminkach, kdy neni schopen raci-

onalniho hodnoceni.
4.4 Vyvoj a jadro teorie

Prvni verze teorie prosazovala nasledujici tvrzeni, které je znovu vyzdvizZeno a citovano v
(HOUSE, 1996), z tohoto tvrzeni vychazeji prvni dvé obecné tridy chovani leadera. Prvni
z nich je chovani objasnujici cestu a jeji cil, tedy takzvané direktivni chovani, druhym je

chovani smérujici k uspokojeni potteb podiizenych, tedy takzvané podporujici chovani.

,Motivacni funkce leadera se sklddd ze zvysSovdni osobnich ziskil podrize-
nych plynouciho z dosaZeni pracovniho cile, a ulehéovdni cesty vedouci k na-
plnéni téchto cilii tim, Ze tuto cestu pracovnikiim jasné vysvetli, odstrarujic
prekdzky a ndstrahy, které na podrizené cekaji. Ddle také rozsiruje moZnosti

osobniho uspokojeni na této cesté.” (HOUSE, 1971 str. 324) - volny pieklad

Tento piredpoklad byl v roku 1974 rozsiien o dalsi dvé diilezita tvrzeni:

»,Chovdni leadera je prijatelné a uspokojujici pro podrizené jen do takové
miry do které podrizeni vnimaji toto chovani bud’ jako okamZity zdroj uspo-
I’Il

kojeni, nebo jako ndstroj vedouci k budoucimu uspokojen

1974 str. 84) - volny preklad

(House, a kol,

»,Chovdni leadera je motivacni — (napriklad zvysuje usili), do takové miry Ze
(1) takové chovdni tvori uspokojeni potreb podrizenych kontingentni na
efektivnim vykonu a (2) takové chovdni dopliiuje prostredi podrizenych po-
skytovdnim koucovdni, vedeni, podpory a odmén nezbytnych pro efektivni

vykon.” (House, a kol 1974 str. 84) - volny preklad
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VySe uvedena tvrzeni formovala nynéjsi, nejrozsirenéjsi a vSeobecné uznavanou verzi
Path-Goal Theory, ktera ptivodni verzi obsahujici pouze direktivni a podporujici styl cho-
vani leadera, rozsitila o dalsi dva styly: participujici a smérujici na cil. Jedna se o rozdéleni

a rozSireni tak, jak bylo uvedeno (House, a kol., 1974).

Uceleny pohled na nové formovanou teorii nabizi (House, a kol., 1975). Path-Goal
Theory ma za cil popsat a vysvétlit plisobeni ¢tyt riiznych typd chovani leadera na tri

rizné postoje, nebo oc¢ekavani podrizenych. Mezi tyto postoje patri:

1) Spokojenost (uspokojeni) podrizenych.
2) Akceptovatelnost leadera podrizenymi.
3) Ocekavani zaméstnanct, Ze jejich snaha povede k efektivnim vykoniim a ty zase

povedou k odménam.

4.4.1 Faktory kontingence

Kontingentni faktor je proménn3, ktera umiriiuje vztah mezi dvéma dal$imi proménnymi,

v naSem pripadé mezi chovanim leadera a uspokojenim podrizeného.

, Tyto predpoklady a specifikace situacnich kontingenci poskytuji heuristicky
rdmec pro budouci vyzkum. Doufejme, Ze toto povede k rozvinutéjsi a expli-
citné formdlnéjsi teorii leadershipu” (House, a kol., 1975 str. 8) - volny pre-
klad

Mezi kontingentni faktory pro Path-Goal Theory zatazuje House tyto proménné:

a) osobni charakteristiky podrizenych,
b) natlak prostiredi a poZadavk, které musi podrizeni zvladnout, aby splnili pracovni

cile a naplnili své potteby.

.1 presto, Ze dalsi situacni faktory mohou svym piisobenim ovlivnit vysledky
chovani leadera, tak tyto faktory prozatim nejsou znamy.” (House, a kol,,

1975 str. 6) - volny pieklad
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4.4.1.1 Osobni charakteristiky podFfizenych

Mezi osobni charakteristiky podrizenych se pak radi dvé vyznamné charakteristiky,
z nichZ prvni je v anglickém origindle takzvany ,locus of control”. Pro pojem ,locus of con-
trol“ neexistuje doslovny preklad, online slovnik cizich slov (KOHOUTEK, 2005) tento po-

jem vysvétluje takto:

»Misto Ci centrum odkud je ¢lovék prevazné rizen, ovldddn, manipulovdn -
miiZe byt bud’ vniti'ni (interni ¢i internalistické ), tedy rizeni vlastnim svédo-
mim, psychikou a osobnosti nebo vnéjsi (externi ¢i externalistické), tedy pri-

mdrni Fizeni mimo vlastni svédomi, psychiku a osobnost."”

Vramci Path-Goal Theory je ,locus of control” chapan jako presvédceni jedince
(podrizeného) o piisobeni svych vlastnich akci na sviij zivot. Jedinci, ktefi prisuzuji véci,
které se jim déji, vnéjsim vlivlim, jako je $tésti nebo nahoda, maji externi , locus of control”
a oznacuje je jako ,externals”. Jedinci, ktefi prisuzuji véci, které se jim déji, svému vlast-
nimu chovani, maji interni ,locus of control” a oznacuje je jako ,internals“ (House, a kol.,

1975).

e Internals jsou vice spokojeni s participativnim leadershipem.

e Externals jsou vice spokojeni s direktivnim leadershipem.

Druhou osobni charakteristikou je, do jaké miry se podrtizeni citi zptisobili, pro vyko-
nani dané tkolu. Cim zptisobilejsi se se podfizeny citi, tim hiife vnima, direktivni chovan{
leadera a jeho snahu o koucovani, toto chovani leadera je podfizenym vnimano jako ne-
priméfend mira kontroly a ma jen minimalni dopad na motivaci podrizeného. Tedy to, zda
bude leader a jeho chovani akceptovano, zaleZi na charakteru podtizenych (House, a kol.,

1975).
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4.4.1.2 Natlak prostredi a poZadavki
Zde se jedna o faktory, které podrizeny nema pod kontrolou, ale vyznamné ovlivituji jeho

spokojenost a schopnost provadét a plnit pracovni tkony efektivné.

, Teorie predklddd, Ze piisobeni chovdni leadera na psychologické stavy pod-
Fizenych je kontingentni na dalsich faktorech prostredi, ve kterém se podri-
zeni vyskytuji a které jsou relevantni pro motivaci podrizenych.” (House, a

kol., 1975 str. 7) - volny preklad

Za Siroce klasifikované kontingen¢ni faktory prostredi dle (House, a kol.,, 1975) pak lze

oznacit:

¢ Ulohy podfizenych.
e Formalni systém autorit v organizaci.

e Primarni pracovni skupinu.
Kazdy z téchto faktord muze ovlivnit podiizené tiemi rliznymi sméry:

1) Fungovat jako podnét, ktery motivuje a sméruje podiizeného k vykonu nezbytnych

funkci a operaci.
2) Omezovat variabilitu chovani.

3) SlouZit jako odména.

4.4.2 Predpoklady pUsobeni prostfedi a osobnich charakteristik

House a Mitchell svém dile (House, a kol,, 1974) a (House, a kol., 1975) na zakladé defino-
vanych kontingenci predkladaji dalsi zakladni predpoklady a zakonitosti, ze kterych Path-
Goal Theory vychazi:

e Existujici omezeni mohou pomoci podfizenym vyjasnit oCekavani, ohledné vyna-
loZeného usili vedouciho k odménam a piredchazet tak zmatktm ¢i konfliktim. Za-
rovenl omezeni mohou ptisobit kontraproduktivné, jelikoZ potlacuji osobni inicia-
tivu.

e Podrizeni mohou ziskat potrebné informace pro splnéni tlohy a nasledného uspo-
kojenti ze strany spolupracovniki v rdmci primarni pracovni skupiny, proto ti¢inek
jednani leadera na motivaci podrizenych bude zaviset na mnozstvi podnétii, ome-

zeni a odmén prichazejicich z prostredi podrizeného.
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V pripadé, rutinnich uloh, kdy jsou cesty k naplnéni pracovniho cile zfejmé, bude
jejich nadmeérné objasnovani leaderem vnimano podiizenymi jako zbytecnost a
projev nadmeérné Kontroly ze strany leadera. Takovéto jednani povede ke sniZeni
spokojenosti podrizenych.

Cim vice je pracovni tlloha vnimana jako nepiijemna (neuspokojujici), o to vice bu-
dou podrizeni negativné reagovat na chovani leadera apelujici na dodrZovani or-
ganizacnich pravidel a procedur.

Chovani leadera bude motiva¢ni pouze do té miry, do které pomaha podrizenym
vyrovnat se s nejistotou pramenici z prostiedi, hrozbami ze strany ostatnich pra-
covniki a jinymi zdroji frustrace. Takovéto chovani leadera by mélo vést ke zvy-
Seni spokojenosti podrizenych v souvislosti s vykonavanim prace. Také by mélo
mit natolik motivacni charakter, Ze zvedne oc¢ekavani podrizenych ohledné vztahu

mezi jejich snahou a odménou. Podtizeni si budou vice védomi faktu, Ze jejich usili

povede k ziskani Zadanych odmén.
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4.5 Typy chovani leadera

4.5.1 Direktivni leadership

Charakterizuje leadera, ktery jasné urcuje podrizenym jejich tikoly a zplisoby, jak je maji
vykonat. Stejné tak jako informace o tom, co je od nich oc¢ekavano, v jakych ¢asovy ram-
cich, vCetné uzavérek, do kdy maji jednotlivé ukoly zvladnout. OCekavana vykonnost a
struktura procesii je dobie stanovena a interpretovana zaméstnancim (NORTHOUSE,

2001).

(HOUSE, 1996) o tomto stylu chovani leadera mluvi jako o neautoritativnim a ne-
trestajicim. Leader objasniuje svym nasledovnikiim, jak a proC jejich snaha povede
k uspésSnému cili a zaroven jim vysvétluje jakym zplisobem za ni budou odménéni skrze

plat, kariérni riist, nebo udrzenti si pracovni pozice.

Kdyz jsou podrizeni nezkuSeni, uloha komplexni a nestrukturovana a existuje je-
nom velice malo procedur a pravidel, které by jim pomohly praci vykonat, poté direktivni
leadership povede k zvySeni spokojenosti pracovniki a zvyseni jejich usili. Nejasnost pra-
covni role a pracovni naplné vede k tomu, Ze podrizeni maji velice nizkd ocekavani oh-
ledné svého uspéchu a nizké spokojenosti. SniZzovani této nejasnosti vede ke zvysSeni
téchto ocekavani, tedy zvySeni usili a spokojenosti zaméstnanct. V piipadé, Ze prace je
dobre strukturovang, direktivni leadership bude mit nulovy dopad na pracovni usili pod-
Fizenych, ba dokonce dopad mtZe byt i negativni, pokud jsou direktivni leadership a kon-

trola vnimany ze strany podtizenych jako zbytecné (NORTHOUSE, 2001).

Snifuje nejasnost uje ocekavani

> p » vykonu
pracovni role vanDumho z Usili

L 4

Zvyiuje vystupni

Direktivni | Zvyduje velikost | vnimanou Zvysuje usili
leadership " | pobizené odmény "| hodnotu plynouci podfizenych
z naplnéni ulohy

-~

Posiluje 2 Suje olekdvani
» kontingence men plynoucich
odmén z vykonu

-

Obrdzek ¢ 7 Zndzornéni efektu Direktivniho Leadershipu adaptovdno a volné preloZeno z (YUKL, 1998 str. 268)
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4.5.2 Podplrny leadership

Charakterizuje leadera, ktery projevuje zdjem o své podrizené, o jejich tuzby a potreby,
¢imz vytvari pratelské pracovni prostiedi (YUKL, 1998). Chovani takového leadera je pta-
telské a oteviené. Se svymi podiizenymi jedna jako se sobé rovnymi, coZ ho v jejich ocich
déla mnohem piistupnéjsim (DAFT, 1999). Podporujici leaderi se sami nad rdmec svych
aktivit snazi vytvaret pratelské pracovni prostredi, také projevuji podrizenym respekt za

jejich nynéjsi postaveni (NORTHOUSE, 2001).

Zde se oCekava ze podpirné chovani ze strany leadera zveda u podtizenych osobni
hodnoty - (uspokojeni) plynouci z naplnénti cile, coZ se pozitivné promitne na jejich vy-

konnosti pri dosahovani tohoto cile (HOUSE, 1971).

Toto chovani redukuje stress na pracovisti, pomaha uvoliiovat napéti, zvysuje se-

bevédomi zaméstnanct a jejich uspokojeni na socialni roviné (HOUSE, 1996).

Pokud se jedna o nudnou, tinavnou, nebezpe¢nou nebo stresujici praci, podpirny
leadership vede ke sniZeni pociti tzkosti, zvyseni sebevédomi a usili pracovniki a cel-
kové minimalizaci neprijemnych charakteristik prace. Timto se zvySuje Sance, Ze pracov-
nici splni dany ukol a také mira potéseni, kterou Cerpaji ze splnéni daného tkolu. V pri-
padé, Ze prace je jiz povazovana pracovniky za piijemnou a potésujici, ma podptirny lea-

dership minimalni, ne-li pfimo nulovy efekt (YUKL, 1998).

SniZuje nudu a Zvysuje vnitfni
» dela praci vice » souhrn hodnot
prijatelnou pfifazeny praci i
Podplrny Zvysuje usili
leadership podrizenych
Zvysuje Zvysuje ocekavani I
» sebevédomia > vY onu o
sniZuje Uzkost plynouciho z usili

Obrazek ¢. 8 Zndzornéni efektu Podpiirného Leadershipu adaptovdno a volné preloZeno z (YUKL, 1998 str. 267)
4.5.3 Participativni leadership

Charakterizuje leadera, ktery konzultuje a sdili své rozhodovaci procesy s podrizenymi,
pricemz ziskava jejich navrhy, napady a nazory, které zohledniuje a zapojuje do svého roz-
hodovani (NORTHOUSE, 2001). Takovy leader pak navstévuje podrizené na jejich praco-

vistich, podnécuje skupinové diskuze a sepisovani navrha (DAFT, 1999).
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Pro participujici leadership stanovuje (HOUSE, 1996) nasledujici Ctyfti efekty:

1) Vyjasnuje vztahy cestou a cilem, tedy vysvétluje vztahy mezi vynaloZenym usilim a do-

sahovanim cilli a také nasledné vztahy mezi dosahovanim cilti a vnéjs$i odménou.

2) Zvysuje shodu mezi cili firmy a cili podrizenych, jelikoZ pod participativnim leaderem
maji podiizeni vliv na pracovni cile, které jim jsou prifazeny, a proto si budou vybirat cile,

které pro né maji vétsi hodnotu.

3) ZvySuje samostatnost zameéstnancii a jejich schopnost vykonavat pracovni zaméry

které si sami urci, coz vede ke zvySeni usili a vykonu, které pak do prace vkladaji.

4) Zvysuje natlak na osobni vykon zaméstnancii v organizaci skrze zvysSeni jejich odhod-

lani a zapojeni do pracovniho procesu a spolecensky natlak spolupracovnikd.

Participativni leadership zvysSuje asili a uspokojeni podtizeného ve vztahu k tloze,
skrze vyjasnéni jeho pracovni role, v ptipadé, kdy je pracovni tiloha nestrukturovana. Po-
kud je uloha strukturovang, toto chovani bude mit maly az zadny efekt na motivaci podii-
zenych. Tento pristup by také mél zvysit vnitini souhrn hodnot prirazenych praci, a diky
tomu zvysit i spokojenost podiizenych v ptipadé, Ze podrizeni maji velkou potirebu samo-
statnosti a dosahovani uspéchu. Tyto vlivy jsou vSak pouze hypotetické, jelikoZ zatim ne-
probéhl dostate¢né rozsahly vyzkum, ktery by je mohl jednoznacné potvrdit (YUKL,
1998).

4.5.4 Leadership orientovany na cil

Charakterizuje leadera, ktery nastavuje vyzyvavé cile, je presvédcen, Ze podrizeni jsou
schopni podavat vysoky pracovni vykon a kvalitné odvedenou praci. Dava podrizenym
najevo Ze jsou schopni dosahovat vysokych pracovnich standardt. (YUKL, 1998) Latka
takzvaného excelentniho vykonu je posazena vysoko, a podrizeni se k tomuto vykonu

musi dostat skrze neustalé sebezlepSovani (NORTHOUSE, 2001).

Cim vice je leader orientovan na dosahovani cilt, tim vice si budou podrizenti jisti
tim, Ze jejich usili povede k efektivnim vykontim, v ptripadé nejednoznacného a nerutin-

niho charakteru prace (House, a kol., 1975).

Leadership orientovany na cil zvySuje snahu a uspokojeni podrizenych, kdyz je

uloha nestrukturovang, skrze zvySovani jejich sebevédomi a ocekavani uspésného splnéni
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vyzyvavého cile, nebo ulohy. V pripadé, Ze je uloha jednoduchd, dobfe strukturovana,
nebo jeji plnéni do velké miry obsahuje opakujici se ¢innosti, ma tento pristup minimalni
az Zadny ucinek. Stejné jako u Participativniho leadershipu se jedna pouze o hypotetické
vlivy, jelikoZ zatim neprobéhl dostatecné rozsahly vyzkum, ktery by je mohl jednoznacné

potvrdit, nebo vyvratit (YUKL, 1998).

4.6 Kritika Path-Goal Theory

4.6.1 Prakaznost teorie

PrestoZe se Path-Goal Theory jevi diky svému rozsitreni jako propracovana a Siroce uzna-
vang, zUstava jeji prikaznost dle valného mnozstvi autort nejasnou a neurcitou. Existuje
cela rada studii, které jeji spravnost potvrzuji, ale existuje také rada studii, které ji vyvra-

ceji.

.1 skrze velké mnoZstvi studif, které teorii testovaly, ziistdvaji vysledky ne-

prikazné.” (YUKL, 1998 str. 268) - volny pieklad

Piredpoklady a vychodiska stanovena Path-Goal Theory byly jen ¢astecné podpo-
Feny empirickym vyzkumem, ktery mél za tkol stanovit jeji spravnost, a ne vSechny

aspekty teorie byly zkoumany stejnou mérou (NORTHOUSE, 2001).

»Tvrzeni Path-Goal Theory ziistdvaji pouze predbézZnymi, protoZe vyzkumné
ndlezy do dnesniho dne neposkytuji plny a konzistentni obraz zdkladnich
predpokladii a ndsledkii Path-Goal Theory (Evans, 1996; Jermier, 1996;
Schriesheim & Neider, 1996).“ (NORTHOUSE, 2001 str. 98) - volny preklad

(YUKL, 1998) Ptfimo povazuje nékteré predpoklady za sporné, pricemz uvadi, Ze

vysvétleni pracovni role podfizenému mnohdy nemusi vést ke zvyseni jeho tsili a o¢eka-

vvvvvv

K nékterym z téchto tvrzeni se House vyjadruje ve svém dile (HOUSE, 1996), kde
predklada divody, proc¢ dané studie nebyly provedeny validné vzhledem k rozsahu mé-
feni a mérenym proménnym. Také stanovuje proménné, které zasahuji do vyzkumu a vy-
znamné ho ovliviiuji, jejichZ efekt nebyl mnohdy validné zméren nebo odstinén. Mezi tyto

promeénné patri:

e Vnitfné vnimané hodnoty ptirazované k riznému chovani.
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e Predpoklad nasledovnika, Ze jeho snaha vede ke splnéni néceho (cile, tlohy).

e Vnitiné vnimané hodnoty prirazované k naplnéni cile.

e Predpoklad nasledovnika, Ze naplnéni cile vede k odménam, které jsou pro néj
hodnotné.

e Vnimana hodnota odmén, které jsou dostupné nasledovnikiim.

Vzhledem k faktlim uvedenym ze stran jednotlivych autorti ndm nezbyva, nez povazo-

vat realnou funkcénost Path-Goal Theory za predmét dalsiho vyzkumu.

4.6.2 Komplexnost

,Path-Goal Theory je prilis komplexni a obsahuje prili§ mnoho rozdilnych
aspektii leadershipu, takZe interpretovdni vyznamu teorie miiZe byt ma-

toucl.” (NORTHOUSE, 2001 str. 99) - volny preklad

,Teorie se omezuje pouze na konceptudlni problémy teorie olekdvdni a
ostatnich modelii raciondlniho rozhodovdni, ¢imZ poskytuje nadmiru kom-
plexni a zddnlivé nerealisticky popis lidského chovani (Behling & Starke,
1973; Mitchel, 1974; Schriesheim & Kerr, 1977).“ (YUKL, 1998 str. 269) -
volny preklad

Yukl (YUKL, 1998) se dale pozastavuje nad oblastmi, které povazuje za dtlezité
v této oblasti poznani, ale Path-Goal Theory je nebere v potaz. Jedna se o: emoc¢ni reakce

na rozhodovaci dilemata a nékteré motivacni aspekty, jako napriklad sebepojeti.

Path-Goal Theory nadnasi predpoklady o tom, ktery ze ¢tyrech riznych styll lea-
dershipu je vhodny pro riizné strukturované ulohy, cile riizné vyjasnéné smérem k pod-
Fizenym, ktef{ maji riizné irovné schopnosti a nachazeji se v organizacich s rliznymi tirov-
némi formalni autority. Pravé kvili rozsahu teorie, ktera v sobé zahrnuje mnoZzstvi rtizné
propojenych predpokladd, je tézké ji plné vyuzit pti zlepSovani procesu leadershipu v re-

alné organizaci (NORTHOUSE, 2001).

4.6.3 Funkcnost

Path-Goal Theory selhava v tom, jak adekvatné vysvétlit vztah mezi chovanim leadera a
motivaci pracovniki. Principy teorie oCekavani vysvétluji, Zze podrizeni budou motivo-

vani, kdyz se budou citit kompetentni splnit dany tkol, a budou véftit, Ze jejich snaha jim
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prinese ocekavané vysledky. Path-Goal Theory ale netik3, jakym zplisobem ma leader za-
pojit jednotlivé styly vedeni, aby této motivace dosahl (NORTHOUSE, 2001). Toto tvrzeni
podporuje i (YUKL, 1998), podle néj je jednodusi popisovat jednotliva chovani, ktera ve-
dou k jednotlivym zméndm v intervenujicich proménnych, neZ Siroce popsané kategorie

chovani.

Teorie se soustredi hlavné na motivacni funkce a nezminuje dalSi moZnosti, jakymi
miZze leader ovlivnit vykonnost skupiny. Jadrem vysvétlujici teorie je zvySeni motivace
podrizenych, coz je ale priliS omezujici pro teorii efektivity leadershipu, jelikoZ nezahr-
nuje dalsi prvky diileZité pro tuto teorii, napiiklad organizovani, reprezentovani, nebo te-

ambuilding (YUKL, 1998).

Pomoc leadera pri prekonavani prekaZzek je jednostrannou zalezitosti. Leader po-
maha podiizenému, z cehoz miize jednoduse vyplynout zavislost podiizenych na pomoci
ze strany leadera. V delSim ¢asovém méritku mize tento pristup vést k tvoreni zavislosti

a selhani rozpoznat schopnosti podtizenych v plném méritku (NORTHOUSE, 2001).

Je leaderovou odpovédnosti zvySit motivaci podrizenych k dosahovani jak osob-
nich, tak pracovnich cilii. Leader mtize ke zvySeni motivace podrizenych vyuzit dvé rtizné
cesty, bud’ jim objasni a ukaZe cestu k naplnéni stanoveného cile a ziskani odmény, nebo
zvySi mnozstvi odmény které na zaméstnance na konci cesty ¢eka, pricemz odménou mys-

lime néco, ¢eho si podrizeni vazi a co zaroven chtéji (DAFT, 1999).
Dle nasledujiciho citatu se vsak v Zddném ptipadé nejednd o jedinou, nebo finalni verzi.

,Path-Goal Theory je explicitné ponechdna oteviend pro zarazeni dalsich

proménnych.” (NORTHOUSE, 2001) - volny preklad

»Teoriev jeji nynéjsi podobé je predbézné vysveétleni piisobeni leaderova cho-
vdni. Je nekompletni, protoZe nevysvétluje jiné typy chovdni leadera a také
nevysvétluje piisobeni leadera na jiné faktory neZ na spokojenost, predpo-
klady a priznivost prijimdni uloh pracovniky. Teorie je uvedena v takovém
stavu, aby mohla pojmout nové proménné, aZ budou nové védomosti do-

stupné.” (House, a kol., 1975 str. 4) - volny preklad.
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5 METODIKA

5.1 Cil prace

Cilem prace je zhodnoceni funkénosti Path-Goal Theory of Leadership v organizaci s ne-
gativnim prostredim opozice a poukazani na jeji pripadné nedostatky. Dale take jeji roz-
Sifeni o nové proménné, mozné pristupy adresujici vzniklé problémy a specifické pre-

kazky plynouci praveé z tohoto prostiedi.
5.2 Pracovni hypotéza

Piredpokladame, Ze Path-Goal Theory of Leadership ve své predkladané formé nedispo-
nuje prostredky pro reSeni vaznych vnitro-organizac¢nich spori, charakteristickych pro

sociokulturni prostfedi Ceské republiky.

5.3 Objekt zkoumani

Objektem zkoumani byly dvé malé-stiedni organizace, zaméstnavajici okolo 70 osob,
v problematickém obdobi predchazejicim jejich zruSeni. Obé organizace jsou vzhledem
k charakteru dénf a vnitinich konflikti v rdmci této prace anonymizované. Prvni organi-
zaci je statni stiedni Skola s obchodnim zamérenim, ¢itajici priblizné 360 studenti, kterou
budeme jmenovat jako Stiedni obchodni Skolu. Druhou je neuniverzitni, statni organizace
zameérena na védecky vyzkum, kterou budeme jmenovat jako Védecky ustav. Tyto organi-
zace byly vybrany, praveé kvili specifickému vnitfnimu déni, charakteristickému pro pro-
stiedi Ceské republiky a zaroveri $patné reflektovanému nami zndAmymi p¥istupy leade-

rshipu.

5.4 Pouzité metody

e Studium literarnich prament zamérenych obecné na problematiku leadershipu a
specifickych prament popisujicich Path Goal Theory of Leadership a jeji vycho-
diska.

e Rizené rozhovory s vedoucimi pracovniky a leadery organizaci.

e Semistrukturované rozhovory se studenty Stredni obchodni Skoly.

e Studium medialni reprezentace problému Stiredni obchodni skoly.
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5.5 Informacni zdroje a postup reseni

Pro potieby této prace bylo nutné prostudovat odbornou literaturu zpracovavajici obecny
koncept leadershipu a specifické podklady Path-Goal Theory of Leadership. Prevaha teo-
retickych podkladli byla ¢erpana z origindlniho, anglického znénf, protoZe nemaji ceské
ekvivalenty. Tento fakt dopomohl k interpretaci ptivodnich myslenek pfi zachovani jem-
nych vyznamovych odchylek, bez jejich zkresleni prekladem. Cast pouZivanych pojmi

jsme ponechali v origindlnim znéni, pravé kvili zachovani jejich vyznamu.

Informacni podklady ziskané z jednotlivych rozhovort a studia medialni reprezen-
tace jsme analyzovali, pretridili a usporadali. Nasledné jsme z nich vytvorili jednotlivé ka-
zuistiky a s ohledem na charakter problematiky na nich zhodnotili funk¢nost Path-Goal
Theory. Nedostatky Path-Goal Theory nasledné rozvijime o teoretické moZnosti a pri-
stupy na zakladé faktorti a proménnych, vyvstavajicich z déni v ramci jednotlivych kazu-

istik.
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6 PRAKTICKA VYCHODISKA

Pokud budeme diskutovat jednotlivé teorie leadershipu s lidmi, kteii se kazdodenné se-
tkavaji s managery, vedoucimi a mozna i leadery ve svém zaméstnani, bude pro né pred-
stava leadershipu, tak jak je prezentovan nejznaméjsimi teoriemi, predmétem pohadek a
fantazirovani. Toto fantazirovani pak budou ptisuzovat lidem, ktefi se nikdy nedostali do
praktického Zivota. Informacni i teoretickd zakladna leadershipu je nesmirné Siroka, ob-

sahuje mnozstvi vzajemné si odporujicich tezi i poznatkd.

Jsme si védomi toho, Ze jednotlivé teorie nelze nutné prijimat jako piimocaré na-
vody, jak byt dobrym leaderem, ale jako poucky poukazujici na jednotlivé aspekty a vazby,
kterych je dobré si byti védomi pri vykonavani samotného leadershipu, nebo jako ovérené

a podlozené, nebo Castecné ovérené metody jakym zplsobem jednat v urcitych situacich.

Leadership jako takovy prichazi a prochazi skrze nespocet védnich obort. Funk¢-
nost jednotlivych poucek se mnohdy vaze na urcité kulturni, asové a teoretické pozadi.
Posun a funkcnosti teorie na zakladé kulturniho pozadi lze vidét naptiklad u znamé
McGregorovy teorie XY. Tato teorie motivace byla zaloZena na sociokulturnich paradig-
matech charakteristickych pro USA a Evropu, ale nebrala v potaz postoje a chovani cha-
rakteristické pro asijské kultury, konkrétné Japonsko v druhé poloviné minulého stoleti,
které byly od toho zapadniho zcela odlisné. Proto byla tato teorie pozdéji rozsifena o mo-
del Z, ktery odpovidal tehdejsimu japonskému kulturnimu pozadi. Lidské kulturni a hod-
notové systémy prochazeji postupnou zménou, ktera se odraZzi v pojeti, aplikaci a vyvoji
poznatkil v ramci leadershipu. Tato zména je zapricinéna i akcelerovana technologickymi

pokroky a z nich plynouciho jevu globalizace.

V prostiedi Ceské republiky stale vnimame negativni p¥istup vazany k pojmu lea-
der a leadership, ktery je patrny uz z absence pouzivani jejich ceskych ekvivalentt viidce
a viidcovstvi, tak jak rozebirame v druhé kapitole této prace. Predpokladame, Ze v ramci
Ceské republiky neni poznatki leadershipu plné vyuZivano, ba dokonce jsou nékteré
z téchto poznatki, vzhledem k nasemu slozitému kulturnimu dédictvi, hire aplikova-
telné. A naopak je toto prostredi diky svému kulturnimu pozadi specifické pro cetnéjsi
vyskyt svébytnych prekazek a problémi v ramci teorie leadershipu, které nejsou nyné;jsi

teorii leadershipu radné adresovany.
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6.1 Predpoklad racionalniho chovani

House (HOUSE, 1996) zdtraznuje piedpoklad racionalniho chovani pro funkénost teorie
s tim, Ze bez tohoto predpokladu by nebylo moZné logicky odvozovat chovani a reakce
jedinct v dané problematice. Nebylo by tedy moZné tvorit Zadné teoretické konstrukece,
jelikoZ bychom se prakticky neméli od ¢eho odrazit. Pro kazdé jednani musi byt diivody,

predchazi mu néjaké rozhodovani a kazdé jednani je vztaZeno k urcitému cili.

Predpokladu racionality se budeme drZet, bez néj by totiZ nebylo mozné predpo-
kladat a dobirat se logickymi konstrukty k néjakému vysledku. PovazZujeme vSak za nutné

se vymezit k subjektivité racionalniho chovani.

Pokud vezmeme v tvahu lidi nachazejici se v urcité podnikové struktuie, nebo lidi,
ktefi se nachazi v bézném okoli vybraného jedince, bude mezi nimi dozajista nékdo, jehoZ
chovani bude jedinec ze svého pohledu povaZovat za iracionalni. Zamyslime-li se my nad
svym okolim, urcité najdeme jednoho ¢i vice jedinct, jejichZ chovani nepovazujeme za ra-
cionalni, nékteri z nich jsou z naseho pohledu neracionalni jenom ve vybranych situacich,
tedy jenom obcas, jinym jejich iracionalitu prifrazujeme na zdkladé néjaké dlouhodobé
charakteristiky. V pripadé, Ze se na jejich iracionalité shodne vétsi skupina lidi, ¢asto jim
priradi néjaké trefné oznaceni, nebo poruchu. Zde je nutné se pozastavit a zamyslet se nad
béZnou kauzalitou. Vzpomeneme-li si na setkani s osobou ktera jednala neracionalné a
budeme-li znat a chapat veskeré divody, které k tomuto chovani vedly, zjistime, Ze toto
neraciondlni chovani bylo v dané situaci z pohledu dané osoby vnimano zcela racionalné,
tedy mélo dlivod i zamysleny cil. Tedy vas kolega, ktery se rozkiicel, poté co jste ho poza-
dali, aby vam prinesl kdvu, mél pro toto chovani své dlivody. V tomto piipadé vypusténi
nahromadéného stresu, plynouciho z osobnich problémi, kde cilem bylo samotné emoc¢ni
uvolnéni. Zde miiZeme namitnout, Ze se nejednalo o vysledek rozumové ¢innosti, ani roz-
hodnuti, ale nevime kolikrat v sobé tato osoba tuto danou akci jiz zadusila, ba dokonce se
mohlo jednat i o spolecensky prijatelnéjsi alternativu pro predem ucinéné rozhodnuti a
na néj navazujici akci: “Jestli mi jesté jednou rekne at’ mu prinesu kdvu, tak mu ji vyleju na
hlavu.“ Kolikrat jste zaslechli, nebo se sami dopustili podobného myslenkového kon-

struktu, ktery by byl bez vysvétleni vniman jako zcela iracionalni.

Pri zjednoduseni 1ze ¢lovéka povaZovat za Citaci stroj, ktery na zakladé vstupi vy-

tvori vystup, pricemz kazdy z téchto citacich strojt je jinak nastaven a vytvorii ze stejnych

51



vstupili rozdilny vystup. Timto nemyslime, Ze z pocCetni tlohy 1+1 u jedinci ktefi maji do-
state¢né znalosti a schopnosti danou ulohu pojmout a splnit, ziskdme riizné ciselné vy-
sledky. Myslime tim, Ze samotny proces plnéni bude probihat jinak, bude trvat riiznou
dobu, budou ho provazet jiné pohyby, asociace a sdéleni vysledku bude mit jinou formu,
jak verbalni, tak neverbalni. Pokud se zamérime na jedince s diive zminovanou poruchou,
bude mit i on divod, pro¢ sam uprostied prazdné mistnosti ¢as od ¢asu zatleska a zacne
se smat. Vstupy, kterych se mu dostava povedou k tomuto vystupu z presné stanovenych

diivodi, o kterych my ale nemame ani tuseni.

Racionalitu nelze vnimat jako jednotné definovany a jednoznacné ukotveny pojem,
ktery lze vyuzit jako opérny bod pro navazujici teorii, aniz by bylo specifikovano jeji po-
jeti, jelikoZ historicky je ona sama a jeji déleni objektem sociologické diskuze. Racionalita
jednani subjektu je ze strany pozorovatele prakticky nezachytitelna, protoZe neni mozné

urcit do jaké miry jednani subjektu podléha cisté emocnim, nebo zvykovym pohnutkam.

Racionalita je tedy dle naseho chapani v konecném diisledku subjektivni, a jednani

veskerych ucastniki proto povazujeme za racionalni.

6.2 Pozitivismus

Stejné tak jako jiné teorie leadershipu, i Path-Goal Theory trpi z naSeho pohledu premirou
pozitivismu. Je velice pravdépodobné, Ze pravé zde je nas pohled pravé ovlivnén odliSnym
sociokulturnim prostiedim. Jedinec, nasledovnik, podrizeny tak, jak je predkladan, na nas
plisobi jako témér dokonala postava, ktera trpi pouze nedostatkem motivace, nebo zku-
Senosti. Jinak je ambiciézni a presné vi, ceho chce ve svém Zivoté dosdhnout a jenom Ceka,
neZ mu nékdo (leader) vysvétli, jak to udélat v souladu s pravé stanovenym organiza¢nim

cilem. Je schopen osobnostniho ristu, je adaptabilni.

Organizace, ve kterych tito jedinci pracuji, zase ptisobi utopickym dojmem, sleduji
zasadneé cile, se kterymi se mtiZe jedinec ztotoznit, maji pruzné mzdové, platové a pozicni
systémy, ve kterych mohou zaméstnanci stoupat a klesat na zakladé svych vysledk. Zeb-
ricek kariérniho ristu pak ptisobi, jako by bylo mozné dostat se poctivou praci az na nej-
vySsi pozice.

Obavame se ale, Ze organizacni struktura vétsSiny statnich, i privatnich spolec¢nosti
na ceském trhu nedava dostatec¢ny prostor pozicnimu riistu, obzvlasté jedna-li se o orga-

nizace, které nadale nerozvijeji, at' jiZ co do pokryti trhu, nebo $ite portfolia. U organizaci
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s plochou organizacni strukturou je velice malo prostoru pro horizontalni pohyb a pokud
finan¢ni odména neni fixni a odviji se od odvedené prace, pak ma potencialni vySkovy
strop. U organizaci s plochou organizacni strukturou tento strop mizeme povazovat za
nejvyssi moznou dosaZitelnou pozici v dané pracovni oblasti, pricemz, zde je velice ne-
pravdépodobné, aby se specializovany pracovnik propracoval aZ na pozici generalniho

reditele, muliZe se ale stat vedoucim daného pracovniho oddéleni.

Problém horizontalniho posunu v oblasti pracovnich pozic v nerozsirujicich se or-
ganizacich je také nedostatek volnych pozic. Velice zjednoduSené, aby se z pracovnika
v provozu mohl stat vedouci provozu, musi byt toto misto nejdiive uvolnéno piedchozim
pracovnikem, coZ znamena, Ze piredchozi vedouci provozu musi bud’ byt presunut na jinou
pozici, nebo z dané pozice odejit. K témto dvéma vychodiskiim se mizeme dostat z riiz-
nych smért. Odejit z pracovni pozice se da dobrovolné, tedy prejit k jiné firmé, nebo odejit
do takzvaného dlichodu; dale mizZe byt jedinec z pozice vyhozen v diisledku neschopnosti
dosahovat dostacujicich vysledki, nebo hrubého poruseni naplné prace. Mluvime-li o pie-
sunuti na jinou pracovni pozici, myslime tim bud’ povySeni, pfesun na stejnou pracovni
pozici v jiné lokalité, nebo pierazeni na nizsi pracovni pozici, a to vétSinou v dsledku akci
plynoucich ze stejnych dtvodi jako u ,vyhazovu“. V pripadé dobrych pracovnich pozic a
dobrych zaméstnancti Ize tedy predpokladat, Ze pozi¢ni mobilita ve firmé bude minimalni,

tedy bude vyplyvat primarné z odchodu pracovniki do dlichodu, jiné prace, nebo neceka-

nych zdravotnich komplikaci.

Z prostého faktu, Ze pro povyseni je nutné uvolnit pracovni pozici, vyvstava velice
zajimava pracovni dynamika. Je-li v oddéleni dvacet podrizenych, ne kazdy z nich muze
byt povysen, jelikoZ pro né neexistuje dostatek pracovnich pozic. Disledkem je soupeieni
podiizenych o pozicni riist a sniZeni kooperace. Osoby na vedoucich pozicich se musi oba-
vat prilis uspésSnych podrizenych, aby je nenahradili na jejich pozicich, coZ vede ke skry-
vani, nebo privlastiiovani si ispéchi podiizenych v oc¢ich nadfizenych. Tyto vnitini orga-
nizacni ,mocenské hry“ poté odvadeéji usili pracovnikt od dosahovani firemnich cild a sni-

Zuji produktivitu celé organizace.

V organizacich, tak, jak je zndme my z niZe popsanych kazuistik, existuji zajmové a
mocenské skupiny, které sleduji vlastni cile. Tyto skupiny pak presahuji organizani

strukturu a primo, ¢i neprimo ovliviiuji prostredi, chod a vykonnost celé organizace,
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stejné tak jako motivaci a hodnocenti jednotlivych pracovnikii. Predpokladame, Ze zde to-
lik nezavisi na tom, jak dobre je prace odvedeng, ale za jak dobfe odvedenou vnimaji da-
nou praci spolupracovnici a nadrizeni. Osobni vztahy smérem ke spolupracovnikiim a
nadrizenym a jejich pripadné presahy mimo organizac¢ni strukturu, pak ovliviiuji, ¢i urcuji

dynamiku organizacni kultury.

7 KAZUISTIKA STREDNI OBCHODNI SKOLY

V prvni pripadové studii se budeme zaobirat bliZze nespecifikovanou anonymizovanou
Stredni obchodni Skolou. Vzhledem k silné medializaci celé kauzy nebudeme specifikovat
Casové obdobi. Problematiku budeme popisovat z pohledu a informaci poskytnutych nam
anonymni postavou noveé nastupujiciho reditele B, doplnénou o informace ze strany teh-

dejsich studentli a medialni prezentace.

7.1 Vstupni stav organizace:

Jedna se o stfedni Skolu, statni organizaci, piivodné ¢itajici 460 studentti ve tiidach po cca
30 studentech, ktera v diisledku ufedniho zmenseni méla postupné snizit své kapacity na
360 studentt. Na pozici feditele se za poslednich Sest let vystiidalo 7 vedoucich pracov-
nik{, pricemZ béhem mandatu posledniho vedouciho pracovnika doslo ke zpronevéreni
Skolniho majetku v hodnoté 1,4 miliéont korun ucetnim pracovnikem. Na Skole tedy chybi
penize v dlisledku zpronevéry a probihajiciho uredniho zmenseni, zaroven probiha vyset-
rovani spojitosti se zpronevérenim daného obnosu. Vzhledem k ¢asto ménicimu se vedeni
je kultura organizace roztriSténa a struktura zaméstnanct nabyva podobu nazorové ko-
herentnich skupinek vykazujicich vys$si soudrznost. Po predchozim vedeni zlistava na
Skole skupina privilegovanych pracovniki, ktefi pozivaji finan¢nich a dalsich vyhod. Zbyli

pracovnici netvori jednotnou skupinu, ale jednani predchoziho reditele neschvaluji.

Po vybérovém rizeni nastupuje na post reditele (feditel B), fadovy pedagog ze
stredni Skoly s jinym oborovym zamérenim, bez politické prislusnosti s prakticky Zddnou
afiliaci, ¢i znalosti dané organizace. Jeho znalosti vedeni jsou pouze v rdmci neziskovych
organizaci a dobrovolnych spolkil. Vybérové tizeni vyhrava, jako jeden ze sedmi kandi-

datt.
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7.2 Charakter Leadera

Jak jsme se jiz zminili, vedouciho pracovnika budeme zvat jako reditele B. Ve chvili na-
stupu do pozice o sobé reditel B smysli jako o osobé proaktivni a pratelské. V oblasti skol-
stvi pracuje, jelikoZ vyuku a vychovu, tedy predavani znalosti a spoleCenskych norem po-
vazuje za smysluplné povolani. Na post reditele nastupuje, protoZe hledd zaméstnani,
které by ho napliiovalo a bavilo. Prace feditele pro néj predstavuje pozitivni tvir¢i ¢in-
nost, pri které ma moznost pracovat s lidmi. Celou situaci pak vnima jako prileZitost Skolu

ovlivnit a posunout k lepsimu.

Je nutné poznamenat, Ze v dobé svého plisobeni na Stiedni obchodni skole je redi-
tel B, clenem bliZe nespecifikované kirestanské cirkve, z ¢ehoZ nepiimo vyplyvaji pevné

moralni zasady, které se zrcadli v jeho jednani.

7.3 Shrnuti udalosti

Na Stiedni obchodni Skole je po nastupu reditele B patrny nedostatek financi. Zpronevé-
Feny obnos realné chybi v rozpoctu, kapacity tiid nejsou naplnéné a do budoucna ma z na-
Fizeni ziizovatele dojit k ifednimu zmenseni kapacity Zaki Skoly o dvé pétiny, skrze po-

stupné prijimani mensiho poctu studenti do prvnich ro¢niki.

Cast $koly poskytujici jazykové kurzy pro vefejnost je dlouhodobé zanedban4, jeji
vynosy se za posledni Ctyti roky sniZily z 3,5 miliont korun na pouhych 250 tisic korun.
Nabizené kurzy jsou predrazené a zadkaznici jsou posilani do jiné jazykové instituce v pri-
vatnim sektoru. Vyukové skupiny jsou vétsi nez 15 lidi, coZ z pohledu reditele B sniZuje

kvalitu vyuky.

Reditel B se snaZi $kolu optimalizovat za danych finan¢nich podminek a sniZuje
stavy zaméstnanci. Ukoncuje pracovni pomér dvéma pedagogiim zaméstnanym na dobu
urcitou a jednomu zaméstnanému na dobu neurcitou. Propousti dvé ze tii sekretarek, je-
likoz, stejné tak rusi pozici vratné, ktera je na Skole zbytecnad, jen v ramci tlachani s ko-

lemjdoucimi rozsituje po Skole ,klepy a famy”.

Z tad pedagogti nasledné odchazeji tri vyucujici. Prvni z nich odchazi do diichodu
na vlastni Zadost, druha na materskou dovolenou a treti, oblibeny ucitel télocviku, za lep-

$im finan¢nim ohodnocenim.
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Skupiné 6-8 uciteld zrusi reditel B vyhodné nad-ivazkové hodiny, ze kterych cer-
paji neférové financni ohodnoceni, jelikoZ jsou zaméstnani na zakladni avazek nizsi nez
1.0 a prostrednictvim lépe finan¢né ohodnocenych nad-tvazkovych hodin, pak pracuji az

na hodnotu 1.3 béZného uvazku. Toto opatreni u nich vyvola negativni odezvy.

Z narizeni reditele B je vytapéni Skoly sniZeno na zakonnou normu 22 °C a Zaci jsou
povinni nosit ve Skole piezivky. Toto vyvola vinu nespokojenosti u studentt, jelikoZ po-
cituji odpor vici preztivkam, zaroveri si stéZzuji Ze jim je v nékterych ucebnach v zimnim
obdobi chladno. Oba problémy poté spojuji dohromady. Nechtéji nosit prezlivky, protoze
jim v nich je zima. Tyto problémy jsou minoritniho charakteru, proto nejsou reditelem B
reseny. Na sklenéné plochy jsou vylepeny siluety dravcii, coz studenti nesou velice Spatné
obzvlasté na vstupnich dvetich. Maji pocit, Ze siluety tam jsou vylepeny, aby do dvefi ne-
narazeli oni. Problémy podobného charakteru jsou na stiednich Skolach bézné a tykaji se

vétsSinou mensich ale hlasitych skupinek studentii.

Plvodni zastupkyné, kterou budeme zvat magistrou V, nechce nadale zastavat po-
zici zastupkyné a 74d4 reditele B o prefazeni na post béZného vyucujiciho. Reditel B Za-
dost odmit3, a snazi se ji presvédcit, aby na postu zastupkyné setrvala, priCemz argumen-
tuje tim, Ze misto s jeji aprobaci je obsazeno, zatimco post zastupce reditele je nutny.
Magistra V nabada reditele, aby jednomu z vyucujicich s jeji pracovni aprobaci zrusil pra-
covni pomér. Tento navrh je pro reditele z hodnotového hlediska neptipustny a nelogicky.
Jedna z vyucujicich, které by mél dle Zadosti zastupkyné zrusit pracovni pomér je starsi
osaméla zena pied dliichodem, druha je samozivitelka rodiny s nezaméstnanym manze-
lem a dvéma détmi. Dochazi ke slovni potyCce a magistre V je ukonCen pracovni pomeér.
Jesté ten samy den se objevuje prvni petice zaka proti rediteli B, kterou podporuje jak ¢ast

studenty, tak nékteri ucitelé.

Studenti problematiku konfliktu na Skole vnimaji zprostfedkované pouze z po-
hledu svych uciteld, pricemz nékteri ucitelé zlistavaji neutralni a nechtéji se o problému
vlbec bavit, jini podporuji jednani reditele B, s tim Ze jeho zasahy jsou radikalni, ale ale-
spon férové. Nejednotnost pedagogického sboru je pak predkladana i studentiim, skrze

postoje, které ucitelé zaujimaji vii¢i sobé v rdmci pedagogického sboru.

Mezi pedagogy se vyskytuji dvé osoby, pani K a pani F, které jsou nejvice vyhranéné

vici rediteli B. Obé mezi zaky silné $iti negativni postoje vici rediteli B. Stézuji si, Ze je na
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né vyvijen psychologicky natlak a také, Ze se boji o své pracovni pozice, poukazuji na fakt,

Ze feditel B jiZ rozvazal pomér s mnoha pedagogy.

Pani F jakoZto tridni ucitelka nejvice ovliviiuje svoji kmenovou tridu, nabada ji boj-
kotovani reditele, peticim a protestim. Radi studentiim, jakym zptisobem maji protesto-
vat a podnécuje v nich nespokojenost. Misto svych vyucovacich hodin umozni zakim vy-
lepovat plakaty zamérené proti rediteli B. Pomaha jim protesty organizovat a vybizi je
k ucasti.

V odporu viici rediteli zachazi pani F tak daleko, Ze studenty navede, aby ignorovali
nové pedagogy, ktefi na Skolu prichazi. To zajde tak daleko, Ze tfida pani F novou ucitelku
Cerstveé prichazejici do praxe naprosto ignoruje, na radu pani F s ni viibec nemluvi a sedi
k ni otocena zady. Nové prichazejici ucitelka nevi, jak se s takovym pristupem vyrovnat, a

je to pro ni velice neprijemna zkusenost.

Z pohledu reditele B zdrzuje béhem predavani kompetenci novému zastupci redi-
tele, magistra V cely proces, dochazi tedy ke slovnimu konfliktu a udéleni dutky reditele
pani V. Za reditelem zahy prichazi pravni zastupce magistry V s cilem konfrontovat redi-

tele B a pripadné na néj podat Zalobu. Pravni zastupce odchazi netispésné.

Na nespokojenost studentli navazuje také nespokojenost rodicd, kteri pozaduji
zkvalitnéni vyuky a vyménu nékterych pedagogi, jelikoz jsou s nimi dlouhodobé nespo-
kojeni, v nékterych pripadech i vice jak dva roky. Tim pred teditelem B vyvstavaji dalsi

problémy.

Po zacatku konfliktu s pani V, prichazi na skolu v kratkém ¢asovém obdobi opako-
vané (az 4x) Ceska $kolni inspekce, ktera neshledava zadny problém v jednani a opatie-

nich reditele B a konstatuje, Ze na Skole panuje pouze Spatné klima.

Cela problematika se postupné dostava do lokalnich medialnich kanali, kde vrcholi,
poté co dvé ze tfid na popud a s podporou vyucujicich vylepi po Skole plakaty vyzyvajici
reditele B k odchodu (skrze plakaty a slogany, které se odvolavaji na noseni preziivek,
teplotu ve tiidach i dravce vylepené na oknech) a hned nasledujici prestavku se planované
ve Skole objevi novinari jednoho z velkych ¢eskych denik, aby cely protest zdokumento-

vali.
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Zrizovatel Skoly je touto situaci znepokojen nakonec resi problémy sloucenim této
Stredni obchodni skoly, s jinou, mensi Skolou podobného zaméreni. ProtoZe zrizovatel
Skoly nema zadny zakonny diivod k odvolani reditele B, stava se po mensich komplikacich
novym reditelem sloucené skoly zastupkyné ze zminéné mensi Skoly podobného zameé-
feni. Pozice nyni uz byvalého reditele B prestava existovat a on s praci v dané instituci
konci. Tento zplisob FeSeni Ize pripsat i faktu, Ze se blizi komunalni volby, jejichZ vysledek

by mohl byt negativné ovlivnén vefejnym minénim ohledné déni na Stfedni obchodni

skole.

Béhem jednani krajského zastupitelstva o slouceni obou stiednich $kol, slovné ob-
vini Feditel B pani V ze spoluti¢astni na zpronevéie. Reditel B se posléze omluvi, ale i tak
na néj byvala zastupkyné podava obcansko-pravni Zalobu, kterou nakonec vyhrava. Na
zakladé tohoto soudniho fizeni se musi reditel B pani V nasledné oficialné omluvit a uhra-

dit naklady na soudni fizeni.

Zminovana byvala zastupkyné, pani magistra V, se pozdéji stava vyznamnou osobou

na lokalnim inspektoratu Ceské $kolni inspekce.

7.4 Ptekonavani problému, tvorba konfliktd

Na zakladé dostupnych informaci mtizeme stanovit dva zdroje problémij, jejichz ptisobeni
se vzajemné prolnulo, tedy fesSeni jednoho problému vedlo ke zhorSeni problému dru-

hého.

e Explicitni nedostatek financi plynouci ze zpronevéry, nefunk¢nosti pridruzené ja-
zykové Skoly a nadbyte¢ného personalu.

e Nejednotna organizacni kultura, existence spoleCensko-kulturnich mocenskych a
nazorovych struktur, které byly vysledkem ¢astého stridani vedouciho pracovnika

a favorizovani pracovnikt piredchazejicim vedenim.

Ke vzniku problémi vedly nasledujici kroky a pohyby iniciované reditelem B v per-

sonalnim obsazeni v ramci rekonstrukci Skoly:

e Rozvazani dvou pracovnich pomért na dobu urcitou, a jednoho na dobu neurcitou
z diivodu nadbytecnosti pracovnich pozic.
e Odstranéni dvou ze tfi sekretarek, z nichz jedna neméla dostacujici vzdélani pro

vykon funkce a druha byla nadbytecna.
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e (Odstranéni pozice Skolni vratné, jejiZ pozice byla vnimana jako prezitek z minulych
dob a neprodukovala Zadné vyrazné piinosy.
e Odchod tii pedagogti, z riznorodych divodli, mezi které patrilo: lepsi finan¢ni

ohodnoceni, materska dovolen4, dichod.
Mezi dal$i vyznamné udalosti, které si zaslouzi zminéni patri:

e ZruSeni nad-uvazkovych hodin privilegovanym uciteliim.
e Problémy tykajici se odstoupeni byvalé zastupkyné ze své funkce a jeji Zadost o

nastup na pozici fadového vyucujiciho.

Naruseni vyhod privilegované skupiny z dob piedchoziho vedeni zapticinilo, Ze se
¢ast pedagogického sboru semkla viici rediteli B a cilila své asili na odstranéni jeho osoby

z pozice feditele.

7.5 Aplikace Path-Goal Theory

Na zacatku samotné problematiky se musime zeptat, zda se viibec jedna o situaci, kde je
aplikovani tezi leadershipu nutné. Nazev postu reditele na stfedni Skole vychazi z pod-
staty slova ridit, fizeni je jedna z aktivit, ktera spada pod naplii managementu. Jak jsme se
jiz zminili, ten kdo, je managerem, nemusi byt nutné leaderem, tedy pro vykonavani postu
Feditele neni nezbytné nutné byt dobrym leaderem, ovSem vhledem k charakteru prace a

uzkym vztahem k ucitelskému sboru je to vice neZ vhodné.

Jednani reditele B v tu dobu opravdu napliiovalo proces vedeni, snaZil se o zménu,
uplatiioval nové pristupy fesSeni dlouhodobych problémd, usiloval o vytvareni novych

hodnot a dosahovani vizi, ziskal si urcitou skupinu nasledovnikii.

Podivame-li se na charakteristiku popsané udalosti a problému, nutné nas musi napad-
nout, Ze se jedna o mnohem komplexnéjsi problém, neZ je schopna Path-Goal Theory,
nebo kterakoliv jina teorie leadershipu resit. Mohli bychom namitnout, Ze se viibec ne-
jedna o problematiku leadershipu. Ale o ¢em jiném je leadership nez o ziskavani a udrzeni
si ndsledovniki a jejich vedeni smérem k vytycenému cili, se kterym souvisi pravé preko-

navani prekazek, které na cesté k cili vyvstanou?
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7.5.1 0Obecné osobni charakteristiky podfizenych

V tomto pripadé budeme brat v potaz primarné osoby naplniujici podstatu existence or-
ganizace, tedy ucitele a zanedbame cast personalu, ktera ma za ukol spravu chodu a pro-
stor Skoly. Ucitelé v obecné roviné predstavuji netradicni skupinu podrizenych. Z profes-
niho hlediska se jedna jak vékové, tak zamérenim o velice rliznorodou skupinu lidi, kazdy
z ucitelll je totiZ zaméren na vyuku jinych predmétii, ke kterym se vaze i zcela odliSny
pristup k procesu vyuky jako takovému. Matematiku nelze ucit stejnym zptisobem jako
vytvarnou vychovu, anglictinu, ¢i télocvik. Kazdy z predmétt vyZaduje svérazny a osobity

pristup ze strany ucitele, cozZ se odrazi v rozmanitosti skupiny.

Motivace podrizenych zde také nepodléha tradi¢nim méritkim. Primarni motivaci
ucitelli na strednich skolach jsou jen malokdy ziskané financni prostiedky. Mnoho z nich
praci vykonava kviili dobému pocitu plynoucimu z prace s mladistvymi, moZnost predani
znalosti a ovlivnéni budoucich generaci, pocitu prospésnosti pro spole¢nost a vykonavani
obecného dobra. Déle se mlze jednat o méné moralni motivy, jako je potifeba uznani,
moci, které lze na studentech jednoduseji vynutit, ¢i aplikovat, nebo prosta touha po ne-

tradi¢ni pracovni dobé.

»Locus of control“ nemiiZeme obecné urcit, jelikoZ je vysoce individualni.

7.5.2 Natlak prostiedi a pozadavkUl

Podle vyucovaného predmétu a pristupu ucitele k vyuce se také naprosto liSi charakter
vykonavané prace. Vyuka zamérena na prostém predavani informaci formou prednasek
se mize jevit jako prosta a rutinni ¢innost, zatimco vice kreativni metody vyuky vyzadujici
aktivitu studentii jsou silné nestrukturované. K nestrukturovanost procesu vyuky také
prispiva sloZeni tridy, kde svébytné charaktery v podobé Zakli mohou cely proces znacné
ovlivnit z rutinni ¢innosti ke kreativni. Charakter prace je tedy vysoce promeénlivy a

mnohdy emocionalné narocny.

Charakter jednotlivych tloh ma pak obrovské rozpéti jak z hlediska naroc¢nosti, tak
z hlediska strukturovanosti. Zatimco se obsah uciva cyklicky opakuje a v dlouhém caso-

vém horizontu jen mirné meéni, je jeho piijemce v podobé Zaka je znacné proménlivy.
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Primarni pracovni skupinu pro ucitele tvori vzhledem k relativné malé organizaci

cely ucitelsky sbor, ve kterém jsou nejblizsi spolupracovnici vétSinou ucitelé se stejnym

zamérenim.

Formalni systém autorit je relativné plochy, nadrizeného tvori reditel, pripadné jeho za-
stupce. Neformalni struktura se odviji od doby stravené v dané organizaci, pricemz starsi

vV v

Clenové, mnohdy zaucuji ty mladsi a tési se vétSimu vlivu.

7.5.2.1 Predpoklady limitujici uéinnost leadershipu
e Podiizeni mohou ziskat potiebné informace pro splnéni dlohy a nasledovného
uspokojeni ze strany spolupracovnikii v ramci primarni pracovni skupiny, proto

ucinek jednani leadera na motivaci podiizenych bude zaviset na mnozstvi pod-

nétl, omezeni a odmeén, prichazejicich z prostredi podrizeného.

Tento predpoklad zcela zasadné ovliviiuje motivacni moZnosti pana teditele B.
V pripadé ucitelskych sbort dochazi k tvorbé silnych piatelskych vztaht k primarni pra-
covni skupiné, tato skupina zaroven slouZzi jako informacni zdroj pro reSeni problémd,
jelikoZ tyto problémy se vétsinu vazi k procesu vyuky nebo charakteru studentt. Dané
problémy jsou jen vyjimecné reSeny s reditelem, jakoZto vedoucim pracovnikem. Fakt, Ze
pan reditel B nastoupil, do jiZ zabéhlé organizace, se zab&hlymi a pevné propojenymi pri-
marnimi skupinami, tento faktor jesté zhorsSuje. Podrizeni poté hojné Cerpaji motivaci ze

samotné prace se studenty.

e Cim vice je pracovni tloha vnimana jako nepifjemna(neuspokojujici), o to vice bu-
dou podrizeni negativné reagovat na chovani leadera apelujiciho na dodrzovani

organizacnich pravidel a procedur.

v

NejbéZnéjsi neprijemnou pracovni ulohu v prostredi Skoly predstavuje problé-
movy, konfliktni student, nebo skupina studentti. V nejhorsich ptipadech je vyucujici stu-
denty aktivné provokovan aZ nucen k porusSovani organiza¢nich pravidel a procedur.
V tuto chvili musi feditel apelovat a dohlédnout praveé na jejich dodrZovani, aby zabranil
prestupkiim na strané ucitele, jelikoz tyto prestupky jsou zaroven vnimany a hlidany v re-
alném case studenty. Lze tedy Fici, Ze tento teoreticky predpoklad zdsadné posunuje re-

akce podrizenych do negativni sféry.
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e Chovani leadera bude motivacni pouze do té miry, do které pomaha podrizenym
vyrovnat se s nejistou pramenici z prostiedi, hrozbami ze strany ostatnich pracov-
nikl a jinymi zdroji frustrace. Takovéto chovani leadera by mélo vést zvyseni spo-
kojenosti podiizenych v souvislosti s vykonavanim prace. Také by mélo mit natolik
motivacni charakter, Ze zvedne oCekavani podrizenych ohledné vztahu mezi jejich
snahou a odménou. Podrizeni si budou vice védomi faktu, Ze jejich Usili povede

k ziskani Zzadanych odmén.

V ptipadé prostiedi Stfedni obchodni Skoly a jejich dvou skupin privilegovanych a
neprivilegovanych pracovniki se zde dostdvame do konfliktu, kdy narovnani ptileZitosti
pro vSechny, skrze zruSeni privilegovanych pracovnikl povede ke dvojimu vysledku. Za-
timco neprivilegovani pracovnici tak ziskaji pocit spravedlnosti a moZnosti dosdhnout od-
mén na zakladé usili prameniciho z jejich prace, tak privilegovani pracovnici ztrati ¢ast

odmeén a budou takovy zasah vnimat jako hrozbu a zdroj frustrace.

V souhrnu v§echny vySe zminéné faktory razantnim zptisobem negativné ovliviiuji

motiva¢ni moznosti reditele Stredni obchodni §koly v rdmci postupti Path-Goal Theory.

7.5.3 Aplikovatelny typ chovani dle Path-Goal Theory

Ze zakladnich ¢tyf moznych piistupt Path-Goal Theory by na zadkladé dostupnych infor-
maci mél byt vzhledem k charakteru dloh, podrizenych a moZnych prekazek v obecné ro-
viné nejlépe aplikovatelny podporujici leadership, tedy Leader, ktery ke svym podrize-
nym pristupuje jako k sobé rovnym a udrzuje s nimi pratelské vztahy. Nasloucha osobnim
potifebam a ndzoriim podrizenych a podporuje teamovou praci. Aktivné se zajima, je si
védom a respektuje osobnich Zivot a cile podfizenych. Sdm se zapojuje do prace a napo-

maha k budovani pozitivnich socidlnich vztahii mezi podtizenymi.

Tento ptistup se jevi jako nejlépe aplikovatelny, ovSem predpokladame, Ze vzhle-
dem k finan¢nim problémim na Skole a nutné optimalizaci nebylo moZné, aby byl apliko-
van. Reditel B se vzhledem k mnoZstvi povinnosti nemfiZe zapojit do vykonu b&Zné pra-
covni rutiny pedagoga. Vzhledem k nedostatku financi nemiiZe respektovat osobni Zivot
ani cile podrizenych s vyhodnymi nad-uivazkovymi hodinami. Nebo prani podrizenych,

které nabourava osobni Zivot a cile podrizenych jinych, jak tomu bylo v pripadé magis-
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try V. Domnivame se, Ze i pti dokonalém provedeni by podporujici chovani ze strany re-
ditele B nevedlo k uspéSnému prekonani prekazek v podobé opozi¢ni struktury a zlepSeni

organizacniho klimatu v radmci Stfedni obchodni Skoly.

8 KAZUISTIKA VEDECKEHO USTAVU

V druhé pripadové studii se budeme zaobirat bliZe nespecifikovanym prostredim organi-
zace, kterou budeme vzhledem k zachovani anonymity nazyvat jako Védecky ustav, pri-
¢emz budeme vychazet z popisu déni od jednoho z tamnich pracovnik, kterého pro nase
potieby budeme dale jmenovat jako doktora N. Problematika déni se tahne fadu let a nami

je rozdélena do tfech na sebe navazujicich, avsak dil¢ich konflikt{i, popsanych nize.

8.1 Vstupni stav organizace:

V organizaci se na zacatku sledovaného obdobi nachazi dvé skupiny zaméstnanct, jednu
tvori spolupracovnici a zastanci tehdejSiho reditele, spokojeni s dosavadnim fungovanim
organizace, vyznacujici se a projevujici se ne zcela spravedlivé lepsim finané¢nim ohodno-
cenim a lepsimi moZnostmi povyseni do fidicich pozic. Druhou, opozi¢ni stranu, piedsta-
vuji pracovnici sinovatorskymi a progresivnimi myslenkami, mezi kterymi je jednou
z Ustifednich postav nami jiZ zminovany doktor N. Problémy mezi témito skupinami ve své
podstaté neplynou jen z rozpori v osobni roviné, dané vyse popsanymi piijmovymi ne-

rovnostmi. Jedna se o profesni ndzorové konflikty v koncep¢ni a hodnotové roviné.

Doktor N vnima tehdejsi rizeni jako neprofesionalni, jelikoz je zaloZeno na prefe-
rovani pratel a potlacovani téch, ktefi do této skupiny nepatii. Hodnoceni védeckych vy-
koni a ispésnosti tedy dle doktora N nebylo objektivni. ,Reditel pokracoval ve starych de-

formacich spolecenskych véd z obdobi totality.”

Doktor N usiluje o védecky vyzkum, ktery je zaloZen na mezinarodnich poznatcich
a funguje v kontextu mezinarodni védy. Nechce, aby védecky vyzkum nadale setrvaval na

Lurovni domdci védy pokrivené Marxisticko-leninskou teorii”.

Védecky ustav cita 17 funk¢nich mist, priCemzZ vSechna mista jsou obsazena. Redi-
tel je vybiran na zakladé vybérového rizeni a schvalovan védeckou radou Védeckého ts-

tavu, po schvaleni je jmenovan zrizovatelem Védeckého ustavu.
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Zameéstnanci ustavu dochazi do prace velice sporadicky a dochazka od nich ani
neni vyzadovana, velka ¢ast jejich prace se sestava z publikaci odbornych ¢lankd. Clanky
sami o sobé vychazi z terénniho vyzkumu, nebo priizkumu literatury, proto je obtizné pri-
béh jejich prace kontrolovat. Nékteri ze zaméstnancli maji riizné alternativni zdroje pri-

vydélku, kterym vénuji sviij cas. Mnohdy na ukor své prace ve Védeckém tstavu.

8.2 Charakter leadera

Jako postavu potencialniho leadera zde pouzijeme doktora N, ktery o sobé v dané dobé
jako o leaderovi nesmyslel, ale mél mezi védeckymi pracovniky skupiny N dostatecné

slovo, vliv a dlivéru, aby jimi mohl byt v budoucnu zvolen feditelem Védeckého ustavu.

Doktor N se vyznacuje velkou naklonosti k provadéni védecké ¢innosti, a FeSeni
organizacnich zalezitosti, vyznacuje se pevnym moralnim kodexem a pfimym a Cestnym

jednanim, diky cemuz si ziskava podporu skupiny N.

Vizi doktora N je zlepSeni stavu ustavu Védeckého tstavu, zména dosavadni kon-
cepce, posun Védeckého dstavu na mezinarodni Uroven, skrze participaci a spolupraci
vSech zucastnénych. Pricemz prvotnim cilem by mélo byt dosaZeni urcitého zlepSeni
vztahlli mezi zaméstnanci. Idedlné vytvoreni pratelského a kooperativniho prostredi.

Tedy prakticky narovnani nynéjsi rozstépené organizacni kultury.
8.3 Shrnuti udalosti

Zacatek problematického obdobi v prostredi nejmenovaného Védeckého tstavu se vaze
k volbé védecké rady Védeckého ustavu v roce 1993. Tehdejsi feditel ozndmi pracovni-
kiim Védeckého ustavu termin volby, av§ak volbu uskutecni v terminu jiném, kdy ¢ast pra-
covnikl opravnénych volit neni pfitomna, ¢imz dle doktora N ovlivni vysledky volby ve

prospéch svych favorit.

Tato udalost, ptivodné vnimana opozi¢ni stranou jako ndhodny omyl, je predzvésti

mocenskych machinaci v nasledujicich letech, které se vyostri v otevireny konflikt.

Dva roky po prvni zminované volbé, tedy v roce 1995, kon¢i volebni obdobi vé-
decké rady Védeckého ustavu, avsak nedochazi k vypsani terminu novych voleb. Proto se
do véci vklada nami sledovany doktor N, ktery na shromazdéni pracovniki Védeckého
ustavu na tuto skutecnost upozornuje, nacez se mu dostava odpovédi ze strany reditele:

.Jsme si tohoto problému védomi a budeme uvaZovat, jak ho resit!”

64



K vypsani volby nové védecké rady dochazi po dvou mésicich od vzneseni namitky
doktora N. Na novou volbu reditel privede tfi pracovniky, ktefi ale podle statutu Védec-
kého ustavu nemaji pravo volit ¢leny védecké rady (z diivodu své nizsi odborné kvalifi-
kace). Reditel viak presvédcuje pfitomné, Ze by bylo spravné, aby i tito pracovnici méli
mit moZnost volit novou védeckou radu. Zde doktor N predpoklada, Ze tehdejsi reditel se
snazil o dal$i zmanipulovani volby, aby zabranil o¢ekavanému vysledku hlasovani, které

by vychazelo v neprospéch skupiny podporujici reditele.

Doktor N nesouhlasi s tim, Ze by tito pracovnici méli hlasovat o sloZeni védecké rady a
ohrazuje se vySe zminénym statutem. Dochazi k dlouho trvajicimu slovnimu konfliktu, po

kterém je nakonec reditel nucen ustoupit.

Volba védecké rady je prevazné v rukou opozice, kterd do funk¢nich pozic v rdmci

vevs

tor N se stava tajemnikem védecké rady.

Béhem nasledujiciho dvouletého funkéniho obdobi dochazi k ¢etnym konfliktiim
mezi novou védeckou radou a reditelem, béhem kterych se védecka rada kriticky vyja-
diuje ke zptisobu vedeni Védeckého tstavu. Doktor N v této dobé pokracuje v kritice kon-
cepce uUstavu a jeho praktik, a predklada navrhy, které by podle jeho nazoru mohly vést

k pozitivni zméné.

V roce 1997 se blizi dvé dulezité udalosti, které jsou pro dalsi déni klicové. Blizi se
volba nové védecké rady a zaroven se bliZi konec funk¢niho obdobi dosavadniho teditele.
Pro lepSi pochopeni vazby mezi témito udalostmi je nutné nastinit vnitini volebni procesy
a zavislosti a dalsf organy. Vybér reditele provadi takzvana konkurzni komise, jejiz cleny
doporucuje védecka rada Védeckého ustavu, kterd zaroven zavér konkurzni komise
schvaluje. Po schvaleni védeckou radou Védeckého tstavu pak feditele formalné jmenuje
zlizovatel instituce. Nepsanym zvykem v ramci tehdejsi organizac¢ni kultury je, Ze kandi-
dat schvaleny védeckou radou je zfizovatelem automaticky jmenovan. Konkurzni komisi
tedy prakticky urcuje védecka rada, diky cemuZz neprimo ovliviiuje vysledek celé volby.

Pro obé strany je tedy klicové mit své podporovatele v nové védecké radeé.

Zde pro nase ucely nabyva na dtlezitosti nova postava - docent H, dosavadni za-

stupce reditele, kterého se reditelova strana snazi dosadit na post nového reditele, jelikoZ
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dosavadni reditel jiz nemuze byt na tento post znovu zvolen, vzhledem k opakovani dru-

hého mandatu.

Doktor N se zpétné o zastupci reditele vyjadruje jako poddajném a zmanipulova-
telném, diky ¢emuz vnima tento tah jako pokus o ustanoventi stinové vlady, kdy si byvaly

reditel ponecha moc skrze dobie ovladatelného docenta H.

Jak jsme se jiZ zminili, pro volbu nového reditele tedy bude stéZejni sloZeni nové
védecké rady. Dosavadni reditel ale nema mezi stavajicimi védeckymi pracovniky pro
volbu ,své“ védecké rady pocetni prevahu. Z toho diivodu zaméstna na dobu tfi mésici tii
byvalé védecké pracovniky, ktefi jiz diive odesli do dlichodu, a to kazdého na 0,1 vazku.
Timto eticky problematickym krokem ziskava stavajici reditel prevahu hlasti mezi védec-
kymi pracovniky. Dochazi tedy k volbé za téchto novych podminek. Do védecké rady zvoli
sami sebe prislusnici reditelova tabora, dale je doplnéna externisty, ktefi jsou rovnéz se

stavajici reditelem spriznéni.

Doktor N podava stiznost na priibéh volby ziizovateli Védeckého tstavu. Dochazi
k setkani vedouciho predstavitele zrizovatele, feditele a doktora N, které se posléze vy-
hroti v slovni konflikt. StiZnost pak neni reSena, je jen doporuceno, at’ se ve Védeckém
ustavu domluvi sami mezi sebou. V nasledujicim obdobi na sebe reditelova strana spolu
s opozici pod vedenim doktora N vzajemné podavaji stiznosti do rukou zrizovatele. Teh-

dejsi reditel neni schopen konfliktni situaci zvladnout, naptiklad vhodnym kompromi-

sem.

Vedouci predstavitel zfizovatele nakonec umeéle vytvari natlak na dosavadniho re-
ditele, sdéluje mu, Ze z diivodu vnitinich konflikti bude Védecky ustav zrusen a jeho pra-
covnici budou bud’ propusténi, nebo prevedeni do jinych védeckych dstavii. DileZzité vSak
je, Ze ziizovatel na zruseni Védeckého ustavu nema redlnou pravomoc (Gstav mize v pod-

staté zrusSit jen sam sebe), jedna se tedy pouze o manipulativni natlak.

Doktor N skrze osobni pratelsky vztah s mistopredsedou zrizovatele zvySuje na-

tlak na nového reditele.

Pod nékolik mésicti trvajicim tlakem ze strany zrizovatele nakonec reditel Védec-
kého dstavu dobrovolné odstupuje ze své funkce jesté pred ukoncenim svého funkéniho

obdobi. Za to je mu zfizovatelem pfrislibeno, Ze novym prozatimnim povérenym reditelem
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se stane jiz zmifiovany docent H, pat¥ici do okruhu feditelovych piiznivci. Reditel odstu-
puje, ale vedeni zrizovatele svij slib nesplni, a na misto toho jmenuje prozatimnim pové-
renym reditelem clena ,opozice®, doktora P, ktery o funkci ani neusiloval, ani podle dok-
tora N neoplyva viid¢imi schopnostmi. Doktor P tuto pozici, v niz ma konflikty rozloZené
pracovisté zkonsolidovat, na 1 rok prijima. Doktor N se pak stava statutarnim zastupcem

reditele.

Za této zasadni mocenské zmény ve Védeckém ustavu rezignuje ,reditelova“ vé-
decka rada a nékteii , diichodci“ zaméstnani na maly Gvazek z instituce roztrpceni odcha-
zeji. Dochazi tedy k nové volbé védecké rady. Sadm byvaly reditel ve Védeckém tstavu zi-
stava kratce jako védecky pracovnik, zahy vSak také odchazi do jiné instituce. Pti této
volbé védecké rady ma ,opozicni“ strana doktora N navrch a miZe sama sebe zvolit do
védecké rady, stejné tak, jak to nedavno udélala strana byvalého reditele. Doktor N se ale
sam o situaci vyjadiuje ,,nejsme jako oni, nemtiZeme se dopustit podobného jedndni, za této
situace je vhodné zvolit novou védeckou radu, sloZenou pouze z externistii, pouze predseda
védecké rady bude interni, z opozice.“ Dochazi tedy k nové volbé a védecka rada je sloZena

z externist(, jejim predsedou se stava osoba z opozice, kterou budeme zvat docentem V.

»Toto rozhodnuti byla zdsadni chyba,“konstatuje doktor N zpétné ,opozice se tak pripravila

o znacny podil moci v tstavu.”

Po nastupu prozatimniho reditele Védeckého ustavu doktora P vznika natlak ze
strany zfizovatele Ustavu na sniZeni poc¢tu védeckych pracovnikl. Doktor N navrhuje pro-
pusténi starSich pracovnikd, jiz diichodcti, zastanct byvalého reditele, ktefi méli pouze
jednoletou smlouvu, ktera v tomto okamziku kon¢i, a odchodem z tistavu by nebyli exis-
tencné poskozeni. Doktor N dale navrhuje také propusténi jedné pracovnice zaméstnané
na dohodu, ktera pracovala na védeckému projektu, ktery nebyl UspéSny - ,intrikdnka vse-
hoschopnd“ a také sekretarky byvalého reditele ,vykrikovala, Ze uz tam neziistane, dond-
Sela predchozimu rediteli”. Prozatimni reditel doktor P s témito kroky nejdtive slovné sou-

hlasi, pozdéji od nich ale prekvapivé ustoupi.

Doktor P se ve své pozici prozatimniho reditele snazi o smirné reSeni a chce dat
Sanci vSem. Na kazdé pondéli svolava pracovni schiize s cilem urovnat vztahy na praco-
visti, tyto schilize vSak vedou jen k dalsim konfliktiim, které nejsou vzhledem k obecné ne-

snasenlivosti resitelné.
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Pozadavek zrizovatele Védeckého ustavu na sniZeni poctu védeckych pracovniki
je nakonec naplnén tim, Ze jeden ze starSich pracovnikii odchazi do diichodu sam, druhy,
Séfredaktor védeckého casopisu, ktery Védecky tstav vydava, zlistava stale v dstavu, ale

zaméstnan pouze na pracovni dohodu.

Novy klicovy konflikt vznika mezi doktorem N a $éfredaktorem védeckého caso-
pisu. Séfredaktor totiZ neplni své povinnosti, nesvolava redakéni radu ¢asopisu, kterd ma
spolurozhodovat o obsahu ¢asopisu, pricemZ o obsahu rozhoduje sam. Dale vychazi na-
jevo, Ze Séfredaktor chce publikovat fadu védecky nekvalitnich praci, bez odborné re-
cenze. Doktor N Zada prozatimniho teditele, aby do procesu vstoupil a provedl kontrolu,

ten se vSak tento krok vidi jako zdroj dal$ich konflikt{i, proto nezasahuje.

Konflikt je vyhrocen, kdyZ prozatimni reditel doktor P odjiZdi na zdravotni pobyt
do lazni a jako svého zastupce s plnou pravomoci urc¢i doktora N. Doktor N se z pozice
zastupce rozhodne problém radikalné resit a dava Séfredaktorovi pokyn k piedloZeni ob-
sahu nového ¢&isla ¢asopisu. Séfredaktor pisemné odmita, proto je doktorem N odvolan
z funkce a doktor N fyzicky prebira celou agendu Casopisu. Byvaly $éfredaktor rozesle
rozsahlou stiznost vSem ¢lenlim predstavenstva zrizovatele. Vedeni zrizovatele je rozhot-
ceno, Ze v instituci dochazi k dalsim konfliktiim, a naridi prozatimnimu rediteli vratit by-
valého Séfredaktora zpét do funkce, a odvolat doktora N jakoZto zastupce reditele, a to i
presto, Ze k takovémuto narizeni nemél ziizovatel Zddnou pravomoc. Prozatimni reditel
doktor P se podda narizeni a nepodpori doktora N. Doktor N rezignuje na post zastupce

reditele. Byvaly $éfredaktor odmita po konfliktu znovu nastoupit do funkce a ve Védec-

kém ustavu kondi.

Prozatimnimu rediteli doktoru P kon¢i ro¢ni funkéni obdobi a ma dojit ke kon-
kurzu na nového reditele. Doktor N, ktery si uvédomuje neschopnost prozatimniho redi-
tele doktora P, se chtél ptivodné zticastnit nového konkurzu na reditele Védeckého ustavu.
Poté, co byl diskreditovan v souvislosti s kauzou védeckého casopisu, ale chape, Ze by za

této situace nemél zadnou Sanci. Novym reditelem se stava profesor D.

Profesor D je jiz starsi ¢lovék, v dobé nastupu do funkce je mu 70 let a nema Zadné
zkuSenosti s vedenim, ani nenf prili§ védecky produktivni. Dle doktora N je navic znam

jako kontroverzni a znac¢né konfliktni osobnost. Ma vsak z politickych diivodi plnou pod-
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poru vedeni zrizovatele, je totiZ pribuznym vlivnych signatart Charty 77. Pozdéji se uka-
zalo, Ze prozatimni reditel doktor P o planu profesora D se stat reditelem Védeckého us-
tavu védél, a dokonce jej v tomto planu tajné podporoval. Profesora D obdivuje jako svého
byvalého ucitele. Doktor N se navic domniva, Ze v obdivu k profesoru D hraje roli i sexu-

alni orientace doktora P.

Rizeni nového feditele tistavu, profesora D se kratce po jeho nastupu projevi jako
stroze direktivni, a navic zcela chaotické. ,Postupné zacne terorizovat jednotlivé pracov-
niky stredni generace, znemoZriovat jim jejich vyzkumnou prdci a ddvat bud’ nezdkonné vy-
povédi, nebo je pod psychickym terorem nutit z pracovisté dobrovolné odejit.“ Doktor N,
velmi brzo upada v nemilost nového teditele. Stava se tomu na schiizi pracovniki, kdy
reditel D prohlasi, Ze financni prostiedky ziskané na projekt ,Zkvalitnéni pocitacové sité”
pouZzije na jiny ucel a doktor N ho upozoriuje, Ze projektové finan¢ni prostiedky je mozné

uzit jen na ucel, pro ktery byly vysoutézZeny.

Doktor N nyni poznava svoji chybu, které se dopustil pfed rokem pii organizovani
volby védecké rady po padu byvalého feditele. Rika ,Byli jsme tehdy ptili§ uslechtili a
slusni, méli jsme si ve svych rukdch ponechat maximum moZzné moci.“ Védecka rada by se
totiZ mohla stat protipélem radéni nového reditele profesora V, mohla by dat i navrh na
jeho odvolani. Avsak tato rada byla nyni sloZena pouze z externistd, ktefi situaci ve Vé-
deckém ustavu neznali, nezajimaly je a nebyli je ani ochotni resit. Jediny interni ¢len vé-
decké rady, docent V, oportunné pochopil, Ze je lepsi se dat zcela na stranu nového redi-
tele ,a béhem opileckych seddnkii v reditelné chaoticky pldnovat novou koncepci praco-

v o

Viste.

Novy reditel profesor D Védecky tustav nezkonsoliduje, naopak, dochazi postupné
k daleko vétsim a neustalym konfliktlim nez za ptivodniho reditele. Védecky ustav byl na-
vic zapleten do soudnich spori, jednalo se o ném dokonce i v parlamentnim podvyboru a
nové praxi reditele profesora D se tak ¢asto dostava negativni medializace. Na reditele
profesora D podavaji jeho podfizeni mnoho stiZnosti organtim zrizovatele. Tyto stiZnosti

vSak nejsou vyslySeny, ani adresovany, ,z politickych diivodii“, jak se Doktor N domniva.

Po sahodlouhych problémech na Védeckém tstavu je na konci svého funk¢éniho ob-
dobi reditel D pod tlakem donucen podat navrh na zruseni svého vlastniho dstavu, coz

udéla.
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Védecky ustav je nasledné priclenén do jiného ustavu, jako samostatné oddéleni.
Casem je toto oddéleni Giplné zruseno a jeho pracovnici propusténi jako védecky nepro-
duktivni. Za ptivodniho reditele profesora V byla hlavni oceflovana pracovni hodnota loa-
jalnost k fediteli a jeho praxi. Lze predpokladat, Ze takto vybrani a zformovani pracovnici
tézko mohli svoji praci obstat naro¢nym kritériim na hodnoceni védecké prace a vykonu,

ktera se zacala posléze uplatnovat.
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8.4 Pfekonavani problémy, tvorba konfliktd

Z dostupnych informaci mGzZeme urcit obecné problémy, nedostatecné adresované a opa-

kované zanedbavané ridicimi pracovniky Védeckého ustavu.

Absence primarni pracovni skupiny, nedostatek osobniho kontaktu mezi zamést-
nanci organizace, sporadicka existence organizac¢ni kultury, do které jedinci poté

nejsou zaclenéni.

Nedostatecnd komunikace a osobni kontakt ridictho pracovnika s podiizenymi,

nejasné stanovené pracovni ulohy, absence nastrojii motivace a kontroly.

Existence minimalné dvou spolecensko-kulturnich mocenskych a nazorovych
struktur, vyplyvajicich z nejednotné organiza¢ni kultury a odliSného chapani

funk¢éniho konceptu organizace.

Vznik a jadro feSeni problémi se opakované toc¢i kolem obsazeni védecké rady a mo-

censké pozice z jejtho obsazeni plynouci v rdmci organizace.

V pripadé plivodniho reditele vedlo selhani radu obsadit svymi ndasledovniky

k sadé konflikt na zakladé kterych byl nucen odstoupit z funkce.

V pripadé doktora N vedlo rozhodnuti obsadit radu externisty ke ztraté moci a
vlivu v rdmci organizace a prenechanti jejiho osudu ndhodnym udalostem, které ve-

dly k dosazenti reditele D a zaniku organizace.

Mezi dilezité kroky vedouci ke klicovym konfliktiim, iniciované doktorem N, pak lze

zaradit:

Konfrontace ptivodniho reditele v otazce validity hlast pti volbé védecké rady.

Odebrani kompetenci $éfredaktorovi védeckého casopisu ze strany doktora N,

které kompromituje jeho pozici v pripadné volbé budouciho reditele.

Konfrontace reditele D doktorem N ohledné vyuziti finan¢nich prostredki na pro-

jekt ,Zkvalitnéni pocitaCové site".
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8.5 Aplikace Path-Goal Theory

I zde post teditele, jakoZto vedouciho pracovnika vyzaduje jak schopnosti rizeni, tak
schopnosti vedeni, i zde se tedy jedna o pozici ve které je aplikace adekvatniho leade-

rshipu vhodna.

Z vypovédi nelze jednoznacné urcit, do jaké miry napliiovalo jednani jednotlivych
vedoucich pracovniki, ktefi se na pozici reditele vystridali, obsah leadershipu. V obecné
roviné vsak v chovani pivodniho feditele i feditele D v rdmci organizace pievazuji na-
znaky rizeni, pricemZ je sloZka vedeni minimalni. Oba zaujimaji spiSe neosobni postoje
k cillim organizace a reaktivni chovani na napady a myslenky podtizenych namisto krea-
tivniho. Toleruji rutinni pracovni procesy, podporuji je a nechtéji se od nich vychylovat,
upiednostiiuji vyzkousené a osvédcené zptlisoby ¢innosti. U obou se pak vyskytuje silny
instinkt k udrZeni pozice, s nimz je spojena potieba vyhnout se riziku.

e

Osoba doktora N zde neni v fidici pozici, vii¢i ostatnim pracovnikiim v$ak zaujima
pozici leadera, ktery usiluje o zménu v organizaci. Z popisu lze vidét, Ze je otevien novym
pristuplim a moznostem a snazi se uplatinovat nové, mnohdy rizikové pristupy k dlouho-
dobym problémtm. Uplatiiuje mnozstvi osobnich aktivnich postoji vzhledem k dosaho-
vani stanovené vize. Pomoci komunikace kolem sebe utvari koalici pracovnikd, ktefi sdi-

leji novou vizi organizace a jsou odhodlani ji uskutecnit.

8.5.10becné osobni charakteristiky podrizenych

Mezi skupinu podrizenych zde patfi vSichni zaméstnanci Védeckého tstavu. Z hlediska
nasi problematiky vSak za primarni skupinu podtizenych ozna¢ime a budeme povaZovat
védecké pracovniky. Zde se jedna o oboroveé pribuznou skupinu lidi, jejichZ teoretickym
cilem by mélo byt rozsireni, zkvalitnéni a utridéni védeckych poznatkd v daném oboru.
V kazdém oboru lze pak narazit na Gzce specializované odborniky, jejichz charakteristiky

motivace vzhledem Kk naplnéni prace jsou zcela odlisSné.

v V7

Motivace zde nepodléha klasickym méritkiim, i prestoze ziskané finan¢ni pro-
stredky na této pozici mohou tvorit vyraznou motivacni slozku, je mnohem pravdépodob-

néjsi, Ze pracovnici setrvavaji na dané pracovni pozici a vykonavaji ji spravné a svédomité

na zakladé osobniho vztahu - zaujeti problematikou a vili k védeckému prilomu, nebo
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zlepsSeni aktualniho poznani. Védecky priilom v daném oboru je natolik specificky, Ze ne-

povede ke slavé, ani vyraznému zisku.

Vezmeme-li v potaz charakter prace, ktery je zaloZen na osobnim pristupu a zod-
povédnosti, mizeme predpokladat, Ze védeckym pracovnikiim je vlastni prevazné interni
»locus of control”, tedy budou pozitivné reagovat na participativni leadership a mit odpor

k leadershipu direktivnimu.

8.5.2 Natlak prostfedi a pozadavkl

Vzhledem k anonymizaci Védeckého Ustavu nemtiZeme jmenovat obor vyzkumu,
ale i tak se pokusime popsat jeho charakter. Pracovni napli v ramci Védeckého ustavu je
silné nestrukturovand, kazdy ze zaméstnancl zkouma specifickou oblast daného oboru
dle svého osobniho vybéru. Charakter prace je znacné proménlivy, priCemZ mezi majo-
ritni podil vykonavanych uloh spada tvorba odbornych texti a jejich publikace, hledani
dobovych zdrojt a jejich nasledna analyza. Pracovnim vystupem maji byt pravé publiko-

vané texty.

Jednotlivé dlohy jsou pak spiSe nestrukturované, opakujici se, jejich efektivita a vy-

stup neni kvantifikovatelny.

Z primarni pracovni skupiny, vétSina pracovnikd do ustavu osobné nedochazi,
nebo dochazi jen zridkakdy. Vzhledem k odliSnému zaméreni vyzkumu, mezi nimi nedo-
chazi k ¢asté spoluprici, jelikoz je kazdy z nich odbornikem ve svém zaméreni v rdmci

Y4

oboru. K tymové praci dochazi sporadicky, vétSinou neni fadné vedena ani dokoncena.

Formadlni systém autorit existuje, je vSak velice plochy. Vzhledem k charakteru
prace, je velice obtiZzné kontrolovat, kvalitu jejtho provedeni. Formalni systém kontroly
vysledkil a vykonnosti zaméstnanci neni zaveden. Zaméstnanci prakticky délaji, co sami

uznaji za vhodné a v asovém useku ktery si sami stanovi.

8.5.2.1 Predpoklady limitujici dcinnost leadershipu
e Existujici omezeni mohou pomoci podrizenym vyjasnit o¢ekavani, ohledné vyna-
loZeného usili vedouciho k odménam a piredchazet tak zmatktm ¢i konfliktim. Za-
roven omezeni mohou ptsobit kontraproduktivné, jelikoz potlacuji osobni inicia-

tivu.
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Fakt, Ze v instituci Védeckého ustavu prakticky neexistuji jasné stanovené struktury, na-
plné pracovnich pozic se redlné odrazi v motivaci a dochazce pracovniki. Absence ome-
zeni a charakter prace naruSuje zaméstnanclim schopnost vnimat vazbu mezi odménou a
vynalozenym usilim. Uzka specializace podiizenych brani vedoucimu pracovnikovi v na-
staveni specifickych omezeni. Lépe definovana obecnd omezeni a odmény stanovené pro

vSechny podrizené by méla vést ke zvySenti jejich usilli.

e Podrizeni mohou ziskat potfebné informace pro splnéni ulohy a nasledovného
uspokojeni ze strany spolupracovnikii v ramci primarni pracovni skupiny, proto

ucinek jednani leadera na motivaci podrizenych bude zaviset na mnozstvi pod-

nétl, omezeni a odmén prichazejicich z prostredi podiizeného.

Absence primarni pracovni skupiny prenasi veskerou odpovédnost za motivaci podrize-
nych na osobu reditele, ktery vSak nema prostor, ani kapacity podavat jednotlivym pod-
Fizenym informace nutné pro splnéni tlohy kterou si sami vytyc¢i, ¢imz se motiva¢ni moz-

nosti vedouciho pracovnika znacné zuZzuj.

e (Cimvice je pracovni uloha vnimana jako nepiijemna (neuspokojujici), o to vice bu-
dou podrizeni negativné reagovat na chovani leadera apelujici na dodrZovani or-

ganizacnich pravidel a procedur.

Vzhledem k charakteru Védeckého ustavu, dochazky jeho zaméstnanci a absence sys-
tému kontroly l1ze predpokladat, Ze vétSina zaméstnanct vykonava primarné ulohy, které
povazuji za uspokojujici a tém neuspokojujicim se vyhyba. Tlak feditele na zptisnéni da-

nych podminek by se tedy setkal se znacnym odporem vétsiny zaméstnancu.

Nové prichazejici zaméstnanci budou mit problémy s osobni motivaci, kviili ab-
senci struktur, které by jim objasnily ndpli a charakter jejich ¢innosti, stejné tak absenci
seniornich pracovniki - odbornik{ v ramci jejich zaméreni. Uredné starsi pracovnici bu-
dou spokojeni s nynéjSim stavem a mnozstvim volnosti které se jim v rdmci jejich pracov-
nich pozic dostava, diky cemuz budou negativné vnimat zmény ve firemn{ strukture ve-

douci ke kontrole a omezeni volnosti.
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8.5.3Aplikovatelny typ chovani dle Path-Goal Theory

Vzhledem k charakteru uloh, podiizenych a moZnych prekazek, je z predestienych typl
chovani v ramci Path-Goal Theory v obecné roviné nejlépe aplikovatelny leadership ori-
entovany na cil. V pripadé nestrukturovanych a nejednoznacnych tloh vede nastaveni vy-
zyvavych ukoll na strané leadera ke zvyseni sebevédomi podrtizenych a jejich presvéd-
Ceni ve vlastni schopnosti dosahovat vytycenych cili. Podrizeni k dosahovani cilii sméiuji

skrze neustale sebezlepSovani a vidinu dosazitelnosti valentnich odmén.

Tento pristup vSak nelze v ramci organizace aplikovat vzhledem k faktu, Ze ridici
pracovnik nestanovuje cile a ikoly vyzkumu podrtizenych, ktefi si tyto cile stanovuji sami
vramci svého zaméreni. Stanovitelné cile v rdmci organizace navic vzhledem k jejimu
charakteru nebudou pro podiizené dostatecné motivujici. Tento pristup bude mit také
prakticky nulovy efekt na opozi¢ni podiizené, kteri predestirané cile nebudou povazovat

za valentni.

Z pohledu leadert opozi¢nich pracovnikili by bylo mozné aplikovat leadership ori-
entovany na cil na strané doktora N v ramci motivace opozi¢nich nasledovniki, pokud

stanovené cile povedou ke zménam v personalnim obsazeni Védeckého tstavu.

9 ROZSIRENI KONTINGENCNICH FAKTORU

Vzhledem k charakteru obou predloZenych kazuistik, ve kterych se kromé vedouciho pra-
covnika vyskytuje i vyrazna opozi¢ni strana a jeji aktéri, predkladame nasledujici faktory

kontingence, které nejsou v ptivodni Path-Goal Theory zahrnuty.

9.1 Osobni charakteristiky podrizenych

Mezi osobni charakteristiky podrizenych, do kterych plivodné patfti ,locus of control“ a

mira do jaké se podrizeni citi zptisobili pro vykonavani daného ukolu, pridavame:
Miru, do jaké podrizeni vnimaji hodnoty a jednani leadera negativné.

Ohlédneme-li se za pivodnim smyslem a vyznamem slova leader, vracime se
k viidéim osobam, samovolné se objevujicim v ramci spole¢nosti nezavisle na ptivodu, ¢i
postaveni. Historicky si nasledovnici vybiraji své leadery jakoZto reprezentanty jejich
hodnot a zplisobii smysleni. K Zddanym leadertim dne$ni doby pak prifazujeme vlastnosti

jako upfimnost, Cestnost, poctivost, rozhodnost a kompetentnost. Zminéné vlastnosti jako
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takové nejsou nutné vazané k bezproblémovému vykonavani pridélené funkce, ale k pro-
jevenym hodnotam leadera jako takového. V modernich organizacich jsou posty leadert
obsazovany formou, ktera je pro podstatu leadershipu zcela neprirozena. V obou kazuis-
tikach byli do vedoucich pozic obsazeni pracovnici, ktefi nepochazeli z cilovych organi-
zaci, nesdileli organiza¢ni hodnoty a nebyli sezndmeni s nepsanymi organiza¢nimi nor-
mami. Na Stfedni obchodni Skole to byl pan feditel B, ktery byl piivodné ucitelem na jiné
stredni Skole. V pripadé Védeckého ustavu to byl reditel profesor D prichazejici dokonce
z naprosto odliSného profesniho pozadi, dfive obsazeny prozatimni Feditel pochazel sice

z plivodni organizace, ale nestal o vedouci funkci a ani v ni nebyl jako leader vniman.

V obou organizacich opakované dochazi k hodnotovému konfliktu mezi podtize-
nymi a vedoucimi pracovniky, na Stiredni obchodni skole se jedna o propusténi nékterych
pracovnikd a narovnani nad-uvazkovych hodin, ve Védeckém tustavu jde o koncepci ve-
deni Ustavu a rovné moznosti pro vSechny zaméstnance, spravné vydavani védeckého ca-
sopisu, nebo pozdéji za reditele D o nakladani s finan¢nimi prostiedky. Ve vSech pripa-

dech se jedna o konflikt nazorf, které podminuji osobni hodnoty.

e Cim vétsi je mnoZstvi konfliktd a ¢im vétsi je mnozstvi vnimanych hodnotovych
rozdill na strané podiizenych, tim méné budou podrizeni reagovat na chovani le-
adera mirici na zvySeni jejich spokojenosti a motivace k vykonu ¢innosti, a to az do
té miry, kdy bude takovéto chovani ptisobit kontraproduktivné, tedy nadale snizo-

vat jejich motivaci a uspokojeni plynouci z vykonu ¢innosti.

Zde castecné selhavaji vstupni predpoklady a teorie podminujici funkénost Path-
goal Theory, kterou je na jedné strané racionalita chovani a na druhé strané teorie oCeka-
vani. Clovék jakoZto raciondlni bytost prostirednictvim pracovniho procesu uspokojuje
cast svych svébytnych potreb a ziskava finan¢ni ohodnoceni, nezbytné pro preZiti a pro-
sperovani v ramci spolecnosti, tedy dalsi uspokojovani potteb. Pokud jsou aktivity podri-
zeného, vedouci k uspokojovani jeho potieb, naruSeny ridicim pracovnikem, priklani se
podrizeny kjednomu ze dvou mozZnych reSeni. Hledd v ramci organizace alternativni
cesty vedouci k uspokojeni svych potreb, nebo se snazi o odstranéni faktoru omezujiciho
uspokojovani jeho potreb. Path-Goal Theory pocita s teorii ocekavani i racionalitou pouze
v ramci organizacnich struktur nikoliv uz s jejich presahem nad organizac¢ni strukturu.

Podrizeny, ktery si jako sviij hlavni valentni cil v rdmci teorie oekavani stanovi odstra-
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néni vedouciho pracovnika presahuje teoreticky koncept Path-goal Theory a pritom po-
rusSuje predpoklad chovani, které by se v ramci organizacni struktury dalo povaZovat za

racionalni.

V pripadé obou kazuistik se takovéto chovani vyskytuje opakované ve vétSiné zmi-
nénych konfliktt. Na zakladé vypovédi se jevi, Ze magistra V spolu s dalSimi pedagogy do-
téenymi zruSenim nad-uvazkovych hodin, pani F a pani K se snaZi o odstranéni reditele B
z jeho postu, skrze stavky zakii a opakovana ozndmeni na skolni inspekci. Pan doktor N se
spolu s opozici snazi o odstranéni piivodniho reditele Védeckého ustavu, ten se nesysté-
move brani piipadnému omezeni svych potieb skrze ovlivnéni volby, doktor N vyuziva
piratelskych vztahi s mistopiredsedou zrizovatele Védeckého ustavu pro zvysSeni tlaku,
Séfredaktor védeckého ¢asopisu reaguje na omezeni prostiednictvim hromadné stiZnosti
vSem Clenlim piredsednictva zfizovatele, poté, co do své ptivodni funkce uz ani nenastoupi.
Podobnym zpiisobem reaguji zaméstnanci Védeckého tstavu na jednani reditele D, kdy

opakovanym podavanim hromadnych stiZnosti do rukou zrizovatele, prakticky zapiicini

konec organizace.

Zde mizeme dokonce spekulovat o tom, Ze takovyto cil se stava primarnim cilem
zameéstnance, piicemz ostatni cile v ramci jeho pracovni naplné jsou podruzné. Pokud se
na problematiku podivame skrze teorii o¢ekavani, jedinec aktivné se snazici o odstranéni
vedouciho pracovnika je presvédcen o atraktivnosti cile, redlnosti jeho dosazeni i o odmeé-

nach z dosazeni plynoucich, jinak by nebyl motivovan néco takového ¢init.

Sam House se v (HOUSE, 1996) ohlizi za funk¢nosti ptivodni Path-goal Theory of
Leadership a oznacuje ji platnou v ramci dobovych poznatk{, a odvolava se na fakt, Ze
samotna teorie o¢ekavani se pozdéji ukdzala méné funkéni a platnou, nez se tehdy obecné

predpokladalo.
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9.2 Natlak prostiedi a poZzadavkd

Mezi kontingen¢ni faktory prostredi Path-goal Theory ptivodné radi dlohy podrizenych,
formalni systém autorit v organizaci a primarni pracovni skupinu ve vztahu k podrize-

nému. Na zakladé kazuistik predkladame ctvrty faktor prostredi, kterym je:
Opozicni struktura

Opozi¢ni strukturou zde myslime existenci jedince, nebo skupiny jedinct, ktefi se
aktivné a cilené snazi o naruseni vlivu leadera na skupinu a riiznymi zptsoby ztézZuji vy-
kon jeho ¢innosti. Opozi¢ni struktura se nejcastéji vyznacuje nasledujicim chovanim: po-
davani systémovych stiznosti, zdrZovani, sifeni negativni povésti, dale opakovanou zby-
teCnou primou konfrontaci nazort, neplnéni, ¢i naruseni pracovni ¢innosti. Opozicni
struktura ma dlouhodoby charakter, tedy popsané chovani pietrvava v ramci tydnt, ci
meésici. Z vyctu ¢innosti je patrné, Ze tato aktivita mtize probihat z pohledu vedouciho

pracovnika jak otevicené, tak v utajeni.

Je diilezité podotknout, Ze existence opozi¢ni skupiny jako kontingencni faktor
ovliviiuje vysledky chovani leadera na motivaci a uspokojeni podtizenych, a to jak téch,
ktefi jsou jeji soucasti, tak vSech ostatnich. Dale také primo ovliviiuje a ohroZuje motivaci

funkénost i existenci leadera samotného.

Vratime - li se znovu do prirozenéjsi drovné leadershipu, kterd neni svazana hie-
rarchickou strukturou firmy, je velice pravdépodobné, Ze v ramci opozi¢ni skupiny casem
vyvstane opozicni leader, a cela opozi¢ni skupina bud’ prevezme vedeni skupiny, nebo se
od plivodni skupiny odtrhne. Podobné chovani je v ramci skupinové systematiky a dyna-

miky vlastni u prirozené vznikajicich skupin.

Ukolem leadera v ramci organizace je i udrzeni a formovani vnitini pospolitosti a
jednotné organizacni kultury, sdilenou filosofii hodnoty, presvédceni, postoje, normy a
ocekavani. Leader v ramci organizace si nemtZe dovolit rozdélit organizaci na dvé sku-

piny, na tradi¢ni - ,my a oni“ a rozdélit tak organizacni kulturu.

V ramci popsanych kazuistik mlizeme v obou ptipadech najit vyrazné opozi¢ni
skupiny. V pripadé Stiedni obchodni Skoly se jedna o skupinu pedagogti se silnymi vaz-

bami na predchoziho reditele, obzvlasté o ty, kterym byly zruSeny vyhodné nad-avazkové
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hodiny. Za tustredni osobu na této Skole lze povaZovat byvalou zastupkyni reditele magis-
tru V, ktera se v ramci starych struktur pravdépodobné nachazela na pozici leadera, tési-
ctho se formalnimu i neformalnimu vlivu v ramci organizace. Na Stredni obchodni Skole
pravé po hodnotovém a slovnim konfliktu se zastupkyni reditele dochazi k organizova-
nému narusSovani chodu vyucovani a ¢astym navstévam Skolni inspekce, problémiim,

stdvkam a peticim studentt, které se tdhnou celé tydny.

Obdobné je tomu také v piipadé Védeckého tstavu, kde za dob piivodniho reditele
pisobi v opozici viic¢i rediteli skupina védct s dstiedni postavou doktora N, ktera v jed-
nom obdobi svoji ¢innosti dokonce donuti feditele k odstoupeni z funkce a obsazuje po-
zici prozatimniho reditele jednim ze svych ¢lent, z formalniho hlediska se v opozi¢nim
postaveni poté nachazeji spolupracovnici byvalého reditele. Pozdéji Doktor N na postu
zastupce reditele, kratkodobé Celi zostifenému opozi¢nimu chovani ze strany Séfredaktora
védeckého casopisu, poté co mu odebere jeho pravomoci. V tomto pripadé je doktor N
donucen odstoupit z funkce. Za reditele D se doktor N dostava znovu do konfliktu a opo-

ziCni pozice.
9.2.1RozSirujici predpoklady a zakonitosti
Na zakladé kazuistik predkladame nasledujici predpoklady:

1) Klasické pristupy leadershipu smétujici k uspokojeni a motivaci pracovnikd, bu-
dou mit omezeny, az témér nulovy vliv na ¢leny opozicnich struktur.

2) Opozicni struktury predstavuji prekazky omezujici uspokojeni a motivaci vSech
zucastnénych pracovnikii ve vztahu k vykonavani pracovni ¢innosti, a to az do té
miry, Ze se vztah a postoj k pracovni ¢innosti mize stat negativnim a vykonavani
¢innosti neuspokojujici.

3) Podftizeni pracovnici budou vykazovat vétsi spokojenost a produktivitu v jed-
notné, byt nerovné organizaci se silnym leaderem nez v rozpolcené organizaci, kde

leader bojuje o své postaveni s opozi¢ni stranou.

Existence opozi¢ni struktury mezi podfizenymi tvori problém jak pro vedouciho
pracovnika (leadera) a jeji zaméstnance, tak pro organizaci jako takovou. V obecné roviné
lze podotknout, Ze existence jakychkoliv dvou, ¢i vice vzajemné znepratelenych skupin
v ramci organizace je, vyjma takzvané ,zdravé rivality“, pro organizace Skodlivé. Z hle-

diska leadershipu je jednodussi zvladnout dvé riizné znepiatelené skupiny, které maji
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vici leaderovi neutralni, nebo pozitivni vztah, nez jednu skupinu vii¢i leaderovi opozic¢ni.
Znepratelené skupiny lze klasickymi zpusoby ridit, motivovat a mirnit s prihlédnutim
kjejich stavu. Opozicni skupina, je dle naSich predpokladi, vii¢i tomuto chovani rezis-
tentni, jedinci si v ramci ni prestavaji cenit béznych vystupt plynoucich z naplnéni jejich
¢innosti a pracovniho usili, nejsou zavisli na nehmotnych odmeénach plynoucich z uznani

leaderem a zadroven maji vétsi Sanci dostat se do podminek nadmérného stresu v ramci

vykonu prace a komunikace s leaderem.

Aktivni opozi¢ni strukturu v rdmci organizace, je tieba z pohledu leadera vnimat
jako prekazku, ktera brani, ¢i omezuje jak samotné opozic¢ni ¢leny, tak ostatni pracovniky
v bezproblémovém dosahovani cile. V okamziku, kdy opozi¢ni skupinu za¢neme vnimat
jako prekazku, stojici mezi naplnénim dlouhodobym cilii vSech zticastnénych, je na leade-

rovi, aby se o jeji existenci postaral, skrze volbu a aplikaci vhodného stylu leadershipu.

9.3 Opozice v jednotlivych stylech leadershipu

V této Casti se zamérime na predpokladanou omezenou ucinnost tradi¢nich pristupti lea-
dershipu v ramci Path-goal Theory na opozi¢ni struktury v ramci organizace. Zde je nutné
pripomenout, Ze naleZitost podiizeného k opozi¢ni skupiné nelze vnimat jako binarni pro-
ménnou. Plisobeni nasledujicich predpokladi je tedy zavislé na mire, do jaké podiizeny
spada do opozi¢ni skupiny, tedy do jaké miry aktivné narusuje vliv, leadera na podrizené,

a umyslné ztéZuje vykon jeho ¢innosti.

Opozice v direktivnim stylu leadershipu - predpokladame, Ze plisobeni direktivniho
leadershipu na opozi¢ni skupinu bude efektivni jenom do té miry, do které pomaha sni-
Zovat nejasnost pracovni role a v urcitych pripadech, kdy opozi¢ni podrizeni maji nizké
minéni o svych schopnostech, potfebnych ke splnéni tikolu. Zde se domnivame, Ze pokud
ma opozicni podrizeny vyrazné nizké minéni o svych schopnostech ve vztahu k pridélené
praci, povede pridéleni takovéto prace ke sniZeni jeho upokojeni, jelikoZ bude tuto praci
vnimat jako cileny utok na svoji osobu ze strany leadera. V pripadech, kdy by byl direk-
tivni leadership dle Path-Goal Theory neefektivni (kdyz podrizeny povazuje své schop-
nosti za dostate¢né a pozaduje vice samostatnosti, také kdyz je prace svym charakterem
rutinni a jednoducha) bude negativni dopad direktivniho stylu leadershipu na motivaci a

uspokojeni opozi¢niho podrizeného mnohem vétsi, nez by byl na béZného pracovnika.
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Opozice v podptirném stylu leadershipu - predpokladame, Ze v pripadé monotdnnich,
stresujicich, nebo riskantnich situacich nebude podpiirny leadership mit vliv na opozi¢ni
podrizené, tito podrizeni budou ke snaze leadera o to je podpofrit, necitelni, nebo pro né

bude takové jednani leadera Cinit ulohu vice stresujici.

Opozice v participativnim stylu leadershipu - predpokladame, Ze pokud leader bude
podporovat zapojeni opozi¢nich podrizenych v rozhodovani (ohledné nejednoznac¢nych
situaci) a jejich osobni zainteresovani v pracovni ¢innosti, povede jeho snaha ke zvySeni
jejich pracovniho nasazeni i motivace, ale bude tim sam sebe stavét do nevyhodné pozice,

jelikoZ bude takové jednani vnimano jako preneseni kompetenci a oslabovani jeho funkce.

Opozice v leadershipu orientovaném na cil - predpokladame, Ze opozicni struktury
budou vzhledem ke stanovenému vyzyvavému cili netecné, budou mit problém ztotoZnit
se se stanovenym cilem a nebudou svoji snahu smérovat k ispéSnému dosahnuti cile, ale
do jinych aktivit vedoucich k omezeni postaveni leadera. Vétsi volnost v rozhodovani, jim

svérenou, pak budou moci vyuzit k vyhledavani konflikti s vedoucim pracovnikem.

Z Klasickych stylii leadershipu specifikovanych v Path-Goal Theory a aplikovanych
na opozi¢ni pracovniky, bude dle naSeho uvazeni nejefektivné;jsi pristup direktivni, jelikoZ
v podrizeném budi dojem primé zavislosti na stanoveném reSeni tlohy a spolu s ni i na
vedoucim pracovnikovi, ktery mu danou strukturu zprostredkuje. Opozi¢ni podiizeny ma
zaroven pevné stanovené, co, jak a do kdy ma splnit, coZ umensuje jeho moZnosti a prostor
na vykonavani rozvratnych aktivit. Neznamena to, ale Ze by leader mél k opozi¢nim struk-
turam pristupovat vyhradné direktivnim stylem leadershipu, nezavisle na charakteru
ulohy, kterou by podrizeni méli resSit. Pokud je to mozné, leader by mél opozi¢nim pracov-

nikim pridélovat takové ulohy, pro které je direktivni vedeni piipustné.

10 ZPUSOBY RESENI OPOZICNI STRUKUTY

Path-goal Theory je nejcastéji vidéna jako nastroj, ktery ma pomoci vedoucim pracovni-
kiim(leaderiim) spravné vést a motivovat podrizené na jejich cesté k dosaZeni pracovnich
cili. Na zminéné cesté se mize vyskytnout rada prekazek, ktera brani podrizenym v do-
sahovani pracovnich cili, v takovém pripadé je na leaderovi, aby dle osobnich charakte-
ristik podrizenych a prekazek prostiredi vybral ten spravny styl leadershipu, kterym po-

vede podrizené k dosaZeni cile.
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V pripadé opozi¢niho podrizeného narazime na problém, jelikoz je ze své podstaty
jak vedenym podrizenym, tak piekazkou pro ostatni i sama sebe. Z dlouhodobého hle-
diska ho nemtzeme vnimat jako oboji, a zarovei ho nemtiZeme jako ptrekazku nechatv or-
ganizaci plisobit, proto povaZujeme za nutné se s jeho charakteristikou, ktera z ného tvori
prekazku, néjakym zplisobem vyrovnat (vyresit). Predstavme si pro lepsi porozuméni né-
jakou redlnou piekdzku, napriklad padly strom blokujici cestu. Pokud budeme po cesté
chtit projit, mame jenom tii mozZnosti: miizeme strom obejit, prekrocit, nebo odklidit
z cesty. Zobecnime-li tyto moZnosti, jedna se o obejiti, prekonani, nebo odstranéni pre-

kazky. Stejné moZnosti se nabizeji i u opozi¢niho podrizeného.

Obchazeni prekazky - v tomto pripadé nedochazi k odstranéni prekazky, ta ziistava na
svém misté a pti kazdém vyuZiti cesty je treba ji znovu obejit. K tomu dochazi, kdyz osoba
na pozici leadera vi o existenci opozic¢ni struktury, ale nechce ji zddnym zpisobem kon-
frontovat. Leader se snazi neprichazet s touto strukturou do kontaktu, nebo ignoruje jeji
existenci, ¢asto pak komunikuje skrze takzvanou ,spojku“, nebo cely problém deleguje.
Toto vede k zanedbavani kontroly a motivace opozi¢ni strany. Podtizeni vétSinou o tako-
vémto stavu védi, coz snizuje jejich divéru v leadera, kterého pak vnimaji jako slabého, ¢i

neschopného problém resit.

V nami popsanych kazuistikach se k typovému obchazeni prekazky nejvice blizi
chovani prozatimniho feditele ve vztahu k séfredaktorovi védeckého ¢asopisu - reditel vi
ze Séfredaktor je soucasti opozi¢ni skupiny, vi Ze nevykonava praci Séfredaktora v sou-
ladu s jejim obsahem, je na to dokonce upozornén doktorem N, ale i presto konani Séfre-
daktora prehliZzi.

Prekonani prekazky - pri prekonani prekazky zlstava prekazka na svém misté, ale
vSichni, co danou cestu vyuzivaji musi prekazku prekonavat znovu a znovu. Vztahuje se
k prekazkam vybudovanym opozi¢ni stranou v ramci jednotlivych uloh, nikoli o preko-
nani opozicni strany. Zde se jedna o kratkodobé reseni, v ramci kterého je opozi¢ni strana,
nebo jedinec, pfimo nebo nepiimo kratkodobé odsunuta z pozice prekazky - tedy je mu
zamezeno pirekazet. NejCastéji se jedna o piimou konfrontaci, vyjasnéni nazori a pozic
v rdmci organizace, které se €asto jevi jako donuceni podiizeného ze strany leadera. Pfima
konfrontace je vnimana podrizenymi a na rozdil od obchazeni vede k posileni vnimané

pozice leadera a zvySeni nespokojenosti opozice. Jako neprimou konfrontaci pak mtizeme
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vnimat vmanipulovani opozi¢ni strany do pozice, ze které konkrétni prekazky ji vytvo-

fené nejsou dale validni a daji se ignorovat.

Pfimou konfrontaci z pozice moci aplikuje feditel D vii¢i doktoru N v ptipadé kon-
fliktu o vyuZiti grantu na rozvoj informacnich technologii - snazi se odstranit prekazku
predkladanou doktorem N ohledné zaméreni grantu. Primou konfrontaci také aplikuje

pan feditel B pri reSeni pozi¢niho konfliktu s pani magistrou V.

Neprimou konfrontaci opakované aplikuje piivodni reditel Védeckého ustavu pri
volbé védecké rady, kdy se snazi predejit prekaZzce, kterou by pro jeho vedeni predstavo-
valo rozptyleni moci v pripadé, Ze prevahu ve védecké radé bude mit opozi¢ni skupina.
Tedy konani volby v jiny neZ nahlaseny cas pri prvni volbé, ¢i pokus o zmanipulovani
volby pomoci pracovnikd neopravnénych volit u druhé volby, nebo nabrani nizko uvaz-

kovych spriznénych pracovniki kvili ovlivnéni tireti volby.

Odstranéni prekazky - trvalé reSeni problému, prekazka je s vypétim sil jednorazové
odstranéna a nent ji jiz tfeba obchazet, cesta je volna. Tento krok mize mit jak podobu
jednorazové akce, ale stejné tak miize byt vysledkem dlouhodobého usili. Pro leadera to
znamena, Ze v ramci organizace opozi¢ni pracovnik, ¢i struktura prestane Cinit potize,
nebo zanikne. Toho dosahne leader nejcastéji tim, Ze opozi¢ni strukturu, nebo jedince vy-
loudi z organizace - nejcastéji primé odstranéni. Opozi¢niho pracovnika lze odstranit ne-
pfimo - pfesunutim do jiné pobocky, nebo odiivodnénym zruSenim jeho pracovni pozice
v ramci firmy. Zde musime upozornit na to, Ze pfimocaré reseni vede k semknuti dosa-
vadni opozice, ¢i dokonce tvorbé nové opozice. Druhou a mnohem sloZzitéjSi moznosti je
neutralizace prekazky, leader se musi zapricinit o to, aby se ¢lenové opozi¢ni struktury
pozvolna prestali ztotoZiovat s opozi¢ni strukturou a prestali vykazovat jeji chovani. Tito
¢lenové musi prejit z pozice opozi¢ni struktury do pozice neutralni, nebo se stat primymi
nasledovniky leadera. Neutralizace prekazky je pak vysoce nestrukturalizovana a ambi-

valentni ¢innost.

V kazuistikach se pfimé odstranéni pracovnikili objevuje opakované. Na Stiredni ob-
chodni Skole pan reditel B odstranuje magistru V z pracovniho procesu v okamzZiku, kdy
zaCne ztéZovat vykon jeho ¢innosti na pozici leadera. Z hlediska rozvazani poméru s dal-
$imi zaméstnanci Skoly nelze mluvit o odstranéni prekazky, pokud v dobé rozvazani po-

méru nepredstavovali opozi¢ni pracovniky. ZrusSeni postu vratné se k aktu odstranéni
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prekazky blizi, jelikoZ byla v danou dobu povazZovana za osobu $ifici po Skole klepy a famy.
Nasledujici slouceni stiednich Skol, diky Cemuz zanika pozice reditele B, by bylo ukazko-
vym nepiimym odstranénim prekazky, za predpokladu, Ze by zrizovatel vnimal reditele B
jako opozi¢niho pracovnika. Odstranéni opozi¢nich pracovniki také doporucuje doktor N

prozatimnimu rediteli v ramci narizené regulace pracovnich mist.

10.1 Navrhované styly leadershipu odstranujici prekazky

Navrhované styly leadershipu se vztahuji primarné na vedeni a jednani s opozi¢ni struk-
turou, je-li v organizaci pritomna. Pfipominame, Ze opozicni strukturou jsou mysleni pod-
Fizeni, ktefi se aktivné a cilené snazi o naruseni vlivu leadera na skupinu a riznorodé zté-
zovani vykonu jeho ¢innosti skrze tvorbu prekazek. Predpokladame, Ze toto jednani bude

efektivni i v pripadé jedinct, kteri kratkodobé vykazuji tendence opozi¢ni struktury.

Nami predkladané postupy se zaméruji na dlouhodobou prosperitu leadera
v rdmci organizace, tento cil se nemusi nutné slucovat s prosperitou celé organizace, nebo
jinymi cili, stanovenymi v ramci organizace. Pro zachovani dlouhodobé prosperity se
predkladané postupy zabyvaji odstranovanim prekazek v podobé opozic¢nich struktur, ni-

koliv jejich obchazenim, ¢i prekonavanim.

V ramci nasich teoretickych konstruktii se abstrahujeme od mravniho posuzovani
postojt jednotlivych stran. Jinymi slovy, je ndm jedno, kdo je v pravu a predkladame teo-
retické cesty a nastroje, jejichz prostiednictvim miiZe leader odstranit opozi¢ni struktury,

upevnit své postaveni a zvysit spokojenost béZnych podtizenych.

10.1.1 Mocenské chovani

Mocenské chovani leadera vede k odstranéni a prevenci vzniku opozi¢nich struktur skrze
upeviiovani vlastni pozice v organizaci a striktni potlacovani opozicnich struktur. Toto
chovani by mélo byt funkéni pti existenci slabych opozi¢nich struktur, nebo vzniku no-
vych opozi¢nich struktur. Pozice leadera je upeviiovana tvorbu silné zakladny nasledov-
nikil a zdliraziiovani vlastni dilezitosti a nepostradatelnosti pro celou organizaci. V rdmci
mocenského chovani je také diilezité hromadéni moci, tedy hromadéni funkénich pozic na
osobé leadera, volba, podpora a tvorba privilegovanych ,vérnych“ nasledovniki, kteri

jsou obsazovani do dalSich dtlezitych funkcnich pozic. Cilem je vytvorit takové prostredi,
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ve kterém je opozici predem jasné, Ze nemuze zvitézit a jakykoliv odpor je zbytec¢ny. Na-
sledovniky je nutné hojné odmeénovat za tispéchy a opozici dlisledné trestat v piipadé zZe
zacne tvorit a vyhledavat prekazky branici jim, ¢i ostatnim v dosahovani cilii. V ptipadé ze
se opozi¢ni strana objevi, je nutné ji udrzovat v mensinég, nebo 1épe piimo, ¢i nepiimo od-
stranit z pracovnich pozic v rdmci organizace. Z dlouhodobého hlediska je treba dohliZet
na ambicidzni privilegované nasledovniky na kli¢ovych pozicich, ktefi mohou mit ten-

denci odstranit vedouciho pracovnika. Pro udrZeni pozice leadera je tedy nutné takovéto

ambiciozni nasledovniky na klicovych pozicich obménovat.

10.1.2 Manipulativni chovani

Manipulativni chovani sméruje k odstranéni silnych opozi¢nich struktur, v pripadé sla-
bého, nebo zacinajiciho leadera v organizaci. Funké¢ni také, pokud se v organizaci za¢ina
tvorit Sirsi struktura, jevici znaky struktury opozic¢ni. Cilem manipulativniho chovani je
roztiistit vnitini soudrznost opozi¢ni struktury v dlouhodobém hledisku a prenést pozor-
nost jejich ¢lenti na vykonstruovany vnitini konflikt, ¢imz leader odvadi pozornost od
svého vlastniho chovani v ramci organizace a tvori si prostor pro upevnéni své pozice.
Konflikty a prekazky jimi vytvorené, které necili pfimo na osobu leadera, jsou pak z vnéjsi
pozice lépe zvladatelné. Soucasné s roztiisténim opozic¢ni struktury musi leader vyhledat
vyznamné a vlivné osoby v ramci organizace i opozicni struktury a vytvorit si s nimi silné
pratelské vztahy na organizacni i mimo-organizacni Urovni, aby si zajistil podporu, nebo
alespon snizil miru jejich afiliace k potencidlni opozi¢ni struktuie. Stejnym zptsobem
musi vytvorit pratelské vztahy i s Cleny opozi¢ni struktury. V ramci reSeni zinscenova-
ného konfliktu leader podpori spratelenou ¢ast opozi¢ni struktury, ¢imz si tuto ¢ast zav-

déci, oslabi potencial opozi¢nich struktur a upevni svoji pozici.

10.1.3 Zavadeéjici chovani

Zavadéjicim chovanim zde myslime chovani, které vychyluje opozi¢ni podiizené z jimi
stanovené cesty, pripadné by Slo pojmenovat i jako scestné chovani. Vhodné v ptipadé
silnych i slabych leaderti a silné opozicni strany, nebo pripadé Ze jiny, vice radikalni zpi-
sob odstranéni opozi¢ni strany by mohl vést ke vzniku nové opozice. Cilem zavadéjiciho
chovani je adresovat hlavni problémy opozi¢ni strany, tim, Ze ji bude zdanlivé vyhovéno
a predano ditilezité postaveni v organizaci a jejim naslednym zahlcenim pozadavky. To-

hoto efektu lze docilit vytvorenim zbytecné, ale zdanliveé dilezité pozice, ktera ma za tikol
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zpracovavat, radit, nebo prerazovat urcité informace. Je vhodné vybrat takovy charakter
prace, ktery je casové velice narocny a ma velky potencial pro rozsireni specifikovanych
ukolid. Opozi¢ni strana je zahlcena praci, o kterou se sama pricinila a kterou ¢asové Spatné
zvlada a nemiizZe se tak soustiedit na opozi¢ni aktivity. Zaroven je motivovana praci pro-
vadét, protoZe v pripadé selhani, nebo odstoupeni, by ztratila tvar a ¢ast moznych argu-
mentd. Opozi¢ni strana je timto zplisobem neutralizovana, aniZ by doslo k otevienému
konfliktu. Tento zptlisob feseni vsak nemusi byt vzhledem k charakteru problému vzdy

aplikovatelny.

V popisovanych stylech chovani nevyhnutelné poznavame spojitosti s chovanim
vyznamnych historickych postav, soucasnych, ¢i minulych politickych viidcti a v nepo-
sledni radé i nékterych vedoucich pracovnikii, na které je mozné dnes lehce narazit v pra-
covnim i osobnim Zivoté. Tyto spojitosti jsou teoretickou ukazkou, predmétem dalsiho

e

vyzkumu i priitkazem funkc¢nosti a moznym zdrojem uprav a rozsireni, predloZenych tezi.

11 ZAMYSLENI

Na zacatku této prace jsme dospéli k etymologickému vyznamu slova leader, tedy - ,ten
ktery vede”. Odkazovali jsme se na historii viidce skupiny, ktery kraci v jejim cele, urcuje
a hodnoti cestu. Osoba leadera tedy urcuje kudy a kam se celad skupina bude ubirat. Leader
je pak zodpovédny jak za zvolenou cestu vedouci k cili, tak za vysledek cesty, tedy za to,
zda skupina k cili dorazi, nebo nedorazi. Nami popsany leadership v organizaci s opozici
je paralelou k vedeni skupiny skrze trnitou a nebezpecnou cestu. Jak uz tomu byvj, ne
kazda skupina dorazi do cile. Ne kazdy leader vede skupinu na misto, kam opravdu chtéla
jit, a ne kazda skupina sméruje na misto, které je lepsi nez to, ze kterého vysla. OvSem i
tak ziistava na leaderovi, aby skupinu vedl dle svého nejlepsiho uvazeni. Ukazoval ji cil a
cestu k nému. Urcoval, kdy je tfeba ¢ast skupiny opustit, nebo obétovat pro dobro celku a
vyclenioval z ni jedince ktef{ jsou pro skupinu nebezpecni. Je tedy na leaderovi, aby ukazal
skupiné, kam a kudy maji kracet. Leader slavi ispéch, jenom kdyZ skupina, nebo alespon

Y4

jeji ¢ast dorazi do cile, v opacném pripadé selhal.

V tvahach i postupech se tedy nutné oproti vétsSiné tradicni teorie leadershipu do-
stavame k machiavelistickému pristupu ,cil svéti prostredky“. Kontrastné se pak zdaji oba
navrhované pristupy z hlediska tradi¢ni moralky jako veskrze Spatné. KdyZ mame pred

sebou dvé Spatné volby, v podobé nemoralniho jednani, nebo selhani pri vedeni skupiny
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za cilem, budeme se prirozené snazit vybrat tu, kterou vyhodnotime jako méné Spatnou.
Je na kazdém z nas, aby sam za sebe urcil, jaké ¢iny jsou pro néj pripustné, v jakych situa-
cich a také podle toho jednal. Jestli viibec a k jakému vysledku se tim dostaneme prozradi

budoucnost.

Zajimavy vhled do problematiky a opodstatnéni chovani aktért kazuistik prinasi
také teorie her. Tento vhled zde vzhledem k jeho potencialnimu rozsahu pouze zminime.
Teorie her pristupuje k problematice mezilidské komunikace a konfliktnich rozhodova-
cich situaci jako ke hram, jejichZ tahy a vysledky lze matematicky vyjadrit a optimalizovat,
tedy lze najit jejich nejleps$i mozna reSeni. Jednim z moznych typi hry je takzvana hra
s nulovym souctem, kdy jedna strana musi néco ztratit, aby druha mohla néco ziskat, tedy
celkovy mozny soucet uzitku plynouciho z vysledku hry je roven nule. Ve hrach s nulovym
souctem neni dle teorie her mozné s definitivni platnosti vyhrat, jelikoZ vyhra jedné
strany miiZe vést k nekonecnému tetézci odvet ze strany druhé. Z popsaného charakteru
her s nulovym souctem vyplyva, Ze se ve své Cisté podobé v redlnim svété témér nevysky-
tuji. Alternativou pro hru s nulovym souctem je takzvana hra s nenulovym souctem, kdy
celkovy mozny soucet uzitku hraci je vétsi nebo mensi nule. Zde je tedy mozné, aby zisk,
nebo ztrata, plynouci z konfliktu byli oboustranné a nepfimo imérné. MozZnosti a vy-
sledky realnych konfliktnich situaci odpovidaji svym charakterem pravé hram s nenulo-
vym souctem. Zatimco v ramci hry s nulovym souctem je pripustny pouze jeden vysledek,
kdy jedna strana vyhrava a druha prohrava (win-lose), v ramci her s nenulovym souctem
prichazi v ivahu i situace kdy jsou vysledky pro obé strany kladné, nebo zaporné, vyhra-

vyhra (win-win) a prohra-prohra (lose-lose) (BINMORE, 2007).

Nami predkladané typy chovani leadera vychazi z neptiznivych podminek predlo-
zenych kazuistik a také postupt aplikovanych nékterymi jejich aktéry, proto by jejich po-
stupy byly teorii her vnimany jako vyhra-prohra (win-lose) strategie, nezavisle na typu
hry (konfliktu) v ramci kterého jsou aplikovany. Tedy nami predkladana strategie vede
k tomu, aby strana leadera z konfliktu vychazela s uZitkem, zatimco opozice se ztratou.
Pro konflikty typu her s nenulovym souctem ziistdva oteviena moZznost reSeni opozicni
struktury strategii vyhra-vyhra (win-win), kdy obé€ strany, alespon ¢astecné ziskaji, to co
chtéji. V ramci tohoto typu konfliktu by bylo mozné jednotlivé typy chovani leadera viici

opozicni struktuie dale rozsirit.
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Dilezitym poznatkem pro hru s nulovym souctem, je nutnost piredejit opakujicim
se odvetam, tedy zajistit, aby se hrala s kladnym vysledkem pro stranu leadera a to pravé

jenom jednou.

12 ZAVER

Na zakladé teoretickych poznatka vyplyvajicich z literarni reSerSe a informaci z nami
predkladanych praktickych kazuistik, jsme dosli k ndzoru, Ze ndmi zvolena Path-Goal
Theory opravdu nedisponuje prostiedky pro tfeseni zavaznych vnitro organizacnich
spord, popsaného v kazuistikach. Path-Goal Theory se uchyluje k pozitivnimu pojeti je-
dince motivace i leadershipu a nebere v potaz jedince, ktefi se vymykaji béZnym motivac-
nim standardiim a v rdmci pracovniho procesu nabyvaji konfliktniho, destruktivniho a
zdrzujiciho charakteru nejen ve vztahu k leaderovi, ale i ke svym spolupracovnikiim. V

nasi praci tyto jedince, nebo jejich skupiny oznacujeme za opozic¢ni struktury.

Teoreticky zaklad kontingencnich faktorti Path-Goal Teory jsme rozsirili v oblasti
osobnich charakteristik podrizenych o ,Miru, do jaké podrizeni vnimaji hodnoty a jedndni
leadera negativné“. V oblasti natlaku prostredi a poZzadavkd na podrizené jsme kontin-

gencni faktory rozsirili pravé o existenci,opozicni struktury”.

Na zakladé kazuistik a charakteru noveé piedlozenych kontingencnich faktort, jsme

pak stanovili nasledujici predpoklady:

1. Klasické pristupy leadershipu smérujici k uspokojeni a motivaci pracovniki, bu-

dou mit omezeny, az témér nulovy vliv na ¢leny opozi¢nich struktur.

2. Opozicni struktury predstavuji prekazky omezujici uspokojeni a motivaci vSech
zucastnénych pracovnikili ve vztahu k vykonavani pracovni ¢innosti, a to az do té
miry, Ze se vztah a postoj k pracovni ¢innosti mizZe stat negativnim a vykonavani

¢innosti neuspokojujici.

3. Podftizeni pracovnici budou vykazovat vétsi spokojenost a produktivitu v jed-
notné, byt nerovné organizaci se silnym leaderem nez v rozpolcené organizaci, kde

leader bojuje o své postaveni s opozicni stranou.
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V okamZiku, kdy pristoupime na tyto predpoklady, opozi¢ni struktury nabyvaji
charakter prekazek, jejichZ existence limituje funk¢nost celé organizace a je tedy na lea-
derovi, aby jejich existenci adekvatné adresoval, na zakladé ¢ehoz definujeme tfi mozné

zplsoby chovani leadera adresujici opozi¢ni struktury:

e Mocenské chovani - Upeviiovani vlastni pozice v ramci organizace a od-

stranéni opozi¢nich pracovniki na zakladé tohoto postaveni.

e Manipulativni chovani - Odstranéni opozi¢ni struktury skrze jeji infiltraci,
manipulaci s jejimi ¢leny na mimo-organizacni Grovni a jejtho nasledného

rozlozeni zevnitf.

e Zavadéjici chovani - Odstranéni opozic¢nich struktur na zakladé jejich vy-
chyleni od ptivodniho zadméru skrze klamné uspokojenti jejich pozadavki a

jeji nasledné zahlceni pracovnimi dlohami.

Predkladané zplisoby chovani vychazeji z rozsireni predpokladii a kontingenc¢nich
faktort Path-Goal Theory a ¢astecné také z postupti a chyb vedoucich pracovniki a lea-
dert v obou kazuistikach. Nelze vSak opomenout, Ze aspekty téchto zplisobtli chovani lea-
dert jsou v riznych formdach ptitomné a viditelné v redlnych existujicich organizacich ne-
jen v prostfedi Ceské republiky. Pravé v ramci téchto organizaci by bylo vhodné predpo-
klady predkladané v této praci ovérit hloubkovym kvantitativnim vyzkumem zminénych

jevi.
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