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Anotace

Leadership mize pomoci ke zvySeni vykonnosti podniku, a je otazkou, jak je
ve zkoumané spolecnosti NES vyuzivan, a zda miize byt jeho uroven zlepSena.
Piedpokladam, Ze urcité navyky a povédomi o vlastnim leadershipu ma kazdy manazer
spolecnosti, ale praxe casto ukazuje znacné podceniovani pfistupu pfi vyuzivani
leadershipu, a tim i k efektivnimu fizeni spoleCnosti. Pravé slaba stranka managementu

v oblasti leadershipu negativné ovliviiuje vykonnost celé spole¢nosti.

Zméfit a nastavit vyvazeny pristup manazeru K vyuzivani leadershipu je cilem této
prace. Zamérem je aplikovat teorii leadershipu na vzorek manazert ve spole¢nosti NES,
ktera podnika v konzultaénim segmentu trhu, kde je hlavnim vyrobnim nastrojem lidsky
jedinec, zjistit stav trovné leadershipu ve spole¢nosti formou dotaznikového Setfeni,
a na zéklad¢ vysledkt Setfeni doporucit vhodné kroky vedouci ke zvySeni vykonnosti

spole¢nosti, za pomoci popsané teorie leadershipu.

Klicova slova

Delegovani, efektivita, leader, leadership, manazer, osobnost, ovliviiovani, sebepoznani,

schopnosti, vyvazenost.



Annotation

Leadership can help improve corporate business performance of the company, and the
question is how the leadership is being used in investigated company NES, and whether
its level can be improved. It is assumed that each manager has specific habits and
awareness of his or her own leadership, but the practice often shows significant
underestimated approach to use leadership, with a negative impact to effective
management of the organization. This weakness of the management members can affect

the performance of the entire enterprise.

The aim of this thesis is to provide a versatile approach to managers in the use of
leadership reinforcement. Leadership theory is applied to the sample of company
executives who deals with described consulting business, in which the main production
tool is the human individuals. Leadership level status in the company’s managers is
determined by the questionnaire. Based on the results of the survey, appropriate steps

are recommended to increase the company's performance by improving leadership.

Keywords

Ability, delegation, effectivity, influencing, leader, leadership, manager, personality,

self-knowledge, versatility.
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UvVOD

Management obchodné dodavatelské organizace NES je zodpovédny akcionaiim
podniku za to, ze zajist'uje vykonnost podniku a zhodnocovani jejich investic. Naplnéni
tohoto zakladniho podnikatelského cile neni mozné bez kvalitniho managementu, ktery
musi nastavit a realizovat vhodnou podnikatelskou strategii véetné vybéru kvalitnich
lidskych zdroji a jejich efektivniho vedeni. Pokud se zaméfime na vykonnost
managementu, méla by byt na velmi vysoké trovni z pohledu fizeni nejen celého
podniku, ale kazdého jednotlivce v manazerské pozici, ktery musi byt predevSim
leaderem. Ten, kdo umi byt leaderem, mtize byt neocenitelnym manazerskym nastrojem
pro zajisténi vykonnosti podniku, opravdovym motivatorem pro své okoli,

a zodpovédnym manazerem.

Kdyz ¢lovék ve svém kariérnim zebticku dosahne manazerského postu, nebo se stane
leaderem, objevi novy svét problémi, typickych pro spolecnosti vSech velikosti, které
maji dopad na jejich vykonnost. M¢l by uplatiovat zasady vedeni zaloZené
na principech, jak na osobni, mezilidské, tak na manazerské a organizac¢ni urovni, a tyto
pfirozené principy dodrzovat. Zadny leader si nemtize dovolit podcenit fakt, Ze osobni
a organizacni integrita jsou navzajem propojené. Nemuze si dovolit ztratit ze zfetele

poslani a spole¢né sdilenou vizi.

Maé-li leader jasnou vizi a predstavu, kam by mély véci v budoucnu smétfovat, jeho
dalsim tkolem je inspirovat lidi kolem sebe. Pokud dokaze jasnou vizi kolegy
pfitdhnout na svou stranu, nadchnout je pro néco velkého, ma dobrou pozici k dosazeni

vynikajicich vysledki v jakékoliv spolecnosti.

Jestlize spolecnost piestane rlist ve svych ekonomickych ukazatelich, mize se jednat
o ztratu motivace klicovych manazert, ztratu jejich viry v dosazeni spolecnych cild,
a hlavné ztratu viry ve vlastni vedeni. MliZe se jednat o podcenéni role leadershipu
ve spolecnosti na vSech urovnich. V piipadé, ze organizace nemé opravdu vyjime¢ného
leadera, kterého 1lidé nasleduji pro to, kym je a co predstavuje, musi jeho roli nahradit

cely manazersky tym.



Cilem diplomové prace je zjistit, jaka je uroven a kvalita leadershipu ve spole¢nosti
NES. Zakladni informace o stavajici vykonnosti spole¢nosti budou ¢erpany z internich
dokumentd. Poté bude, na zakladé dotaznikového Setfeni zjisténo, zda jsou Fidici
pracovnici skute¢nymi leadery, zda dokazi vyvazené vést své podiizené, fidit je
a motivovat. Podle vysledkl setfeni bude navrzen vhodny postup k dosazeni vyssi

vykonnosti fidicich pracovniki, a tim i celé spolecnosti.

Téma leadershipu je pro mé osobné velice inspirujici, protoZze se jedna o oblast
strategického fizeni lidskych zdroju, ktera ma zasadni dopad na vykonnost manazert
I spoleCnosti, zvlasté téch, které podnikaji ve sluzbach. A protoze spolecnost NES
sleduji jiz delsi dobu, ma pro mé tato prace, a zvlasté jeji konkrétni vysledky, vysokou

piidanou hodnotu.



TEORETICKA CAST

1 HISTORIE VUDCOVSTVIi

Jiz od vzniku civilizace se v zivot¢ lidi uplatiovaly viidéi osobnosti, at’ uz to byl
kmenovy nacelnik, kral, cisaf ¢i nazorovy vidce. Ve dvacatém stoleti se védci po celém
svété zacali zabyvat timto fenoménem. Zaklady pro studium jim poskytly predevsim

spisy feckych filosofii.

1.1 FILOSOFICKA VYCHODISKA VUDCOVSTVI

Platon, fecky filosof, pedagog a matematik, je povazovan za jednoho z nejvétsich
a nejvlivnéjsich mysliteltt vSech dob. Jednim z jeho nejvyznamnégjsich zaku byl

vSestranny védec Aristotelés.

cey

Platon (427 — 347 pi. n. 1.) se domnival, ze v kazdé spole¢nosti i v kazdé dobé Ziji
V podstaté tii skupiny lidi, které maji od pfirozenosti jiné touhy a potifeby a které

se odlisuji svou mentalitou:

- prvni skupinu tvofi lidé, jejichz osobnim rysem je Zzadostivost (tzv. lidé
se zeleznou dusi). Chtéji predevsim uspokojovat své touhy a potifeby, vlastnit
majetek a mit rodinu. Mohou byt dobrymi femeslniky a pracovat ve prospéch
obce. Pro vladu se nehodi, protoze déavaji piednost svym vlastnim touham

a zajmum pied dobrem obce i1 pfed spravedlnosti,

- druhou skupinu tvoii lidé, kteti dokdzi branit méstsky stat (tzv. lidé se sttibrnou
dusi). Jsou vedeni idedlem state¢nosti, dilezité je pro né jak vzruseni z boje
tak odhodléani riskovat sviij zivot pro slavu a uznani. Majetek, bohatstvi, rodina
nebo déti jsou pro né méné dulezité. Pro vladu se nehodi, protoZe jim chybi

pochopeni komplexnosti a spravedlnosti,
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- tfeti skupinu tvofi lidé, ktefi vladnou svym rozumem (tzv. lidé se zlatou dusi).
Umi vladnout piedevsim sami sob¢, vyznavaji moudrost a spravedlnost. Neméli
by mit majetek ani rodinu, bude tak dosazeno toho, ze obecné dobro bude mit

prednost pted vlastnim prospéchem. Pro vladu se hodi nejlépe.l

Platon ptedpokladal, Ze jen spoleCnost fizend idedlnim vladcem ¢i vidcem, mize
prosperovat a rozvijet se. Jen v dobré spolec¢nosti se mize daftit vychove, uméni, kultute
a lidé mohou dosahovat osobniho stésti. Cilem kazdého by proto mélo byt sméfovani

k dokonalé spolecnosti, kde individualni dobro a obecné dobro spolu tizce souvisi.

Platonovu ptedstavu o idealnim uspofadani spolecnosti dale rozvijel Aristotelés
(384 — 322 pt. n. 1.). Vyjadioval piesvédéeni, ze vladnout ma ten, kdo je osobn¢ zdatny
a dokonaly, a kdo nejvice ptisp&je k naplnéni ucelu statu. V Cele vlady upiednostiioval
jedince z urozengjsi vrstvy, zaroven ale neomezoval pfistup ob¢anim z jinych socialich
vrstev. Na rozdil od Platéna, podle kterého ma v Cele statu stat filosof, Aristotelés
uznava, ze existuje vice vhodnych vlad. Podle toho, kdo vladne, rozliSuje pravni formy

statu:

- monarchie, kde vladne jedinec ve prospéch vSech obcand,
- aristokracie, kde vladne skupina jedinci z urozengj$i vrstvy ve prospéch vSech
obdanu,

- politeia, kde vladne vétSina svobodnych jedincti ve prospéch vSech obcantl,
nepiijatelné formy vlady jsou:

- tyranie, kde vladne jedinec s ohledem na sviij prospéch,
- oligarchie, kde vladne skupina jedincii z nejbohatsi vrstvy s ohledem na svij

prospéch,

! BENDL, S. et al. Vychovatelstvi — Udlebnice teoretickych zdkladii oboru. 1. vyd. Praha: Grada

Publishing, 2015, s. 56-57. ISBN 978-80-247-4248-9.
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- demokracie, kde vladdne vétSina nemajetnych jedinci s ohledem na svij

prospéch.?

Aristotelés chéapal vladce jako sluzebnika zdkona. Vladce, ktery odmita respektovat
zékon a vladne jen ve sviij prospéch, je tyranem, kterého je tfeba odstranit. V Cele statu
by mél byt vladce, monarcha, ktery je spravedlivym panovnikem pro svij lid. Jeho

poslanim je sluzba vefejnému z4jmu a odpovédnost za budoucnost celého spolecenstvi.

Anticky svét byl zaméien predevSim na hledani idedlnich vlastnosti, které by clovek
mél mit. Na zaklad¢ tohoto poznani pak byly specifikovany dulezité rysy osobnosti,

které predurcuji jedince k tomu, stat se ispéSnym vladcem.

1.2 VYZNAMNI MYSLITELE NA TEMA VUDCOVSTVI

Otazkou, co d¢la vladce zdatnymi a uspéSnymi, se od té doby zacala zabyvat fada
autorl. Ve svych dilech se vénovali zkoumani zvlastnich vlastnosti vladct ¢i vudcu,

proc je ostatni nasleduji, poslouchaji jejich ptikazy a uznavaji jejich moc.

Pro svoji dobu charakteristické dilo Vladar napsal italsky filosof a politik
Niccola Machiavelli (1469 — 1527). Ve svém spise se zabyva otazkou, jakymi zptsoby
se da vlada ziskat a jak si moc udrzet. Dilo vychazi z praktickych a redlnych skute¢nosti
a ma slouZit jako pfiru¢ka pro panovnika. Idedlni panovnik podle n& nema byt jen
dobry, ale musi umét byt 1 kruty. M4 se jevit jako dokonaly a byt nositelem téch
nejlepSich vlastnosti. Mit jen dobré vlastnosti je ale v rozporu s lidskou pfirozenosti,
a proto musi byt panovnik rozumny a vyvarovat se vlastnosti, pro které by mohl ptijit

o vladu. Musi umét vyvolat zdani uptimného, vérného, lidského a zbozného ¢loveka.

2 FRIC, P. a kol. Viidcovstvi ceskych elit. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008, s. 54-65. ISBN 978-80-
247-2563-5.
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Ve vztahu k lidu musi umét zhodnotit situaci, vyuzit vhodnych prostfedki a ptizptisobit

se danym podminkam.®

Politické mysleni té doby vyznamné ovlivnil anglicky filosof Thomas Hobbes
(1588 — 1679) svym dilem Leviathan. Jako vubec prvni pfisel s myslenkou spolec¢enské
smlouvy. Vychazi z pfedstavy, ze na pocatku vyvoje spolecnosti existoval pfirozeny
stav. V tomto stavu vladne pravo siln€js$iho, absolutni svoboda a egoismus, lidé mohou
jednat podle svého pfani a zmocnovat se vseho, ¢eho se jim zachce. Tento stav je vSak
dlouhodob¢ neudrzitelny a jeho disledkem je vznik spolecenské smlouvy. Podle
ni se ma kazdy vzdat ¢asti svych pfirozenych prav a ponechat si jen tolik svobody, kolik
ji je ochoten poskytnout druhym. Plnéni smlouvy a jeji vymahatelnost je v moci stétu,
jednoznaéné fizeném absolutnim panovnikem. Ten vroli silného vidce stavi
na vlastnim rozumu, chytrosti a moudrosti. V zajmu kazdého jedince je pak tomuto
panovnikovi piedat vSechna prava a kompetence a on se jiz postara o zivot v miru

vr 4
a bezpedi.

Do politické filosofie zasdhl svym dilem Dvé pojednani o vladé anglicky myslitel
John Locke (1632 — 1704). V prvnim pojednani se zabyva problémem dédi¢ného prava
krali, jakozto vladct nad ostatnimi lidmi, jejichz moc je odvozena od Adama, prvniho
Bohem stvofené¢ho c¢lovéka. V druhém pojednéni fesi otdzku pozitivni teorie vlady.
Je presveédCen, Ze lidé jsou ve své pfirozenosti svobodni a vzajemné si rovni. Nikdo
nesmi byt podiizen moci druhého, aniz by k tomu dal sdm souhlas. Jedinou moznosti,
jak se odpoutat od této piirozené svobody, je spojit se s ostatnimi pro dobro celku

a spoleCenskou smlouvou ochrdnit prava, majetek a svobodu lidi ve spolecnosti.

* HORANKOVA, K. Machiavelli: Pojeti statu v sevieni italské renesance [online]. © 10. 11. 2005 [cit.
2017-11-30]. Dostupné z:  http://www.e-polis.cz/clanek/machiavelli-pojeti-statu-v-sevreni-italske-
renesance.html

* MASKOVA, D. Hobbes: Leviathan [online]. © 25. 5. 2006 [cit. 2017-11-30]. Dostupné z:
http://politologie.blog.cz/0605/hobbes-leviathan
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Vladu nad spolecnosti pak ustanovuje souhlas vétSiny, mize se jednat o vladu krale

a jeho d&dict, skupiny oligarchii nebo demokratického shromazdéni.

Mnoho vyznamnych filosofli, vojeviidcii a politikii pfispélo svymi ¢iny ¢i myslenkami
K rozvoji tématu vidcovstvi. Na misté je tedy otazka, co piesné¢ vudcovstvi je.
V literatufe se termin vadcovstvi vyskytuje ziidka, Castéji zlstdva zachovan jeho

anglicky vyraz ,,leadership®.

> John Locke, otec klasického liberalizmu I [online]. © 19.3. 2015 [cit. 2017-12-02]. Dostupné z:
https://www.mises.cz/clanky/john-locke-otec-klasickeho-liberalizmu-i-anarchie-a-prirodzeny-stav-
1710.aspx
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2 LEADERSHIP

Snahou naprosté vétSiny spolecnosti je mit ve svych fadach takové tidici pracovniky,
jejichz pracovni styl motivuje a inspiruje ostatni manazery a zaméstnance. Takové,
které¢ je mozné oznacit jako leadery. Dobry leader dokdze dostat svému predsevzeti,
at’ uz se pohybuje v jakékoli sféfe, at’ uz ma jakékoli cile. Je jedno, zda je to byznysmen

nebo rodi¢, ucitel nebo vedouci oddéleni. Dulezité je, zda je vzorem pro ostatni.

2.1 POJEM LEADERSHIP

Zakladem anglického pojmu ,leadership® je anglosaské slovo ,laed“. V Ceském
piekladu znamena silnici nebo pé&sinu. Sifeji bylo toto slovo pouZivano pro ,trasu,
kterou lidé po takové p&§ing nebo silnici urazi. Clovék, ktery uréoval smér této trasy -

na sousi tim, Ze kracel v Cele, na mofi jako kormidelnik, byl povazovan za vidce.

Leader, v ¢eském pickladu vidce, ale ¢astetné také vedouci, je ¢lovek, kterého lidé
chtéji nasledovat, protoze sami chtéji, ne proto, ze musi. Je to ¢lovek, ktery ma vizi,
urCuje smér a zna cestu kudy jit. Je tim, kdo vede, stimuluje, inspiruje a motivuje ostatni

lidi na cest& k vyssimu cili.’

Od slova leader bylo odvozeno slovo leadership, v ¢eském piekladu vidcovstvi
¢i vedeni. Vzhledem k vice nez stoletému zajmu védcl o zkoumani leadershipu vzniklo

nesc¢etné mnozstvi jeho definic.

Podle Hemphilla a Coonse je leadership ,,chovinim jedince [...] smérujicim aktivity
skupiny ke sdilenému cili." Toto vymezeni se tyka jen toho, jak jedinec ovliviiuje
chovani druhych lidi. V obecnégjsi definici Smircich a Morgan zduraznuji, Ze nejde

pouze o ovliviiovani chovani druhych, ale o celkové ovliviiovani druhych lidi.

® PROCHAZKA, J., M. VACULIK a P. SMUTNY. Psychologie efektivniho leadershipu. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2013, s. 13. ISBN 978-80-247-4646-3.

! HEMPHILL, J. K. and A. E. COONS. In: YUKL, G. A. Leadership in Organizations. 7th ed. Upper
Saddle River: Prentice Hall, 2008, p. 3. ISBN 0132424312.
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Tvrdi totiz, ze leadership je ,,realizovan v procesu, ve kterém jedinec nebo vice jedincu
uspéji ve snaze ordmovat a definovat realitu ostamich.“® Jde o to, Ze leader pfichazi
s vykladem situace, jeho nasledovnici tento vyklad pfijimaji a pfizpusobuji mu své

chovani.

Vyvoj definice leadershipu pokracuje v zavislosti na tom, jak se vyviji pfistup vidce
k vedenému c¢lovéku. Ten jiz neni pouze pasivnim objektem vedeni, ale aktivnim
Cinitelem celého procesu. Poukazuje na to definice Jacobse a Jaquese vnimajici
leadership jako ,proces davajici smysl skupinové snaze a zpusobujici, Ze clenove
skupiny chtéji vynaloZit usili potrebné k dosaZeni cile.” ® Podobny pohled na leadership
ma také Drath a Paulus, definuji ho jako ,,proces davani smyslu tomu, co lidé spolecné

v . . , ., , 0
délaji tak, Ze tomu porozumi a ztotozni se s tim.

Dals$i posun ve vnimani pojmu leadership vidime u Hogana a Kaisera. Na leadership
pohlizi jako na ,,schopnost vytvaret a udrzovat skupinu, ktera vzhledem ke svym
konkurentiim poddva relativné dobry vykon“™ To znamend, Ze jiz nesleduji pouze

osobu, skupinu nebo proces, ale jsou zaméteny na samotny vysledek.

Z ¢eského pohledu definuji leadership Lukas a Smolik. Vidcovstvi vnimaji jako poziCi
jedince V hierarchii, charakteristiku a zpasob chovani jedince, vztah mezi lidmi
¢i socialnimi skupinami. Pozornost je zde zaméfena na osobu, jeji postaveni ve skupiné
a vztah kostatnim ¢lenim skupiny. Definice proto vystihuje spiSe osobu leadera

nez samotny leadership.12

® SMIRCICH, L. and G. MORGAN. In: YUKL, G. A. Leadership in Organizations. 7th ed. Upper Saddle
River: Prentice Hall, 2008, p. 3. ISBN 0132424312,

° JACOBS, T. O. and E. JAQUES. In: YUKL, G. A. Leadership in Organizations. 7th ed. Upper Saddle
River: Prentice Hall, 2008, p. 3. ISBN 0132424312,

10 DRATH, W. H. and CH. J. PAULUS. In: YUKL, G. A. Leadership in Organizations. 7th ed. Upper
Saddle River: Prentice Hall, 2008, p. 3. ISBN 0132424312.

" HOGAN, R. and R. B. KAISER. What we know about leadership. Review of General Psychology.
2005, vol. 9, no. 2, p. 169-180. ISSN 1939-1552.

12 LUKAS, I. a . SMOLIK. Psychologie viidcovstvi: Lidii a uplatiovini moci. 1. vyd. Brno: Computer
Press, 2008, s. 75. ISBN 978-80-251-2139-9.
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V soucasné dob¢ je leadership nejcastéji definovan jako proces ovliviiovani druhych
smérem k dosazeni spolecnych cilii. Tedy zdmérné ptisobeni vidce na ty, ktefi jsou
vedeni, s cilem zménit zptsob jejich chovani a vzajemné vztahy. A to prostfednictvim
pristupt, které vedou k podnécovani iniciativy pracovnikli, rozvijeni jejich potencialu

a k podpofe tymové prace a spoluprace.™

2.2 POSLANI LEADERSHIPU

Zakladem efektivniho, tzn. inspirativniho, smysluplného a tvofivého, vedeni lidi
je kazdodenni prace s lidmi v ramci celé organizace. Podstatné piitom je, aby lidé

pochopili, jak jejich prace ptispiva k uspéSnému fungovani organizace.

Poslanim leadershipu je podpofit a zlepsit vztahy mezi vSemi Stranami, uvnité i vné
organizace, které jsou zainteresovany na dosahovani pozadovanych vysledkt, a vést je

k rozvoji jejich vykonnosti."*

Ke zlepseni vykonnosti a vysledk (vykonu), mize dojit odstranénim nasledujicich

bariér:

- ve znalostech a dovednostech pracovnikd,

- V technickych parametrech pracovniho prostiedi,
za soucasného rozvoje vlastniho potencialu jednotlivych pracovnikd.
Tento prfistup je mozné vyjadfit pomoci jednoduché rovnice:

VYKON = POTENCIAL — BARIERY.

B JAROSOVA, E., D. PAUKNEROVA a H. LORENCOVA. Nové trendy v leadershipu: Koncepce,
vyzkumy, aplikace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2016, s. 11. ISBN 978-80-7261-479-0.

Y TURECKIOVA, M. Kli¢ k iicinnému vedent lidi: Odemknéte potencidl svych spolupracovnikii. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 2007, s. 8. ISBN 978-80-247-0882-9.
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Soucasny leadership spociva ve vytvareni optimalnich podminek k vykonu, snazi se

odstratiovat bariéry nejen okolo lidi, ale také v lidech a uvoliiovat tak jejich potencial.*®

Zakladnim piedpokladem pro rozvoj lidského potencialu je tedy vytvofeni takovych
podminek, ve kterych lidé budou védét, co od nich organizace ocekava, jak ji mohou
byt prospésni a jak bude jejich usili ocenéno. V takovych podminkach budou lidé,
vedeni skutecnym leaderem, podavat lepsi vykon, budou flexibilngjsi, iniciativnéjsi

¢1 angazovangjsi ve své praci.

Vztah mezi G¢innym vedenim lidi a zlepSenim vykonu pracovnikii je mozné znazornit

pomoci nasledujici rovnice:
PV=f(MxSxP),

kterou je mozné c¢ist ndsledovné: pracovni vykon (PV) je zavisly na Grovni motivace
(M), schopnosti pracovnika (S) a na podminkach (P), které mu pro jeho praci
organizace vytvori. Jedinym faktorem, ktery muze organizace ovlivnit pfimo, jsou

podminky. Motivace a schopnosti jsou zavislé na osobnosti pracovnika.™

> TURECKIOVA, M. KIi¢ k ticinnému vedeni lidi: Odemknéte potencidl svych spolupracovnikii. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 2007, s. 8. ISBN 978-80-247-0882-9.
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Obrazek 1: Faktory pracovniho vykonu lidra
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Zdroj*’

Pracovni vykon leadera, stejn¢ jako vsSech ostatnich pracovnikl v organizaci, je mozné
zvySovat plisobenim na jednotlivé faktory pracovniho vykonu, kterymi jsou motivace,
schopnosti pracovnika a podminky prace. Tim, jak na tyto faktory pisobit a dale je

rozvijet V zajmu jednotlivce, tymi i celku, se zabyva pravé leadership.

2.3 VYMEZENiI LEADERSHIPU VUCI MANAGEMENTU

Klasické rozliseni mezi managementem a leadershipem provedl Kotter. Management

definoval jako ,dé¢lani véci spravnym zpasobem® a jako dosahovani vykonu

Y TURECKIOVA, M. KIi¢ k uicinnému vedeni lidi: Odemknéte potencidl svych spolupracovnikii. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 2007, s. 9. ISBN 978-80-247-0882-9.
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a oCekavanych vysledku prostiednictvim piikazd a kontroly. Leadership proti tomu
18

vymezil jako ,,délani spravnych véci“ a jako inspirovani lidi prostfednictvim vizi.
Hlavnim ukolem managementu je zajisténi komplexniho fungovani organizace,
to znamena dosaZeni stability a co mozna nejlepsich vysledku. Naproti tomu leadership
ma zasadni roli pfi vyhledavani novych pfilezitosti, ur€ovani sméru dal§itho vyvoje

organizace a napliiovani ucelu jeji existence.

Management a leadership se vzajemné nevylucuji. Ani jeden systém sam o sob¢
dlouhodob¢ neobstoji. Z hlediska organizace je prvotni vytvofeni vize, a teprve od ni
se odvozuje strategie, cile a plany organizace. S vyuzitim manaZzerskych funkci, jako je
planovani, organizovani, fizeni zdroju a kontrola, jsou pak prostiednictvim lidi, tyto cile
napliiovany. Z toho vyplyva, ze pro uspéch organizace je leadership a management

neoddélitelny, a to zejména v soucasné dob¢.

Rozdily mezi managementem a leadershipem jsou zjevné v bezprostiednim kontaktu
vedouciho pracovnika s ostatnimi lidmi v rdmci organizace. Manazer se o mezilidské
vztahy primarné nestard, rozhodujici je pro néj plnéni zadanych ukol prostfednictvim
fizeni lidi. Leader naopak na zéakladé svého vztahu k lidem a stylu jednani s nimi

ziskava své nasledovniky, ktefi jsou pfi pInéni tikolti samostatnéjsi a uvédoméle;jsi.

Skute¢na vudci osobnost v sobé spojuje charakteristiku leadera i manazera. V roli
leadera jde predevsim o schopnost vytvaret vize a ziskavat pro jejich napliiovani ostatni
Cleny organizace, tedy uplatiovat svij vliv. Vroli manazera se pak jedna
0 znalost oboru a pravomoc rozhodovat, tedy vyuzivat moc. Skuteény leader je tedy
nositelem urcitych hodnot, vlastnosti a znalosti a slouzi jako vzor pro jednani ostatnim

W o : l
¢lenlim organizace. ’

" KOTTER, J. P. A FORCE FOR CHANGE: How Leadership Differs From Management. 1st ed. New
York: Free Press, 1990, p. 6. ISBN 0029184657.

Y TURECKIOVA, M. KIi¢ k ticinnému vedeni lidi: Odemknéte potencidl svych spolupracovnikii. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 2007, s. 20. ISBN 978-80-247-0882-9.
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Obrazek 2: Faze prerodu manazera v lidra
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leadershipu.

Nejvyraznéjsi zménu piedstavuje ale Groven transformac¢niho leadershipu. Leader se jiz

nesnazi ziskat nasledovniky, nybrz nastupce. Sviij vliv a podporu proto smétuje

k rozvoji jejich schopnosti tak, aby byli sami schopni vykonavat ty nejnaro¢né&jsi ukoly.

Vede je tedy k tomu, aby se i oni sami stali lidry.

* TURECKIOVA, M. KIli¢ k uicinnému vedeni lidi: Odemknéte potencidl svych spolupracovnikii. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 2007, s. 21. ISBN 978-80-247-0882-9.
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3 VYVOJ TEORII LEADERSHIPU

Skute¢né efektivnim leaderem mulze byt jen ten, kdo porozumi teoriim leadershipu.
Jednotlivé teorie se vyvijely postupné v nékolika etapach. Kazd4d vyvojova etapa
rozsitila a obohatila poznatky piredchazejici etapy. Dobry leader musi byt schopny
pochopit podstatu kazdé teorie, a sam si zvolit styl vedeni lidi, ktery mu nejlépe

vyhovovuje.

3.1 TEORIE RYSU

Ptiblizné od 30. let 20. stoleti byl z4jem védct v oblasti leadershipu zaméfen na otazky
moci v rukou leadert. Usili badatel se tak zaméfilo na osobnost leaderd, jejich
mimotfadné vlastnosti a schopnosti, ¢i na vrozené¢ predpoklady, které znich d¢laji
vyjimecné jedince. Vznikla tak teorie rysi, nazyvana také teorii velkych muzi. Tato

teorie vychazela z ptredstavy, ze lidé se leadery jiz rodi, sami se jimi nestavaji.
Peter Northouse identifikoval Zadouci osobnostni charakteristiky leadera:

- inteligence: leadefi mivaji vyssi inteligenci nez jejich podiizeni,

- sebeduvéra: leadeti byvaji presvédéeni o svych kompetencich a dovednostech,
jsou sebejisti pti ovlivitovani druhych lidi,

- odhodlanost: leadefi byvaji iniciativni, vytrvali, dominantni, proaktivni, maji
touhu dotahnout véci do konce,

- integrita: leadefi byvaji Cestni a vérohodni, dosahuji shody mezi svymi slovy
a chovanim,

- sociabilita: leadefi byvaji diplomaticti, pratelsti a taktni, jsou citlivi vaci

potiebam druhych lidi.?*

Z psychologického pohledu jde ale o velmi rozdilné ptredpoklady, které nelze snadno

podradit do zakladnich strukturdlnich ¢asti osobnosti.

>’ NORTHOUSE, P. G. Leadership: Theory and Practice. 7th ed. Thousand Oaks: SAGE Publications,
2015, p. 23-26. ISBN 1483317536.
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Zajem badatelt v oblasti leadershipu se postupné orientoval také na vymezeni
dovednosti leadera. Ty je mozné si na rozdil od relativné stalych osobnostnich

vlastnosti, pribézné osvojovat a rozvijet.
Robert Katze definoval potiebné okruhy dovednosti leadera:

- koncepéni: dovednosti potfebné pro rozhodovani a planovani,
- interpersonalni: dovednosti pro jednani s lidmi a jejich vedent,

- odborné: dovednosti specifické pro rizné typy tikoli.?

Z hlediska ptedpokladii pro ucinny leadership je vSak vymezeni téchto zadoucich
dovednosti nepostacujici, a to proto, ze jejich rozvoj a uplatnéni zavisi i na dalSich
osobnostnich charakteristikdch jedince. Mezi né¢ muzeme zatadit jak vlastni fidici

schopnosti, odborné védomosti a zkuSenosti, tak motivacni profil a osobnostni rysy.

Teorie ryst nedokazala vysvétlit, pro¢ lidé, ktefi maji zddané charakteristiky leadera,
se ve skuteCnosti leadery nestavaji. V dusledku toho se zajem badatelti ptesunul
od pohledu, jaci leadefi jsou, Ktomu, jak se chovaji a co dé€laji, tedy k piistupim

behavioralnim.

3.2 BEHAVIORALNI TEORIE

Pocatky behaviordlnich pfistupli jsou spojeny s vymezenim ,klasickych® styll
leadershipu, které leader pouziva k ovliviiovani druhych lidi. Poukazuji na to, co leader

déla a jak se chova smérem k dosaZeni spole¢nych cila.
Lewin, Lippit a White na zaklad¢ svych vyzkumi rozlisili zakladni styly vedeni:

- autokraticky: viidce €inil rozhodnuti a fikal ostatnim, co maji d€lat,

2 KATZ, R. L. Skills of an effective administrator. Harvard Business Review. 1955, vol. 33, no. 1, p. 33-
42. ISSN 0017-8012.
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- demokraticky: viidce podporoval skupinovou diskusi a participaci,

- lassez-faire: viidce minimalng ovliviioval innost skupiny.?

Od konce 40. let 20. stoleti probihaly témét soubézné série vyzkumi, na Ohio State
University a University of Michigan, zaméfenych na chovani leadert. Na za¢atku 60. let
let vznikl model tzv. manazerské mtizky (v originalu Managerial Grid), autori
Roberta Blakea a Jane Moutonové.?* Od té doby byl tento model n&kolikrat pfepracovan
az do soucasné verze modelu autort Roberta Blakea a Anne McCanse, ktery se nazyva
Leadership Grid.

* Socidlni psychologie — interakce a komunikace [online]. [cit. 2017-12-31]. Dostupné z:

https://www.gjj.cz/sites/default/files/dokumenty/predmety/psychologie/citanka_z_psychologie/15. kapito
la.pdf

** Managerial Grid Model — Also known as Leadership Grid [online]. [cit. 2017-12-31]. Dostupné z:
http://www.leadership-central.com/managerial-grid.html
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Obrazek 3: Management Grid / Leadership Grid
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Vysvétlivky (vlastni pieklad z originalu): Management Grid (manazerska miizka), Leadership Grid
(mfizka vedeni lidi), The Opportunistic Styles (styly vhodné pro rizné situ¢ni podminky), The Country
Club or Accommodating (leadership ,,venkovského klubu®), The Indifferent or Impoverished (ochuzeny
leadership), The Paternalistic Style (tidici styl), The Status Quo or Middle of the Road (leadership
Huprostied cesty*), The Dictatorial or Produce, Perish or Control (autoritativni leadership), The Sound or

Team (tymovy leadership)

Zdroj®

Uvedeny model rozliSuje dv€ dimenze leadershipu, oznacené jako ,,zaméfenost na lidi*
a ,,zameéfenost na ukoly®“. Na zakladé miry (vyjadfené na stupnici 1-9), v nizZ se leader

zamétuje na ukoly nebo na vztahy, rozlisuje zakladni styly leadershipu:

- autoritativni leadership (9,1): styl, kdy se leader soustied’uje na tkoly, podiizené

pracovniky vnima pouze ve vztahu k vykonu,

» Managerial Grid Model — Also known as Leadership Grid [online]. [cit. 2017-12-31]. Dostupné z:
http://www.leadership-central.com/managerial-grid.html
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- ochuzeny leadership (1,1): styl, kdy leader je charakterizovan jak nizkym
zamétenim na lidi, tak i na ukoly,

- leadership ,,uprostied cesty” (5,5): styl, kdy leader usiluje o vyrovnanost mezi
zaméfenim na lidi a zaméfenim na tkoly,

- leadership ,,venkovského klubu®“ (1,9): styl, kdy se leader stard o lidi vice nez
o splnéni ukolu,

- tymovy leadership (9,9): styl, kdy se leader orientuje zaroven na vztahy

i na vysoké vykonové cile.”®

Model Leadership Grid predstavuje prakticky koncept, ktery je pouzivan ve vzdélavani
a rozvoji manazerd po celém svété. Nepodatilo se ale prokazat jeho ucinnost za vSech

situacnich podminek.

3.3 KONTINGENCNI TEORIE

Kontingen¢ni teorie jiz od svého pocatku upozoriuji, Ze odlisné podminky a situace
vyzaduji odliS$né pfistupy a styly vedeni. Od leaderii se ocekava, ze dokazi zvolit takové

ptistupy, které odpovidaji danému tkolu a situaci.
3.3.1 SITUACNI LEADERSHIP

V 70. letech 20. stoleti se stal Siroce vyuZivanym modelem situaéni leadership, autorii
Paula Herseyho a Kena Blancharda.?” Uginnost tohoto modelu je zavisl4 na vhodné
kombinaci stylu podporujiciho a direktivniho, v zavislosti na pfipravenosti podtizenych.
Direktivni chovani je zaméteno na to, jak splnit pracovni tkol. Podporujici chovéni
se orientuje na rozvijeni iniciativy pracovnikl a na ovliviiovani jejich postojt. Jde tedy
o kombinaci ukolového a vztahového chovéni, kterd propojuje rizné teoretické

koncepce leadershipu. Od doby svého vzniku byl model situaéniho leadershipu

26 Managerial Grid Model — Also known as Leadership Grid [online]. [cit. 2017-12-31]. Dostupné z:
http://www.leadership-central.com/managerial-grid.html
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Hersey-Blanchard Situational Leadership Theory [online]. [cit. 2018-01-01]. Dostupné z:
http://www.free-management-ebooks.com/faqld/leadtheory-06.htm
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nékolikrat prepracovan az do soucasné podoby modelu autora Kena Blancharda, ktery
je oznacovan jako situaéni leadership II. Tento model oproti pivodnimu modelu vice
zdtraziiuje dilezitost rozvoje pracovniki. Uéinny leadership tedy predpoklada volbu
takového stylu vedeni, ktery odpovida urovni zvladani konkrétniho tkolu danym
pracovnikem. Uroveii rozvoje pracovnika ve vztahu k ukolu pak zavisi na kombinaci
jeho kompetence (souhrn individualnich pfedpokladd jedince) a jeho pracovni ochoty

(odhodlani dany ukol splnit).

Zakladni styly vedeni lidi vychazejici z kombinace podporujiciho a direktivniho
chovani jsou:

- ptimy, direktivni styl: vysokd mira direktivity a nizka mira podpory,

- koucovani: vysoka mira direktivity a vysoka mira podpory,

- podporovani: nizk4 mira direktivity a vysoka mira podpory,

- delegovani: nizkd mira direktivity a nizka mira podpory.28

Model situa¢niho leadershipu II upozoriiuje, ze zadny styl vedeni lidi nemtzeme
oznacit jako nejlepsi. Leader by mél vzdy sviij pfistup pfizpusobit aktudlni Grovni

rozvoje pracovnika ve vztahu k zadanému ukolu.
3.3.2 TEORIE CESTY K CIiLI

Teorie cesty K cili byla poprvé popsana V literatuie v 70. letech 20. stoleti, a to v dilech
Martina Evanse a Mitchella Househo. Zabyva se otdzkou, jak leader mize ovlivnit
motivaci vedenych pracovnikii smérem k dosaZeni pracovnich cilii. Z teorie vyplyva,
ze volbou leadera musi byt takovy styl vedeni, ktery odpovida motivaénim potiebam

pracovnikd, typu pracovniho tkolu a organiza¢nim podminkam.

?® New to Management? Try the Situational Approach [online]. © 11.2.2017 [cit. 2018-01-01]. Dostupné
z: http://sites.psu.edu/leadership/2017/02/11/new-to-management-try-the-situational-approach/
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Teorie cesty k cili rozliSuje zakladni styly leadershipu:

- direktivni styl: mél by byt pouzivan pfi plnéni nejasnych a neptehlednych ukolda,
vedenym pracovnikiim poskytuje strukturu a jasna pravidla,

- podporujici styl: mél by byt pouzivan v situacich, kdy podfizeni musi vykonavat
nudnou nebo stresujici praci, vedenym pracovniklim zajiSt'uje péci a respekt,

- participativni styl: mél by byt pouzivan v situacich, kdy podfizeni maji fesit
nestrukturovany a nejasny Ukol, vedenym pracovnikim umoZznuje
spolurozhodovat,

- vykonové orientovany styl: mél by byt pouzivan pii plnéni komplexnich

s 1 LAl , e e s v 2
a naroénych ukolt, vedenym pracovnikéim pfinasi nové vyzvy.?

Pokud leader zvoli vhodny styl vedeni, podpoii tim oéekavani pracovnikli sméfujici
Kk uspésnému dosazeni cile. Pracovnik je totiz motivovan tehdy, pokud véfi, Zze dokaze
dosahnout konkrétniho cile a tento cil je spojen se subjektivné hodnotnou odménou.

Vhodny styl leadershipu tak zvySuje motivaci pracovnikli na cesté k cilim.
3.3.3 MODEL VYVAZENEHO LEADERSHIPU

Jednim ze soucasnych konceptl, ktery vyZaduje kvalitni vyhodnoceni situacnich
podminek a odpovidajici reakci na né€, je model vyvazeného (versatilniho) leadershipu,
autort Roberta Kaplana a Roberta Kaisera.*® ,, Vyvdzenost znamend schopnost pouZivat
protichiidné postupy, umeéni ubranit se preferenci urcitych zpiisobii vedeni lidi na ukor

v ,v , v Foore e . 770 «31
prehlizeni a podcenovani jejich protipolu.

Model vyvazeného leadershipu je zalozeny na tfech kli¢ovych principech:

- princip 1: vyvazeni manazeti nepouzivaji Zadny postup v piehnané mire,

» path — Goal Leadership Theory [online]. © 31.10.2013/9.9.2015 [cit. 2018-01-01]. Dostupné z:
http://www.nwlink.com/~donclark/leader/lead_path_goal.html

** KAPLAN, R. E. and R. B. KAISER. Developing Versatile Leadership. MIT Sloan Management
Review. 2003, vol. 4, no. 4, p. 19-26. ISSN 1532-9194.

' PAVLICA, K., E. JAROSOVA a R. B. KAISER. Vyvazeny leadership: Dynamika manazerskych
dovednosti. 2. vyd. Praha: Management Press, 2015, s. 15. ISBN 978-80-7261-289-5.
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- princip 2: vyvazeni manazeti uplatiiuji protichidné postupy ve vzijemné
rovnovaze,
- princip 3: vyvazeni manazefi spravné vyhodnocuji situaci a adekvatné na ni

reaguj i%

r v r

VyvaZeni manaZefi nepouZivaji Zadny postup v prehnané mire

Vyvézenost vyzaduje zru¢nost v praci s riznymi fidicimi postupy a dovednostmi, uméni
vyuzivat je ve spravné mife a v odpovidajici situaci, a schopnost nenechat se unést

svymi vlastnimi pfednostmi.
VyvaZeni manazeri uplatiiuji protichiidné postupy ve vzajemné rovnovaze

Série vyzkumi v oblasti leadershipu vedla k identifikaci fady protikladnych dimenzi,
kdy kazda strana piedstavuje dilezitou funkci, a pro G€inné vedeni je nepostradatelna.
Komplexni model manazerské prace tak spojuje dvé obecna rozliSeni. Prvni z nich
je rozliSeni mezi managementem a leadershipem. Management se soustfeduje
na dosahovani vykonu prostiednictvim piikazi a kontroly, zatimco leadership
je zaméfen na inspirovani lidi prostfednictvim vizi. Druhé rozliSeni se tyka
interpersondlnich a organizacnich aspektli leadershipu. Interpersonélni aspekty souvisi
S tim ,,jak* manaZzer vede, oproti tomu organizacni aspekty se tykaji toho, ,,co* manazer
déla. Na zakladé kombinace rozdilu mezi managementem a leadershipem a rozliSenim

»jak® a ,,co” manazer d€la, byl vytvoren Model protikladnych ptistup.

* PAVLICA, K., E. JAROSOVA a R. B. KAISER. Vyvazeny leadership: Dynamika manazerskych
dovednosti. 2. vyd. Praha: Management Press, 2015, s. 15-16. ISBN 978-80-7261-289-5.
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Obrazek 4: Model protikladnych ptistupt

Na protikladnych polech dimenze zobrazujici interpersondlni aspekty jsou direktiva
a podpora. Zatimco pii direktivnim leadershipu se leader drzi svych vlastnich nazort
a zdroju, pfi podporujicim leadershipu se orientuje na vytvareni piilezitosti pro druhé
a poskytovani samostantnosti a volnosti druhym. Na protikladnych pdlech dimenze
zobrazujici organizani aspekty, jsou operativni orientace a strategicka orientace
leadera. Zatimco pii operativnim leadershipu se leader orientuje na kratkodobé vysledky
a usmérnovani aktivity lidi k pInéni kazdodennich ukolt, pii strategickém leadershipu
se zamétuje na dlouhodobé vysledky a ziskavani lidi pro spole¢nou vizi. Dosahovani
a udrzovani pfiméfené rovnovahy vyzaduje citlivé vyvazovani protikladnych postupti

v ¢innosti leadera tak, aby dokazal uplatiiovat riznorodé ptistupy.
VyvaZeni manazeri spravné vyhodnocuji situaci a adekvatné na ni reaguji

Vyvazenost predpoklada spravné zhodnoceni situace a porozumeéni postuptim, které
umoziuji optimalné reagovat na danou situaci. Zaklada se tedy na znalosti a pochopeni

vyznamu protikladnych, vzijemné se dopliujicich postupt.

¥ PAVLICA, K., E. JAROSOVA a R. B. KAISER. Vyvazeny leadership: Dynamika manazerskych
dovednosti. 2. vyd. Praha: Management Press, 2015, s. 19. ISBN 978-80-7261-289-5.
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Model vyvazeného leadershipu je zalozen na flexibilité leadera a jeho stylu vedeni lidi,
a to vzavislosti na osobnich charakteristikdich jeho nasledovnikli a konkrétnich

organiza¢nich podminkach.

3.4 TEORIE ZAMERENE NA OVLIVNOVANI

V 80. letech 20. stoleti se pozornost badateld postupné obratila ke zkouméni leadershipu
jako procesu ovliviiovani druhych véetné jeho emocionalnich, symbolickych
a hodnotovych aspektii. Podnétem pro toto zkoumani byla potifeba odliSeni transak¢niho
a transformac¢niho leadershipu. Vysledkem je model Full Range Leadership, jejimz
autorem je Bernard Bass a Bruce Avolio, ktery ptedstavuje prechod od laissez-faire

" .34
k transformac¢nimu leadershipu.

* BASS, B. M. and B. J. AVOLIO. Improving Organizational Effectiveness Through Ttransformational
Leadership. 1st ed. Thousand Oaks: SAGE Publications, 1994, p. 81. ISBN 0803952368.

31



Obrazek 5: Full Range Leadership

I
Effective
M
IS
IC
Passive Active
MBE
LF
Ineffective

Vysvétlivky (vlastni pieklad z originalu): Full Range Leadership (Vedeni v plném rozsahu), Passive
(pasivni vedeni), Active (aktivni vedeni), Effective (0¢inné vedeni), Ineffective (net¢inné vedeni), LF:
Laissez-faire (absence vedeni), MBE: Management by Exception (management na zakladé vyjimek), CR:
Contingent Reward (podminéna odména), IC: Individual Consideration (osobni ptistup leadera
k nasledovniktim), IS: Intellectual Stimulation (intelektualni stimulace), IM: Inspirational Motivation

(inspirace nasledovnik), II: Idealized Influence (idealizovany vliv)

Zdroj®

Laissez-faire leadership je definovan jako absence vedeni. Leader se nestard o své

podtizené, odklada rozhodnuti a vzdava se své odpovédnosti.

* BARBUTO, J. E. and L. L. CUMMINS-BROWN. Full Range Leadership [online]. © 23.7.2014 [cit.
2018-01-03]. Dostupné z: https://www.researchgate.net/publication/238663194_Full_Range_Leadership
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Transakéni leadership je zaméfen na ucelové uzavieni dohody mezi leaderem a jeho
nasledovniky. Jeho podstatou je poskytnuti odmény, popiipadé trestu, které maji vést

k motivaci podiizenych. Slozky transakéniho leadershipu jsou:

- podminénd odména: leader specifikuje odmény, které podiizeny ziska
na zdklad¢ uspésného splnéni stanovenych tukolt a dosazeni ocekavaného

vykonu, jednd se o pozitivni posileni zadouciho chovani,

- management na zaklad¢ vyjimek: rozliSuje aktivni management (leader se snazi
predchazet chybam - pozoruje své podiizené pfi praci a v ptipad¢ zjisténé chyby
je ihned na tuto skute¢nost upozorni), a pasivni management (leader zasahuje
do prace podiizeného az pfi vzniku problému), jednd se o negativni posileni

zadouciho chovani.

Transformacni leadership je orientovan na ovlivilovani motivace, vytvafeni klimatu
davéry a ujasnéni ucelu a smyslu ukoli. Leader vede své nasledovniky k dosazeni

vykonti, které jsou nad ramec o¢ekavani. Slozky transformac¢niho leadershipu jsou:

- idealizovany vliv: leadefi dosahuji toho, Ze se s nimi jejich spolupracovnici
identifikuji a sdileji jejich vizi,

- inspirativni motivovani: leadefi inspiruji a podnécuji motivaci svych
spolupracovnikil a vyjadiuji jim svoji divéru,

- intelektudlni stimulace: leadefi povzbuzuji své spolupracovniky ke kreativité
a inovacim, k iniciaci a pfijimani zmén,

- individualizované uznani: leadefi si vS§imaji jednotlivcl, znaji jejich potieby,

poskytuji jim podporu, pomahaji jim realizovat jejich potencial.®

** JAROSOVA, E., D. PAUKNEROVA a H. LORENCOVA. Nové trendy v leadershipu: Koncepce,
vyzkumy, aplikace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2016, s. 26-27. ISBN 978-80-7261-479-0.
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Model Full Range Leadership se fadi ke koncepcim, kde je stiedem zajmu osobnost
a chovani leadera. Diky darazu, ktery klade na vyznam nasledovnikl, se pfiblizuje
Kk pfistupim zaméfenym na zkoumani vzajemnych vztahi mezi leaderem a jeho

nasledovniky. Pfedevsim ke koncepcim tymového a participativniho leadershipu.

3.5 TEORIE PARTICIPATIVNIHO LEADERSHIPU

V 21. stoleti se rozviji dalsi forma leadershipu, a to participativni leadership. Je mozné
ho chéapat jako sdileni vlivu, tedy spolecné rozhodovani leadera a jeho nasledovnikii.
Participace na rozhodovani muze mit odlisné podoby s odliSnou urovni vlivu
podfizenych, a to od nulového vlivu na rozhodovani, az po vysokou uroven vlivu

u delegovani.

Yukl definoval formy participace:

autokratické rozhodovani: manazer se nezajima o nazory svych podfizenych,

rozhoduje se sam,

- konzultovani: manazer se zajima o ndzory svych podtizenych, rozhoduje se sdm,

- spoleéné rozhodovani: manazer diskutuje problém se svymi podiizenymi,
rozhoduje se spole¢né s nimi,

- delegovani: manazer specifikuje, zda je pted realizaci rozhodnuti poZadovano

jeho pfedchozi schvéleni, rozhoduji podfizeni na zékladé¢ ziskané pravomoci.37

* YUKL, G. Leadership in Organizations. 8th ed. Harlow: Pearson Education, 2013, p. 115. ISBN 978-
0-13-277186-3.
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Obrazek 6: Kauzalni model participativniho leadershipu

Zdroj*®

Mezi hlavni pozitiva participativniho leadershipu patfi:

kvalita rozhodovani: moznost vyuzit nové znalosti a informace zvysuje motivaci
pracovnikii podilet se na hledani fesent,

mira prijeti rozhodnuti: moznost ovlivnit rozhodnuti zvySuje motivaci
pracovnikl k implementaci rozhodnuti,

spokojenost s rozhodovacim procesem: moznost vyjadfit své nazory
a preference ma pozitivni vliv na pracovniky,

rozvoj dovednosti: moznost podilet Se na rozhodovacim procesu ma pozitivni

vliv na rozvoj dovednosti pracovniki. >

*® YUKL, G. Leadership in Organizations. 8th ed. Harlow: Pearson Education, 2013, p. 116. ISBN 978-
0-13-277186-3.

¥ YUKL, G. Leadership in Organizations. 8th ed. Harlow: Pearson Education, 2013, p. 118. ISBN 978-
0-13-277186-3.
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Participativni leadership zdlraziuje dulezitost stale vySsi miry zapojeni nasledovnikli
do rozhodovani a ¢innosti tymu ¢i organizace jako celku. Vede k rozvoji nasledovnik,

jejich motivaci, pracovni spokojenosti a efektivni spolupraci v ramci celé organizace.

3.6  TEORIE AUTENTICKEHO LEADERSHIPU

V poslednich letech se do popiedi zdjmu vyzkumnik dostava téma, tykajici se etiky
leadershipu. Jedna se o koncept autentického leadershipu. Definovat ho je mozné jako
proces vychazejici z pozitivnich  psychologickych vlastnosti a rozvinutého
organiza¢niho prostfedi sméfujici k dosazeni seberegulovaného pozitivniho chovani

leaderti a jejich spolupracovniki.*°

*“ CAMERON, K. S., J. E. DUTTON and R. E. QUINN. Positive Organizational Scholarship:
Foundations of a New Discipline. 1st ed. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, 2003, p. 241-261.
ISBN 978-1-57675-232-6.
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Obrazek 7: Theoretical Model

Organizational
Citizenship
Behavior

Vysvétlivky (vlastni pieklad z originalu): Theoretical Model (teoreticky model), Authentic Leadership
(autenticky leadership), Identification with Supervisor (identifikace s leaderem), Empowerment
(zplnomocnéni), Work Engagement (pracovni vykonnost), Organizational Citizenship Behavior

(organiza¢ni chovani)

Zdroj**

Model poukazuje na souvislost mezi autenti¢nosti leadert a jejich pracovni vykonnosti.
Na zakladé¢ vyzkumil byl prokdzdn mezi autentiCnosti leaderli a jejich pracovni
vykonnosti vyrazné pozitivni vztah. To znamena, ze mira autenti¢nosti leader plisobi
vyrazné pozitivné na vztah mezi autenti¢nosti leaderii a vynaloZzenym Usilim ze strany
pracovniktl. Zaroven byl potvrzen vyrazné pozitivni vztah mezi autenti¢nosti leadera

a spokojenosti pracovnikii pod jeho vedenim.*

Walumbwa popsal jednotlivé faktory autentického leadershipu:

- vyvazené zpracovani informaci,

- internalizovana moralni perspektiva,

* WALUMBWA, F. O. et al. Psychological processes linking authentic leadership to follower behaviors.
Elsevier. 2010, vol. 21, p. 901-914.

* JAROSOVA, E., D. PAUKNEROVA a H. LORENCOVA. Nové trendy v leadershipu: Koncepce,
vyzkumy, aplikace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2016, s. 104-105. ISBN 978-80-7261-479-0.
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- vztahova transparentnost,

- sebeuvédomovani.*®

Vyvazené zpracovani informaci je zalozeno na schopnosti leadera provést objektivni
analyzu relevantnich dat, kterd piedchédzi vlastnimu rozhodnuti. Autenticti leadefi
nezanedbévaji, ale ani nepfeceiiuji ziskané informace a vénuji stejnou pozornost

jak pozitivnim, tak negativnim informacim.

Internalizovana moralni perspektiva je zaloZzena na schopnosti leadera uplatiiovat
moralni standardy, které usmériuji chovani jedince. Tento proces je postaven na vedeni
ptikladem a prokazovani shody mezi vnitinimi motivy a vnéjSimi aktivitami. Autenticti

leadefi prokazuji soulad mezi jejich osobnosti a pracovni roli.

Vztahova transparentnost je zalozena na schopnosti leadera sdélovat své cile, motivy,
hodnoty a emoce, které chova ke svym podfizenym. Jeho cilem je budovani duvéry
prostiednictvim otevieného piistupu ke svym podiizenym. Autenticti leadefi sdileji

se svymi podfizenymi své skutecné zaméry.

Sebeuvédomovani je zaloZeno na schopnosti leadera uvédomit si své silné a slabé
stranky, jak se projevuji na jeho vedeni, a jak jeho vedeni vnimaji ostatni. Autenticti
leadefi, diky tomuto poznani sebe sama, 1épe chapou své jedine¢né schopnosti, znalosti

a zkuSenosti.

Autenticnost leadert ma pozitivni vliv na konkrétni stranky pracovniho Zivota. A to
zejména na zvySovani divéry pracovnikil vV organizaci, pozitivni naladu pracovnikd,

spokojenost pracovniki, rozvoj pracovnikid a vykonnost pracovnikti a organizace.

® WALUMBWA, F. O. et al. Authentic Leadership: Development and Validation of a Theory-Based
Measure. Journal of Management. 2008, vol. 34, no. 1, p. 89-126. ISSN 1557-1211.
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3.7 TEORIE SERVANT LEADERSHIPU

V soucasné dobé se vyvoj teorie leadershipu ubira smérem k vedeni lidi s lidmi
a pro lidi nad ramec organizace. Na tomto piistupu je zalozena teorie servant
leadershipu. Servant leader si vazi Cestnosti, ma vysoké etické standardy a dava
prednost z4jmim ostatnich pfed svymi. Své nasledovniky povzbuzuje k aktivitam

a stara se o jejich neustaly rozvoj. Servant leader chape svoji roli jako sluzbu.**

Obrazek 8: Model servant leadershipu

| Predpoklady Chovani servant |l’dl’37

| Vysledky

— Konceptualni dovednosti U nasledovnikd:
Indwlc.iucfilm' fha’ Emocionalni podpora A Spokojenost
rakteristiky lidra Nasledovnici na prvnim Osobni pohoda
Vlastnosti nasle- misté £epoleiiigo prace

doxnlles Pomahat nasledovnikaim : Kreativita
rast a uspét Vykonnost
Organizacni a na- Chovat se eticky Chovani nad ramec
rodni kultura Zplnomociiovat dané pracovni role
Vytvaret hodpotu i Vykonnost
pro komunitu organizace

Zdroj*
Model servant leadershipu ma tfi zakladni komponenty:

- predpoklady servant leadershipu,
- chovani servant leadera,

- vysledky servant leadershipu.*®

* van DIERENDONCK, D. Servant Leadership: A Review and Synthesis. Journal of Management. 2011,
vol. 37, no. 4, p. 1228-1261. ISSN 1557-1211.

* JAROSOVA, E., D. PAUKNEROVA a H. LORENCOVA. Nové trendy v leadershipu: Koncepce,
vyzkumy, aplikace. 1. vyd. Praha: Management Press, 2016, s. 117. ISBN 978-80-7261-479-0.

** DAY, D. V. The Oxford Handbook of Leadership and Organizations. Oxford: Oxford University Press,
2014, p. 357. ISBN 978-0-19-975561-5.
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Piedpoklady servant leadershipu
Individualni charakteristiky servant leadera:

- touha slouzit ostatnim: odpovida Grovni vnitini motivace,

- emocni inteligence: ovliviiuje schopnost regulovat emocni stav,

- moralni zralost a schopnost jednat: odpovida urovni moralni ti¢asti na jednani,
- prosocidlni identita: odpovida potiebé pomahat druhym,

- klicové sebehodnotici charakteristiky: tvofi zdklad pro vnimani sebe sama,

- nizky narcismus: odpovida trovni sebevédomi jedince.
Chovani servant leadera
Dimenze chovani servant leadera:

- konceptudlni dovednosti: znalost organizace a pracovnich ¢innosti,

- emocionalni podpora: ohleduplnost vii¢i starostem ostatnich,

- nasledovnici na prvnim misté: upfednostnéni potteb pracovnikd,

- pomahat nasledovniklim riist a uspét: poskytnuti podpory pracovnikim,
- chovat se eticky: schopnost oteviené komunikovat s ostatnimi,

- zplnomociovat: pfedani zodpovédnosti pracovnikiim,

- vytvaret hodnotu pro komunitu: zapojeni do vefejné prospéSnych aktivit.
Vysledky servant leadershipu

Servant leadership ma vliv na chovani organizace jako celku. Pokud je nalezen soulad
mezi leaderem a nasledovnikem, dochdzi u néasledovnika k rozvoji jeho chovani. Diky
tomu pak organizace dosahuje lepsich vysledki. Servant leadership mutize tedy pozitivné

ovlivnit jak vystupy na Grovni jedince, organizace, tak 1 celé komunity.
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Model servant leadershipu ma svou silnou stranku v orientaci servant leadert na rozvoj
svych nasledovnikli. Nasledovnici maji moznost ziskat takové pracovni zkuSenosti,
které jim umozni rozvijet nové dovednosti. To jim pak umoziuje pievzit zodpovédnost
za dtlezitd rozhodnuti a sdilet tak moc se svym leaderem. Slabou strankou tohoto

pfistupu mtize byt nepfipravenost nasledovnikl pfijmout tento zpiisob vedeni.

41



4 OSOBNOST LEADERA

Za leadera mizeme oznalit Cloveka, ktery svym jednanim, znalostmi a dovednostmi

vyvolava respekt a divéru u ostatnich lidi a soucasné dokaze ovlivnit jednani jinych

lidi, a napomoci jejich rozvoiji.

4.1 RYSY VUDCIi OSOBNOSTI

Vyzkumy ryst leaderti se zaméiuji pifedev$im na intrapersondlni stranku osobnosti.

Jednim z nejrozsifenéjSich osobnostnich modeld je v soucasnosti model Big Five.

Model je zaloZen na péti osobnostnich rysech, které jsou z v&tsi miry vrozené, stabilni

v Case a na sob¢ nezavislé. Zameétuje se na podstatné osobnostni rysy leadera:

neuroticismus: vysoka mira neuroticsmu znamena, ze ¢lovék je emocné labilni,
naopak nizka mira neuroticismu poukazuje na mén¢ intenzivni prozivani emoci,
extroverze: vysoka mira extroverze znamena, ze ¢lovek rad potkava nové lidi,
naopak nizka mira extroverze poukazuje na uzavieni se do vlatniho nitra,
otevicenost via¢i zkuSenosti: vysoka mira otevienosti vi¢i zkuSenoti znamena,
ze Clovek je ochotny vice experimentovat, naopak nizka mira otevienosti vici
zkusenosti poukazuje na slon ke konzervativnimi postoji,

privétivost: vysoka mira pfivétivosti znamena, ze Cloveék je ochotny pomoci,
naopak nizkéa mira ptivétivosti poukazuje na prosazovani vlastnich zajmau,
svédomitost: vysoka mira svédomitosti znamena, ze ¢lovek je vytrvalejsi pti
plnéni tkoll, naopak nizka mira svédomitosti poukazuje na mensi zaméteni se

na tkol.*’

* HREBICKOVA, M. a T. URBANEK. NEO pétifaktorovy osobnosmi inventdi. 1. vyd. Praha: Hogrefe-
Testcentrum, 2001, s. 1-10.
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Kazdy rys Big Five zahrnuje vice charakteristik, které mouhou byt hodnoceny oddélené.
Jsou jimi inteligence, dominance, empatie, nezavislost, vykonova a vztahova motivace.

Dobry leader by tedy mél byt pfedevsim inteligentni, spise extrovertni, k ikolim by mé¢l
pfistupovat svédomité a zaroven mit vysokou miru emocionalni stability. Soucasné
by mél davat najevo své hodnoty, pfedevSim osobni integritu. VSechny tyto

charakteristiky vyrazné ovliviuji efektivitu leadera.

Cloveék musi byt vybaven urditymi charakteristikami, vlastnostmi & povahovymi rysy,
které jsou piedpokladem pro to, stat se leaderem. Je pochopitelné, ze se nékdo narodi
s vetSim pfirozenym talentem nez druhy, ale schopnost vést je ve skuteCnosti tvoiena
celym souborem dovednosti, z nichZ témét kazdou je mozné rozvijet nebo se ji naucit.

Neda se proto fici, Ze ¢lovek se leaderem rodi, nebo Ze existuje osobnost leadera.*®

Osobnostni charakteristiky maji vétsi vliv na to, zda je ¢lovék vniman okolim jako
leader, nez na to, jaky vykon ve své pozici podava. Z toho vyplyva, Ze efektivita leadera
nezavisi pouze na jeho charakteru, ale také na dals$i slozce jeho osobnosti,

a to na schopnostech a dovednostech nutnych pro proces vedeni lidi.

4.2 SCHOPNOSTI VUDCI OSOBNOSTI

Schopnosti leadera je mozné rozdélit do n€kolika skupin. Jedné se o obecné poznavaci
schopnosti ¢i inteligenci a tvofivost, znalosti a zkuSenosti, o osobni a socialni

dovednosti a o emo¢ni nebo také socialni inteligenci.

Inteligence umoziuje leaderovi spravné se orientovat ve slozitych situacich.
Inteligentni leader se vyznacCuje jak fluidni inteligenci (vrozenou), tak krystalickou
inteligenci (rozvinutou dal§im vzdélanim). M& schopnost ziskavat a uspésné

vyhodnocovat diilezité¢ informace. Umi se ucit ze zkuSenosti a pfizplisobit se ménicim

*® MAXWELL, J. C. Staiite se lidrem. 1. vyd. Praha: Euromedia Group, 2017, s. 24. ISBN 978-80-7549-
228-9.
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se podminkam prostfedi. Inteligence je proto dulezitym ptredpokladem pro nalezeni
spravnych rozhodnuti, a to ve velké mife zvySuje divéryhodnost a prestiz leadera

Vv o¢ich jeho nasledovniki.*®

Tvorivost uplatiiuje leader pii divergentnim mysleni, které vede k nalezeni vice
moznych feseni daného problému. Predpoklada plynuly tok myslenek, schopnost
vytvaret velké mnozstvi novych napadii a schopnost stidat rizna hlediska a myslenky.
Tvofivost charakterizuji intelektové schopnosti, ke kterym patii piedevsim flexibilita
(pracovni zpusobilost), fluence (plynulost pii tvorbé alternativnich feSeni), elaborace
(rozpracovani feSeni), originalita (jedinecnost feSeni) a senzitivita (citlivost pii hledani
feSeni). Tvotivy leader mysli pozitivng, je soustfedény a silné zaméfeny na dosahovani

cili.>

Osobni dovednosti predstavuji takové schopnosti leadera, s jejichz vyuzitim rozviji
svlij osobni a vidéi potencial. Jedna se predevSim o kvalitni time management
(dovednost efektivné a smysluplné vyuzivat svij ¢as). Dale pak schopnost ziskavat
nové znalosti a dovednosti nezbytné jak pro vlastni praci, tak pro roli leadera. Ale také
takové jednani, které predstavuje pé€i o vlastni fyzické a duSevni zdravi. Osobni
dovednosti uzce souvisi Se schopnosti leadera zvladat stres, suménim aktivniho

o A .. - ;s 251
odpocinku a nalézanim smyslu Zivota I mimo vlastni praCL5

Socialni dovednosti jsou pifimo spojeny s Cinnostmi, které leader realizuje
je dovednost ucelné a smysluplné socidlni komunikace. Pravé jejim prostfednictvim
vstupuje leader do socialnich vztahti s ostatnimi lidmi a muze tento vztah budovat,
udrzovat a rozvijet. Efektivni komunikace je vzdy dvojstrannym procesem, ktery je

zaloZen na otevienosti (piehledna komunikace), respektu (ucta k druhému ¢lovéku)

* BLAZEK, L. Management: Organizovani, rozhodovdni, ovliviiovani. 2. vyd. Praha: Grada Publishing,
2014, s. 193. ISBN 978-80-247-4429-2.

*® TURECKIOVA, M. KIli¢' k uicinnému vedeni lidi: Odemknéte potencidl svych spolupracovnikii. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 2007, s. 26-27. ISBN 978-80-247-0882-9.

! Tamtéz, s. 29-31
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a empatii (vciténi se do pociti druhého ¢lovéka). Uginna komunikace umozituje obéma

stranam si vyjasnit vzajemna o&ekavani, a dosahnout dobrého vykonu.*

Emocni inteligence poukazuje na schopnost leadera inspirovat ostatni lidi, a to
bez vyjadieni emoci neni mozné. Mezi slozky emoc¢ni inteligence patii sebeuvédoméni
(schopnost rozpoznat vlastni emoce, silné a slabé stranky, potfeby a motivace),
sebefizeni (schopnost jednat uvazlivé a ohleduplné, ochota pfijimat nejistotu a zménu),
empatie (schopnost zohlednit v procesu rozhodovani pocity podfizenych) a socialni
dovednosti (schopnost nachazet spole¢nou fe¢ s ostatnimi lidmi). Emo¢ni propojeni
leaderti a ostatnich lidi v organizaci pfinasi lepsi predstavu podfizenych o tom, co se

od nich o¢ekava a zvysuje vykonnost organizace.”®

Vyuzivani poznavacich schopnosti, zkuSenosti a navyku zacinat kazdou cestu (praci,
ukol, projekt apod.) s myslenkou na cil (vysledek) patii ke schopnostem leadera

a je pocateéni fazi procesu vedeni lidi.

4.3 VLIV VUDCI OSOBNOSTI

V oblasti vedeni lidi je mozné rozliSit pét urovni vedeni, které smétuji k rozvinuti
vud¢ich schopnosti leadera. Tato dlouha cesta zacind ve chvili, kdy lidé svého
nadfizeného poslouchaji, protoze musi, a kon¢i ve chvili, kdy ho nasleduji pro to, kym
je a co predstavuje. Kazdy leader by mél vychazet z tirovné, na které se zrovna nachazi

W

a usilovat o vlastni seberozvoj vedouci k vyssi trovni.
Koncept péti arovni vedeni lidi pfedstavuje postup po jednotlivych urovnich vedeni:

- uroven l: Postaveni — lidé nadfizeného nésleduji, protoZe musi,

- uroven 2: Svoleni — lidé nadfizeného nasleduji, protoZe sami chtéji,

> TURECKIOVA, M. KIli¢ k uicinnému vedeni lidi: Odemknéte potencidl svych spolupracovnikii. 1. vyd.
Praha: Grada Publishing, 2007, s. 32-33. ISBN 978-80-247-0882-9.

>> GOLEMAN, D. Jak se stdt skutecnym lidrem: Pro¢ je emocni inteligence tak dileZita. 1. vyd. Praha:
Metafora, 2015, s. 14-28. ISBN 978-80-7359-453-4.
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- uroven 3: Produkce — lidé nadiizeného nasleduji kvali tomu, co ud¢lal
pro organizaci,

- uroven 4: Rozvijeni lidi — lidé nadfizeného nasleduji kvuli tomu, co udé€lal
pro né,

- urovenn 5: Osobnost — lidé nadfizeného nésleduji pro to, kym je a co

- . 54
predstavuje.
Lidé nadrizeného nasleduji, protoze musi

Tato uroven je urCena nadfizenym, ktefi uplatiuji vliv nad druhymi lidmi

prostfednictvim svého postaveni vV organizaci a z toho vyplyvajicich pravomoci.
Lidé nadiizeného nasleduji, protoZe sami chtéji

Tato uroven je uréena vedoucim, ktefi jsou diky pevnym vztahim S druhymi lidmi

nasledovani a mohou je dlouhodobé efektivng vést.
Lidé nadfizeného nasleduji kvili tomu, co udélal pro organizaci

Tato uroven je urcena vedoucim, ktefi jsou zaméfeni na vysledek a spolecné s druhymi

lidmi dosahuji tspéchu.
Lidé nadrizeného nasleduji kviili tomu, co udélal pro né

Tato uroven je uréena vedoucim, ktefi jsou odhodlani rozvijet praci druhych lidi

a umoznit jejich osobni rast.
Lidé nadiizeného nasleduji pro to, kym je a co prredstavuje

Tato uroven je uréena skute¢nym leaderim, ktefi se vénuji po dlouhou dobu rozvoji lidi

a organizace.

Efektivni vedeni znamena byt osobnosti, kterou ostatni lidé s radosti a s divérou

nasleduji. Pokud vedouci trvale prokazuje dobré vedeni, muZe se na tuto uroven

> MAXWELL, J. C. 5 sirovni leadershipu. 1. vyd. Praha: Pavel Dobrovsky-BETA, 2012, s. 14-19. ISBN
978-80-7306-497-6.
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skute¢né dostat. Jeho cesta pokazdé zacina na té nejnizs§i urovni a postupné sméfuje
vzhliru. Zadnou z urovni neni mozné na této cesté¢ preskocit. Dosdhnout na nejvyssi
uroven vedeni predpoklada ochotu vedouciho uvolnit sviij vidcovky potencial a ziskat

vliv. Skute¢nym métitkem GspéSného vedeni je tedy vliv vedouciho.

4.4 EFEKTIVITA VUDCI OSOBNOSTI

Osobnost, tedy skutecny leader, rozviji schopnosti druhych lidi tak, aby dosahli nejvyssi
mozné urovné osobniho i profesniho rozvoje. Vidi jejich osobni potencial, sdili s nimi
vlastni zdroje a dava jim najevo, ze v né véfi. Predava jim svij vlastni vliv, tedy je

zplnomocnuje.
Podminky nutné pro zplnomociiovani:

- postaveni: zmocnovat miiZze pouze autorita,
- vztahy: zmociovat je mozné V piipadé dostateéné pevného vztahu,
- respekt: zmociovat je mozné na zakladé vzajemného respektu,

- odhodlani: zmoctiovat je mozné diky silnému odhodlani.>

Se zplnomocnovanim uzce souvisi také spravny postoj leadera. Ten se Casto obava
zmocnovat druhé lidi, protoze se citi nejisty. Boji se, Ze ztrati svou praci nebo bude
nahrazen osobou, kterou dosud vedl. Obava se zmény, ktera se mtze dotknout jak téch,
které zmocnil, tak jeho samotného. Pfitom zapomina na to, ze pokud nepfestane rist

a rozvijet se, bude mit vzdy néco, co mize predat a nahrazeni se tedy nemusi bat.
Proces zplnomocnovani zahrnuje posloupnost kroku:

- vyhodnocovéni: rozpoznani znalosti, dovednosti, touhy,
- ukazani prikladu: pfedvedeni spravného postoje, moralky,

- svoleni k tspéchu: o¢ekavani uspéchu, povzbuzovani,

> MAXWELL, J. C. Stasite se lidrem. 1. vyd. Praha: Euromedia Group, 2017, s. 105-108. ISBN 978-80-
7549-228-9.
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- preneseni pravomoci: pod¢€leni se o praci, pravomoci, schopnosti,
- projeveni diveéry: ukazani podpory, vira v uspéch,
- poskytnuti zpétné vazby: vyhodnoceni informaci, Cinnosti,

- vénovani svobody: dosaZeni vlastniho rozhodnuti, samostatnosti.*®

pravomoci ma velmi vysokou efektivitu. Vede jednotlivce Kk vétsi sebeduvéte
a produktivité, poskytuje leaderovi vétsi svobodu a podporuje rist organizace.
Pti zplnomociiovani druhych dochdzi i ke zlepSeni dalSich oblasti zivota leadera. To se
mize projevit v tom, ze ma vice ¢asu na dulezité véci, mize zvysit efektivitu své prace
1 miru svého vlivu na druhé, a hlavné mize mit neuvétitelny dopad na zivoty lidi,

které vede.

V nasi konkuren¢né orientované spolecnosti je zplnomocniovani pii vedeni cCasto
jedinou skute¢nou vyhodou, kterou ma jedna firma nad druhou. V tomto prostiedi
prestavaji rychle platit predpoklady, ze kterych organizace vychazi. Proto je nutné,
aby se organizace, kterd chce zlstat konkurenceschopnd, neustale ménila a zlepSovala.
V dnesni dobé jiz nestaci byt prumérny, a tak pokud chce organizace na dne$nich trzich

uspésné piezit, musi byt nejlepsi, a silna v oblasti leadershipu.

** MAXWELL, J. C. Staiite se lidrem. 1. vyd. Praha: Euromedia Group, 2017, s. 110-116. ISBN 978-80-
7549-228-9.
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PRAKTICKA CAST

5 REALIZACE SETRENI

Cilem Setfeni je zjistit, na jaké urovni vyuzivaji manazefi spolecnosti NES hlavni
zasady vyvazeného leadershipu ke zvyseni vykonnosti spole¢nosti. Na vzorku
30 manaZzer budou analyzovéna data, ktera umozni zjistit, jaky vliv ma nynéjsi uroven
leadershipu vybranych manazerti na vykonnost celé spolecnosti. Jestlize se potvrdi,

ze leadership je podceiovana oblast, budou navrzeny vhodné népravné kroky.

Pro naplnéni cile Setieni je zakladem kvalitni analyza, ktera se opira o teorii leadershipu
i o manazerské praktiky, S cilem vyuzit leaderhship v manazerské praxi co mozna
nejefektivnéji a pomoci manaZzerim i zaméstnanctim spolecnosti NES ke spokojenéjsi

a vykonngjsi praci.

Pro sbér dat byla zvolena metoda dotaznikového Setfeni, kterd umozni ziskat
strukturované odpovédi vybraného vzorku manazert pro jednotlivé oblasti leadershipu,

nasledné analyzovat situaci, definovat slaba mista a navrhnout pfipadnou napravu.

Aby bylo Setfeni efektivni, tedy kvalitni a rychlé, musi byt dobfe pfipraveno.
V nasledujicich kapitolach bude definovan vybrany vzorek manazerli, stanoveny

vyzkumné predpoklady a popsan vlastni sbér dat a jeho technika.

5.1 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI NES

Spole¢nost NES je systémovym integratorem v oblasti Informac¢nich Technologii, svym
klientim dodava velmi sofistikovand a komplexni feSeni informacnich aplikacnich
systému, postavena na znalostech informacnich a komunikaénich technologii.
JiZz z podstaty potiebuje mit velmi kvalitni, odborné¢ zdatné, a motivované pracovniky,
jelikoz zaméstnanec je jediny vyrobni prostfedek, ktery nevyrabi fyzicky vyuzivatelné
produkty na drahych technologiich, ale dodava poradenské, konzultacni
a implementacni sluzby, a to vyhradné na zdklad¢ svych znalosti. Zaméstnanci nasazuji

u klientd nova technologicka feSeni podporujici jejich podnikani, hledaji nové cesty
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k tusporam a K rozvoji podnikani klientd s vyuzitim informacénich technologii.
Spole¢nost ma 400 zaméstnancti, a kazdy z nich je vice ¢i méné zapojeny do cyklu

obsluhy zakaznika.

Cilem spolecnosti je pfindset pro své akcionaie zisk realizaci dodavek komplexnich
feSeni v oblasti Informacnich Technologii pro své dlouhodobé i nové zakazniky,
a zajistit neustaly rast hlavnich ekonomickych ukazateli jako jsou obrat, zisk nebo

objem nasmlouvanych projektu.

Spole¢nost je Fizena prezidentem spole¢nosti a jeho kliCovymi viceprezidenty (VP).
Kazdy z nich fidi 2-8 ptimych podfizenych, a ti operuji s dalsimi 5 az 40 zamé&stnanci.

Manazefi ptimo podtizeni prezidentovi spolec¢nosti jSOU:

- VP Divize Finance,

- VP Excellence Delivery,

- VP Divize Telecommunication,

- VP Divize Utility,

- VP Human Resources Management,
- VP Strategic Sales.

Uvedeny vzorek manazeru a jejich pfimych podfizenych byl vybran k Setieni.

5.2 ANALYZA STAVU VYKONNOSTI

Pro prvotni nahled na problematiku leadershipu ve spole¢nosti jsem na zdkladé
osobnich konzultaci se 3 vybranymi manazery (Manazer Lidskych Zdroji, Obchodni
Manazer, Projektovy Manazer), ziskala odpovédi na nasledujici otazky souvisejici

s vykonnosti spole¢nosti.

- Jsou auditované vysledky poslednich 5 let rostouci a jak?
- Jaky je pocet zaméstnancu a jejich skladba v poslednich 5 letech?
- Kolik procent zaméstnancii se Vymeénilo v poslednich 5 letech?

- Jak velky je tlak obchodu na realiza¢ni ¢ast spolecnosti?
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V jakém objemu jsou rizikové projekty?

Mate pocit, ze je ptistup zaméstnanct K plnéni ukolt aktivni?

Na zaklad¢ strukturovanych odpovédi vybraného vzorku manazerii, a syntézou

jejich odpovédi jsem vyhodnotila stavajici vykonnost spole¢nosti jako rizikoveé

stagnujici, a vyzadujici zménu v piistupu Kk vedeni lidi, z nasledujicich divodu:

spolecnost vykazuje, oproti rostoucimu segmentu trhu, za poslednich 5 let
pokles vykonu Ve vétSiné ukazatelich, pfedev§im v objemu obratu, ktery klesl
o 15 procent a v profitu, ktery klesl az do ztraty vroce 2013 (obrat
se V poslednich letech snizoval o 3-12 procent ro¢né, profit po né€kolikaletém
poklesu vykazal v roce 2017 rust),

pokles vykonu spolecnosti za poslednich 5 let znamenal nutnost zavést tisporné
kroky (meziro¢né se snizil pocet pracovniki pramérné 0 12 procent, marketing
byl nakladové znaéné¢ omezen a 30 procent seniornich zaméstnanci bylo
nahrazeno juniory),

fluktuace vykazovala nadprimérnad cisla, za poslednich 5 let se vymeénilo
40 procent zam¢stnancl spoleCnosti,

vykonnost slozky obchodu je na niz$i urovni nez v poslednich letech (mezirocné
poklesl objem novych nasmlouvanych projekti 0 20 procent), obchod je fizen
lidmi zkuSenymi v realizaci dodavek, coZz omezuje generovani novych
obchodnich pfilezitosti, a svéd¢i o velmi konzervativnim pfistupu K rdstu
spole¢nosti,

kvalita projektového managementu je na nizké Grovni (mezirocné se zvysil
pocet rizikovych projektt 0 20 procent),

motivovanost zaméstnancii je na nizké urovni (zaméstnanci neprojevuji

proaktivni pfistup), management voli direktivni styl fizeni.

Sami manazefi spolecnosti doporucuji napravu predevsim v oblasti fizeni zamé&stnanct
(chybi skute¢ni viidci), kterd ma zasadni vliv na vykonnost, kvalitu odvedené prace
a motivovanost zam¢stnancl. Z tohoto pohledu je nutné zhodnotit kvalitu leadershipu
jednotlivych manazerti, ktera je predpokladem pro uspésné fizeni podfizenych

zaméstnancll a jejich dal§i osobni a profesni rozvoj. Management spolecnosti neni
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pravdépodobné Vv tuto chvili dostatecnou autoritou pro své zameéstnance, proto bude
zkoumana oblast, kde se da ocekavat zlepSeni. Budu zkoumat oblast leadershipu

stavajiciho managementu.

5.3 VYZKUMNE PREDPOKLADY

Na zakladé¢ analyzy stavajiciho stavu spolecnosti a studia internich dokumentl
spolecnosti NES (mésicni vykazy vykonu spole¢nosti) povazuji za nejvétsi problém
neefektivni pfistup manazerd k fizeni svych podtizenych a jeho neprogresivni (ne tedy
pfimo ,,negativni*) vliv na vlastni praci podiizenych zaméstnanct, a tim i na vykonnost
celé spolecnosti. V ramci stanoveni vyzkumného problému budu definovat odpovidajici

vyzkumné predpoklady, které se nasledné budu snazit potvrdit nebo vyvratit.

Jednim z duvodu ztraty vykonu spolecnosti jsou pravdépodobné nedostatecné
vadcovské schopnosti leadera u jednotlivych manaZert spole¢nosti, ale i viidcovska role
prezidenta spole¢nosti. Management pusobi zpomalené, Casto neaktivné, a mnohdy
nekoordinované. Zpétnd vazba na cCinnost vedeni spoleCnosti, ziskana na zaklad¢
diskuse svybranymi zaméstnanci, je SpiSe negativni. Zaméstnanci si  mysli,
Ze management nema jasnou piedstavu, kam spolecnost smétfuje, a neni dostatecné

aktivni v fizeni lidi. Cast zamé&stnanct se projevila, Ze nema koho lidsky ,,nasledovat®.

Da se predpokladat, Ze vétSina manazert je Castecné demotivovand a Caste€né nema
vadcovské schopnosti. Management, respektive jeho c¢lenové, nedodrzuje zakladni
principy Fizeni sebe sama i svéfené jednotky. Rizeni je z ¢asti nestrukturované, kontrola
nad vykonem prace je nedostate¢na, a komunikace na velmi primérné urovni
(samoziejm¢& az na vyjimky skupinek jednotliven, které jsou si nazdjem blizké

a realizuji svoji vlastni pracovni politiku).

Na zaklad¢é poznatkti z manazerské praxe a teoretickych znalosti z oblasti leadershipu
byly, ve spolupraci svybranymi manazery, Stanoveny vyzkumné piedpoklady

pro jednotlivé oblasti Setfeni, které budou nasledné ovérovany.
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Oblast ,,protikladné ptistupy k leadershipu*

Vyzkumny predpoklad 1: Manazefi nedosahuji vyvazenosti pifi vyuZzivani
protikladnych pfistupi k leadershipu, neuplatiiuji pfiméfené direktivni a podporujici

styl, nezaméfuji se jak na kratkodobé tak na dlouhodobé cile.
Oblast ,,sebepoznani leadera*

Vyzkumny piredpoklad 2: Manazefi neprokazuji dostatecnou miru sebepoznani,
v interakci s druhymi nejsou pripraveni vyjadfit sva ocekavani a nazory a pfijimat

zpétnou vazbu tykajici se jejich osoby.
Oblast ,,0sobni styl ovliviiovani*

Vyzkumny predpoklad 3: Manazefi nevyuzivaji dostatecné raznorodé styly

ovliviiovani druhych lidi pro jejich efektivni vedeni.
Oblast ,,proces delegovani*

Vyzkumny predpoklad 4: Manazefi nezaujimaji vhodné postoje k delegovani, dochazi

tak k pfehnanému nebo nedostate¢nému delegovani.
Oblast ,,leadership ve spole¢nosti NES*

Vyzkumny predpoklad 5: Leadership je ve spole¢nosti NES na nizké Grovni a jeho

povysenim se da predpokladat zvySeni vykonnosti spolecnosti.

5.4 POPIS ZKOUMANEHO VZORKU

Zkoumany vzorek zahrnuje celkem 30 fidicich pracovnikii. Jedna se o 6 vysokych
manazeru spoleCnosti, podifizenych pifimo prezidentovi spoleCnosti, a jejich
24 podtizenych na pozici manaZzert stfedni linie. VSichni maji v popisu prace fidit jim

sveétenou jednotku o poctu 5 — 40 lidi.
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Skladba Setfeného vzorku 30 manazeri zhlediska pokryti celé spolecnosti

je nasledujici:

- VP Finance a jeho 2 podfizeni: tidi jednotku 25 lidi, zajistuje podporu
ostatnim slozkam spolecnosti v oblasti kontrolingu, reportingu, pravnich sluzeb,

- VP Excellence Delivery a jeho 4 podrizeni: tidi jednotku 106 lidi, odpovida
za dlouhodoby rist spolecnosti,

- VP Telecommunication a jeho 6 podfizenych: fidi jednotku 120 lidi, dodava
kritické systémy telekomunika¢nim operatortim,

- VP Utility a jeho 7 podfizenych: fidi jednotku 110 lidi, zabezpecuje expanzi
spolecnosti na zahrani¢ni trhy,

- VP Human Resource Management a jeho 2 podrizeni: tidi jednotku 5 lidi,
zodpovida za kvalitni ndbor a rozvoj zamé&stnancii podle strategie spole¢nosti,

- VP Strategic Sales a jeho 3 podrizeni: fidi jednotku 25 lidi, vede

komplikované obchodni piipady ve spolupraci se vSemi slozkami spole¢nosti.

Uvedenych 6 viceprezidenti se svymi 24 manazery zasadné ovliviiuje vykonnost

spole¢nosti, nastavuji jeji strategii, vykonavaji dohled i vlastni fizeni.

55 METODA VYZKUMU

Cilem Setfeni je zjistit troven leadershipu vysokych manaZert v jejich praxi. V ramci
Setfeni bylo osloveno 30 manazert, ktefi maji vyznamny vliv na vykonnost celé
spole¢nosti, a jSou V permanentnim vztahu s nadfizenymi i podfizenymi. Zamérem bylo
namotivovat manazery Kk aktivni spolupraci na popsaném Setfeni, aby spravné
a pozitivné chapali smysl Setfeni, zodpovédné a pravdivé odpovidali na otazky, a abych
mohla doporucit, dostatecné kvalitni a argumenta¢né silny, dalSi postup v oblasti

leadershipu ve spole¢nosti NES.

Vlastni sbér dat byl uskutecnén metodou dotaznikového Setfeni. Na zaklade
teoretickych poznatkl z oblasti leadershipu byly definovany okruhy otazek, vztahujici
se k efektivnimu vudcovstvi. Pozadavkem bylo ziskat data, vypovidajici o trovni

leadershipu ve spole¢nosti NES.
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Proces sbéru dat, a jeho nasledné vyhodnoceni, byl rozdélen do Ctyt fazi, a je popsan

v nasledujicich kapitolach.
5.5.1 PROCES SBERU DAT A HODNOTICI METODIKA

Zkoumany Vvzorek 30 manazert absolvoval avodni workshop (pracovni seminar)
s nazvem ,Leader a jeho role ve spolenosti NES“, ktery obsahoval informace
0 zasadach efektivniho viidcovstvi, uvedené v teoretické Casti prace, a jasn¢ definoval

cil Setfeni a pozadavky na spolupréci v ramci celé aktivity.

Nasledn¢ byl zkoumanému vzorku manazerii rozeslan elektronickou postou dotaznik
S 71 otazkami, které jsou uvedeny v pfiloze A. Dotaznik obsahuje sadu otazek, cilené
polouzaviené kategorie. Odpovidajici hodnotili polozené otazky podle vlastniho
uvazeni, vV rozmezi stupnice 1 — 10, kdy 10 znamena maximalni souhlas s otazkou.
V kolonce ,,Piipadny komentédi* byli dotazovani pozadani o doplnéni v tom ptipadé,
kdy méli pocit, Ze je potieba sdélit sviij nazor ¢i uptesnit odpoveéd’. Vyplnéné dotazniky

byly vraceny v§emi manazery do 10 pracovnich dnti na uvedenou emailovou adresu.

Ziskana data byla poté zpracovana, vyhodnocena a analyzovana. Vysledky Setfeni byly
prezentovany na zavéreéném workshopu a diskutovany vétSinou zGcéastnénych
manazerd. V ndvaznosti na ziskané vysledky byly doporuceny népravné kroky, které

sméfuji ke zlepseni stavajiciho stavu.

Tabulka 1: Proces Setfeni a naslednych krokt

Aktivita Popis aktivity Casovy rozvrh
Uvodni workshop se Seznameni manazert S 3 hodiny
zkoumanym vzorkem teorii leadershipu a s cilem

manazer Setieni.
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Sbér dat

Rozeslani dotazniku
manazerum, vyplnéni
dotazniku a jeho vraceni na

uvednou emailovou adresu.

14 dni

Analyza dat

Ziskani a kompletace dat,
uprava dat, pievedeni dat
do pouzitelné podoby,
analyza dat a zaznamenani

vysledkd.

21 dni

Zavérecny workshop se
zkoumanym vzorkem

manazeru

Sdéleni vysledkt Setieni
manazerum a navrh dalsiho

postupu.

3 hodiny

Revize navrzeného

postupu

Revize doporucenych
kroki smétujici k zlepSeni
stavajiciho stavu formou

workshopu.

po 2 mésicich

5.5.2 OBLASTI SETRENI

Oblasti Setfeni vychdzi z teoretickych poznatkli o zdsadach vyvazeného leadershipu

Zdroj>’

a o jejich pozitivnim vlivu na vykonnost spolecnosti.

Stanovila jsem pét oblasti Setfeni vedouci ke zjiSténi trovné leadershipu:

- uvodni workshop: oblast zahrnuje 5 otazek. Cilem je zjistit, zda manazefi

chapou piinos vyvazeného leadershipu pro svou praci i pro spole¢nost,

>” Autor prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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- protikladné piistupy k leadershipu: oblast zahrnuje 12 otazek. Cilem je zjistit,
zda manazeti dosahuji zddouci rovnovahy pfi uplatiovani protikladnych ptistupti
k leadershipu,

- sebepoznani leadera: oblast zahrnuje 18 otazek. Cilem je zjistit, zda manazefi
dosahuji potfebné miry sebepoznani a jaka je jejich pfipravenost poznavat druhé,

- osobni styl ovliviiovani: oblast zahrnuje 20 otdzek. Cilem je zjistit, zda manazeti
dostate¢n¢ vyuzivaji riiznorodé styly ovliviiovani druhych lidi pro jejich efektivni
vedeni,

- proces delegovani: oblast zahrnuje 16 otazek. Cilem je zjistit, zda manaZzefi
zaujimaji  vhodné postoje  k delegovani s pfihlédnutim  k situa¢nimu

a organizacnimu kontextu.

Na zaklad¢ stanovenych oblasti Setfeni jsem koncipovala otdzky do dotazniku tak,
abych dokazala hodnotit troven schopnosti manazeri byt skutecnym leaderem,

a navrhnout postup k pfipadnému zvySeni urovné leadershipu ve spole¢nosti.

56 ANALYZA VYSLEDKU SETRENI

Na zéklad¢ ziskanych dat byla provedena analyza jednotlivych oblasti. Obecné se da
hodnotit, ze odpovédi na otazky byly ve velmi dobré kvalité a ve vysledcich sbéru dat
nebyla zjisténa zadna zasadni odchylka, ktera by celé Setfeni diskvalifikovala. Sebrana
data byla primérovana a specifické odchylky v odpovédich, které se zasadné
rozchéazely, byly feSeny jednotlivé. Vysledné primérné hodnoty odpovédi byly
zaokrouhlovany na desetinna Cisla na stupnici 1-10 s nasledujici citlivosti: hodnoty 1-5
jsou neuspokojivé, hodnoty 6-7 jsou ptijatelné, hodnoty 8-10 jsou uspokojivé nebo
vyborné. V hodnoticim komentéfi bylo vychazeno z ptedpokladu, ze ¢im mensi &islo,
tim v&tsi negativni dopady na vykonnost organizace. Jednotlivé oblasti Setieni byly
hodnoceny oddélené¢ a Vzavéretném hodnoceni byla zhodnocena cela oblast

leadershipu ve spolec¢nosti NES.
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5.6.1 UVODNI WORKSHOP

Cilem hodnoceni je zjistit, zda jednotlivi manazeti chapou piinos vyvazeného

leadershipu pro svou praci, a jaké maji moznosti pii jeho spravném uplatiiovani.

Tabulka 2: Hodnoceni pro oblast ,,aivodni workshop*

Otazka Hodnoceni Hodnotici komentar
(1-10)
Byl pro Vas Gvodni 8,9 Manazeti hodnoti tvodni workshop jako
workshop ptinosny? podnétny, zejména z hlediska

efektivniho vedeni lidi.

Ziskal jste novy pohled na 8,2 Manazefi vnimaji téma leadershipu jako
leadership? velmi inspirativni, nikdo z nich se timto

tématem doposud nezabyval.

Je diskuse o leadershipu pro 9,7 Manazeti chapou diskusi o leadershipu
spole¢nost dulezita? jako velmi pfinosnou, hlavni zasady

vyvazeného leadershipu nepraktikuyji.

Muze mit vyvazeny 9,5 Manazeti vidi vyvazeny leadership jako
leadership pro spole¢nost velmi uzite¢ny, ma vliv na jejich vlastni
zasadni pfinos? vykonnost 1 vykonnost celé spolecnosti.
Byl pro Vas uvodni 9,3 Manazeti popisuji workshop jako
workshop o leadershipu vysoce stimulujici, vyvolal
motivacni? nadstandardni z&jem o rozvoj

vudcovskych schopnosti.

Zdroj*®

>% Autor prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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Z hodnoceni odpovédi se d4 usuzovat, ze:

- manazeti budou na Setfeni aktivné a zodpovédné spolupracovat,
- manazefi si uvédomuji, Ze Setieni ma vysokou piidanou hodnotu,

- leadership chapou jako stézejni ¢innost prace manazera.
5.6.2 PROTIKLADNE PRiSTUPY K LEADERSHIPU

Cilem hodnoceni je zjistit, do jaké miry jednotlivi manazefi dosahuji zddouci rovnovahy

pfi uplatiovani protikladnych piistupt k leadershipu.

Tabulka 3: Hodnoceni pro oblast "protikladné ptistupy k leadershipu”

Otazka Hodnoceni Hodnotici komentar
(1-10)
Sebeprosazujici a direktivni
styl
Oblast v mé zodpovédnosti 8,8 Manazefi jsou, z vlastniho pohledu,
mam pod svym dohledem a dostatecné organizovani, operativni
kontrolou. ¢innosti zvladaji bez vétsich
problémd.
Sviij nazor sdéluji jasné a 8,3 Manazefi, podle svého nazoru, sami
razantné. nejlépe védi co je potieba udélat,
podfizenym nenechévaji mnoho
prostoru.
Jednam piimo a davam lidem 8,2 ManaZeti maji potiebu davat jasnou
oteviené najevo nespokojenost a tvrdou zpétnou vazbu svym
S jejich praci. podiizenym.
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Zapojujici a podporujici styl

Podfizené zplnomocnuji a 6,1 Manazefii zplnomociiuji své
davam jim moznost rozhodovat podfizené pouze v omezené mife.
0 zpisobu plnéni jejich ukold.
Ptam se druhych lidi, co si 6,4 Manazeti se pouze okrajove snazi
mysli a jejich nazory se vazné ziskavat zpétnou vazbu na svou
zabyvam. ¢innost.
Davam si pozor, abych nebyl 7,2 Manazefi ne vzdy reaguji ohleduplné
necitlivy vici druhym lidem. vaci druhym lidem.
Kratkodoby vykon a
operativa
Zam¢éruji se na to, aby bylo vse 8,8 Manazefi jsou soustiedéni na
dod€lano v fadném terminu. dokonceni prace ve stanoveném
terminu.
Zabyvam se feSenim 8,4 Manazefi fesi operativni problémy
kazdodennich taktickych a efektivné v radmci svych béznych
operativnich problémt. pracovnich aktivit.
Jsem soustiedén na procesy, 91 Manazefti chapou procesy jako
postupuji systematicky, krok za nejjednodussi formu stabilizace své
krokem. pozice.
Dlouhodoba strategie
Vénuji ¢as a energii uvaham 0 5,1 Manazeti podcenuji strategicke

budoucnosti a dlouhodobému

planovani.

zamery spolecnosti.
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Sleduji vyvojové trendy a 6,2 Manazefti nejsou vzdy dostate¢né

pfemyslim 0 nutnych aktivni v oblasti zmén a inovaci.

strategickych a rozvojovych

zméndch.
Snazim se podporovat inovace 5,5 Manazefi si nevytvaii dostatecny
a pfipravit prostiedi, v némz se prostor pro testovani novych véci.

nikdo neboji zkousSet nové

véci.

Zdroj*®

Z hodnoceni odpovédi se da usuzovat, ze:

- manazefi jsou piili§ direktivni a nedostate¢né podporujici ve vedeni lidi,
- manazefi se prili§ zaméfuji na operativu a v nedostate¢né mife na strategii,

- vyvazenost styld vedeni lidi neni u vétSiny manazert v rovnovaze.

5.6.3 SEBEPOZNANIi LEADERA

Cilem hodnoceni je zjistit, jaka je mira sebepoznani jednotlivych manazert a jaka je

jejich ptipravenost poznavat druhé.

Tabulka 4: Hodnoceni pro oblast ,,sebepoznani leadera“

Otazka Hodnoceni Hodnotici komentar
(1-10)
Sebeotevieni
Ve sdileni svych pocitl 6,5 Manazefi se Casto obavaji oteviené
S druhymi lidmi jsem velmi navazovat partnerstvi a spolupraci.
opatrny.

>° Autor prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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Obvykle jsem velmi zdrzenlivy 9,0 Manazefti si nedivéiuji a obavaji se
ve vyjadifovani svych nazori ¢i ptimé komunikace.
jasnych stanovisek.
Nerad mluvim s druhymi o 8,0 Manazefti nejsou duvérivi a otevieni
svych starostech ¢i obavach. vici druhym lidem.
Jsem vétSinou schopen 9,5 Manazeti dokazi obvykle pfiznat svij
pfipustit svoji chybu. omyl.
Lid¢, se kterymi ptichdzim 7,3 Manazeti jsou pro své
pravidelné do kontaktu, dokazi spolupracovniky relativné Citelni.
odhadnout mé reakce.
Kdyz druzi vypravéji o 4,1 Manazefi jsou v komunikaci
osobnim zazitku ¢i problému, S druhymi lidmi zdrzenlivi.
j& sam dokézi spontanné sd¢lit
své zkuSenosti ¢i prozitky,
vazici se k obdobné osobni
situaci.
Mnohdy se mi stava, ze 2,3 Manazeti si predem rozmysli, co
nékomu néco feknu, a nasledné feknou nahlas.
toho lituji.
KdyzZ se mi néco nelibi, 58 Manazefti nejsou zvykli poskytovat
zpravidla to druhym lidem druhym lidem otevienou zpétnou
okamzité a nepokryt¢ sdélim. vazbu.
N¢kdy se mi stane, Ze se svou 4.6 Manazefi jsou obezietni v komunikaci

pfimocarosti nékoho dotknu.

S druhymi.
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Pfijimani zpétné vazby

Jestlize mé n¢kdo kritizuje, 6,8 Manazeti nemaji vzdy vysoké
mam tendenci se uzaviit a sebevédomi.
myslet si pfitom své.
Diskuse o tom, jak se kdo citi, 9,2 Manzeti se nezajimaji o osobni
nevyhledavam — vnimam je zalezitosti druhych lidi.
jako ztratu Casu.
Stranim se zpétné vazby od 2,1 Manazefti jsou ptipraveni piijmout
kolegt ¢i podtizenych, abych hodnoceni vlastni osoby.
neztratil autoritu.
V ptipadég, Ze nerozumim 9,0 Manazeti maji rozvinuté komunikac¢ni
tomu, co se mi druhy ¢lovek schopnosti.

snazi o mn¢ sdélit, pozadam jej

0 konkrétni priklad ¢i
vysvétleni.

Umim pfijmout zpétnou vazbu 6,9 Manazefi se snazi akceptovat nazory

bez uzkosti a obran. druhych lidi bez emoci.

V interakci s druhym ¢lovékem 6,9 Manazefi pti komunikaci s druhymi
si testuji, jak mé jednani ¢i lidmi opatrné sleduji jejich chovani.
sdéleni pfijima a jak na néj

reaguje.

Kdyz mé druzi kritizuji, velmi 7,0 Manazefi nepfijimaji vzdy snadno

se S tim trapim. vlastni kritiku.

VyZzaduji, aby mi druzi sdélili, 5,2 Manazefti netrvaji na osobnim

co si 0 mn¢ mysli.

hodnoceni.
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KdyZz mé¢ druzi kritizuji, maji 2,3 Manazeti maji tendenci myslet si své.

pokazdé pravdu.

Zdroj®°

Z hodnoceni odpovédi se d4 usuzovat, ze:

- manazefi nejsou pripraveni oteviené sdilet s druhymi lidmi své pocity ¢i obavy,
- manazefi nejsou vzdy ochotni se zpétnou vazbou od druhych lidi zabyvat,
- vyvazenost mezi sdé¢lovanim informaci o sobé€ a jejich pfijimanim neni u vétSiny

manazeru v rovhovaze.
5.6.4 OSOBNI STYL OVLIVNOVANI

Cilem hodnoceni je zjistit, zda jednotlivi manazefti dostate¢n¢ vyuzivaji riznorodé styly
ovliviiovani k udrzeni rovnovahy mezi orientaci na prosazeni individudlnich pozadavkl

a zaméfenim na spole¢nosu akci.

Tabulka 5: Hodnoceni pro oblast ,,0sobni styl ovliviiovani‘

Otazka Hodnoceni Hodnotici komentar

(1-10)

Vécna argumentace

Ptipravim si podrobné a fakty 8,0 Manazeti vzdy nejprve analyzuji
podlozené navrhy na feseni situaci a teprve potom jednaji.

daného problému.

Pokous$im se objasnit druhym 7,4 Manazefi se snazi vysvétlit danou
vzajemné vztahy mezi riznymi problematiku tak, aby ji vSichni
aspekty diskutované otazky. pochopili.

% Autor prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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Vytrvale, dirazn¢ a disledné 9,4 Manazefi jsou dostate¢né presveédcivi
vysvétluji a obhajuji logiku i pii prosazovani svych myslenek.
fakta, ktera jsou skryta za
mymi navrhy.
Umim rychle odhalit slabé 6,8 Manazeti jsou schopni okamzité
stranky protiargumentt a reagovat na piipominky oponentd.
vyuzit je ve sviij prospéch.
Reaguji pouze na vécné a 8,8 Manazeti jsou v komunikaci velmi
racionalni pfipominky profesionalni.
oponentll, emociondlni projevy
a osobni Utoky se snazim
ignorovat.
Spole¢na vize
Své navrhy stavim na odhadu 8,1 Manazeti dokazi spravné pracovat
emoci a postoju, i ideali S charakteristikami druhych lidi.
druhych lidi.
K prezentaci vlastnich nazora 9,2 Manazefi umi zaujmout kreativnim
pouzZivam barvité obrazy a pfistupem.
slova, a plisobim na
predstavivost 1 fantazii
posluchaci.
Svym elanem a nadSenim se 7,8 ManaZeti se snazi svym pozitivnim

pokouSim druhym vlévat do zil

viru v tspéch spolecného usili.

pfistupem povzbudit druhé lidi.
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Namitky v¢etné 7.8 Manazeti dokazi odlisit dulezité véci
protiargumentl odvracim od méné¢ dulezitych.
s diirazem a poukazem na
jejich okrajovy vyznam pro
spole¢nou véc.
Utoky a vypady na moji osobu 6,8 Manazeti se mohou spolehnout na
nemusim odvracet sam, pomoc druhych lidi.
obvykle se za m¢ sami postavi
dalsi lidé.
Odména a trest
Ptedem si ujasnuji, co od 8,7 Manazeti motivuji druhé¢ lidi
druhych lidi o¢ekavam, i to, k pozadovanému vykonu.
jakymi prostiedky to od
druhych mohu vymoci.
Formuluji struéné a jasné své 9,3 Manazefi stanovuji jasna pravidla
pozadavky a disledky plynouci spoluprace.
z jejich plnéni / neplnéni.
Snazim se lidi motivovat 8,9 Manazeti voli vhodné metody
kombinaci pozitivnich a k motivaci druhych lidi.
negativnich pobidek.
O svych navrzich nediskutuji, 4,6 Manazeti jsou diirazni pfi prosazovani

odptircim ale pfipomindm s
jakymi dusledky mohou

pocitat.

svych myslenek.
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V ptipadné vyraznych projevi 9,4 Manazeti vyuzivaji svého postaveni.

nesouhlasu pfitvrdim a ddm
zieteln€ najevo, ze jsem panem

v dané situaci.
Participace a duvéra

S kolegy jsem vzdy piipraven 8,7 Manazefi jsou vzdy pfipraveni

na del$i rozhovor, protoze vim, diskutovat.
ze jini lidé mohou mit jiné
nazory.
Moje vlastni ptfedstavy a 8,9 Manazeti jako prvni ptichazeji
navrhy prezentuji jako S navrhy feSeni dané¢ho problému.

vychodisko k zahajeni debaty a

uvaham o feSeném problému.
Nasloucham trpélivé a pozorné 91 Manazefi vyzaduji aktivni ptistup do

stanoviskim druhych lidi, diskusi ze strany druhych lidi.
snazim se vSechny vtahnout do
diskuse.
Dokazu si pfiznat neznalost i 7,2 Manazeti se snazi pfijmout i negativni
omyl, 1 pfijmout nézory zpétnou vazbu.
druhych lidi.
Snazim se pochopit pficCiny 8,7 Manazefti hledaji feSeni vyhodné pro

odporu ¢i nesouhlasu, a hledat

vzajemn¢ uspokojivé feSendi.

ob¢ strany.

*! Autor prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Zdroj®
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Z hodnoceni odpovédi se d4 usuzovat, ze:

- manazefi, ktefi nejvice pouzivaji styl vécné argumentace vyuzivaji
k ovlivitovani piedevsim racionalni argumenty a logické uvazovani,

- manazefi, ktefi nejvice pouzivaji styl spolecné vize vyuzivaji k ovliviiovani
predevsim hodnotové a emociondlni aspekty lidského mysleni,

- manazefi, ktefi nejvice pouzivaji styl odmény a trestu vyuzivaji
k ovliviiovani pfedev§im motivaéni efekty,

- manazefi, ktefi nejvice pouzivaji styl participace a duvéry vyuZzivaji
k ovliviiovani piedevsim otevienou komunikaci,

- vyvazenost jednotlivych stylti ovliviiovani je u vétSiny manazert v relativni

rovnovaze.
5.6.5 PROCES DELEGOVANI

Cilem hodnoceni je zjistit, zda jednotlivi manazefi zaujimaji vhodné postoje

k delegovani s ptihlédnutim k situaénimu a organiza¢nimu kontextu.

Tabulka 6: Hodnoceni pro oblast ,,proces delegovani*

Otazka Hodnoceni Hodnotici komentar
(1-10)
Delegovani
Dokazi udélat vétsinu 6,5 Manazeti ne zcela davétuji svym
pracovnich ukolu lIépe a rychleji podiizenym.

neZ moji podfizeni.

Vétsina mych podiizenych neméa 5,0 Manazefi Casto nedostate¢né rozviji
dostatecné znalosti ani schopnosti svych podtizenych.
dovednosti pro tkoly, které bych

na n¢ mohl delegovat.
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Nelibi se mi, ze bych m¢l
podfizenym delegovat mnohé z

mych pracovnich ukolt.

4,2

Manazefi se ¢asto obavaji ztraty

svého postaveni.

V kone¢ném dusledku jsem
zodpovédny za chyby svych
podtizenych, proto si dané ukoly

mohu rovnou udélat sam.

6,1

Manazeti maji odpovédnost za

splnéni delegovaného ukolu.

Vysvétlovani tkolt podfizenym
a jejich vycvik si vétsinou zada
Vvice ¢asu, nez jsem tomu

ochoten vénovat.

8,6

Manazefi si neuvédomuji piinos

rozvoje svych podiizenych.

Moji podtizeni maji hodné
svych ukoll, nemohu jim jeste

pridavat dalsi.

91

Manazeti nepfizpusobuji pracovnim

pozadavktm lidské zdroje.

Kdyz budou moji podtizeni
vykonavat vSechny moje
odborné ¢innosti, ztratim kontakt
se svym oborem a ocitnu se na

vedlejsi koleji.

8,1

Manazefi se obavaji ztraty svych

kompetenci.

Vyzaduji dostate¢nou kontrolu
nad prubéhem plnéni ukoli i nad

jeho vysledky.

7,1

Manazeti potiebuji mit pocit vlastni

dulezitosti.

Zaméieni na praxi

Pti delegovani umim ptesné
zadat delegovany tkol, i
srozumitelné vysvétlit zddouct

vysledek.

9,2

Manazefi umi piesné definovat

pozadavky na delegované ukoly.
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Podiizenym umoziuji
spolupodilet se pfi prebirani
ukolu na definici kdy, a jak, a
piipadné s jakou podporou bude

ukol splnén.

7,8

Manazeti ptenechédvaji podiizenym
caste¢nou odpovédnost za zptisob

realizace ukolu.

Pti delegovani presné 8,7 Manazeii presn¢ definuji rozsah
specifikuji, jakou miru sveétené odpoveédnosti.
pravomoci pracovnikovi
predavam a jakou miru jeho
iniciativy o¢ekavam.
Mym cilem je zajistit, aby mira 91 Manazefi efektivné fidi proces
delegované zodpovédnosti a delegovani.
pravomoci byla vyvazena.
Pii delegovani vzdy definuji 9,0 Manazefi prubézné kontroluji plnéni
postupné lhlity pro pribéznou a delegovanych ukolt.
zavérecnou kontrolu
delegované¢ho ukolu.
Pokazdé informuji 1 dalsi 9,2 Manazeti informuji spolupracovniky
pracovniky, kterych se to tyka, o 0 delegovanych tkolech.
tom, co bylo delegovano.
Pti delegovani vyzaduji 8,7 Manazefti ptedavaji s delegovanym

zodpovédnost za vysledky, ve
vybéru postupii a metod
nechavam pracovnikovi co

nejvyssi miru volnosti.

tkolem i potebné pravomoce a

miru odpovédnosti.
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Dokazi ptedejit zpétnému 7,0 Manazeti se snazi poskytnout
delegovani, tj. zpétnému podporu podfizenému pii plnéni
pievzeti ukolu, ktery jsem delegovaného ukolu.
delegoval.
Zdroj®

Z hodnoceni odpovédi se da usuzovat, ze:

- manazefi nedostate¢né podporuji rozvoj potencialu svych podiizenych,
- manazeti znaji zasady efektivniho delegovani, presto deleguji nedostate¢né,
- vyvazenost mezi pfehnanym a nedostate¢nym delegovanim neni u vétSiny

manazeru v rovhovaze.

5.7 SHRNUTI VYSLEDKU SETRENI

Cilem Setfeni bylo zjistit, na jaké Grovni vyuzivaji kli¢ovi manazeti spole¢nosti NES
hlavni zasady vyvazeného leadershipu. Vysledek Setfeni ukazal, Ze leadership
je ve spolecnosti velmi podceniovana oblast, a pfirozeni vidci ve spole¢nosti nejsou.
Otazka je, co je divodem a jak zvysit roli leadershipu ve spole€nosti. Manazefi ve své
praxi neuplatiuji vyvazen¢ protikladné styly vedeni s ohledem na danou situaci, a to ma
dopad jak na jejich vlastni vykon, tak na vykon celé spolecnosti. Pro management
to znamena navrhnout vhodné kroky, které umoZzni zvysit Groven vyuZzivani hlavnich
zasad vyvazeného leadershipu ve spolecnosti. Vysledky Setfeni ukazuji na velmi slabou
roli leadera ve funkci prezidenta spole¢nosti. Doporucuji provést Setfeni a analyzovat
situaci z pohledu tizeni druholiniovych manaZert a to, zda prezident ma odpovidajici

a cileny pozitivni vliv na své piimé podiizené a jejich vykonnost.

®2 Autor prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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5.7.1 VYHODNOCENI VYZKUMNYCH PREDPOKLADU

Vyhodnoceni nastavenych vyzkumnych ptedpokladli navazuje na analyzu vysledki
V jednotlivych oblastech Setfeni. V této ¢asti uvadim stru¢né konsolidované vysledky

pro kazdou oblast.
Oblast ,,protikladné ptistupy k leadershipu*

Vyzkumny predpoklad 1: Manazefi nedosahuji vyvazenosti pifi vyuZzivani
protikladnych pfistupti k leadershipu, neuplatnuji pifiméfené direktivni a podporujici

styl, nezamértuji se jak na kratkodobé tak na dlouhodobé cile.
Tento vyzkumny ptedpoklad se potvrdil.

Jednotlivi manazefi inklinuji k jednomu z pfistupt k leadershipu, a jen u nékolika z nich
se da styl vedeni lidi pfirovnat k vyvazenému. Tato oblast je velmi podcenéna,

a je potieba vysvétlit pfinosy vyvazeného piistupu k vedeni lidi.
Oblast ,,sebepoznani leadera*

Vyzkumny predpoklad 2: Manazefi neprokazuji dostatecnou miru sebepoznani,
v interakci s druhymi nejsou pfipraveni vyjadiit sva oCekavani a nazory a piijimat

zpétnou vazbu tykajici se jejich osoby.
Tento vyzkumny ptedpoklad se potvrdil.

Jednotlivi manaZeti maji nizkou schopnost efektivné vyuzivat a zpracovavat socidlnim
okolim zprostiedkovanou zpétnou vazbu. Mira sebepoznani je na nizké urovni,

a je nutné ji v interakci s druhymi rozvijet.
Oblast ,,0sobni styl ovliviiovani*

Vyzkumny predpoklad 3: Manazefi nevyuzivaji dostatecné rlznorodé styly

ovliviiovani druhych lidi pro jejich efektivni vedeni.

Tento vyzkumny predpoklad se nepotvrdil.
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Jednotlivi manazeti maji relativné vyvazeny pfistup k ovliviiovani druhych lidi.
Je dulezité individualné posoudit, zda manazer nepouziva néktery styl piili§ Casto a jiny

styl nedostatecné a zajistit jejich rovnovazné vyuziti.
Oblast ,,proces delegovani‘

Vyzkumny predpoklad 4: Manazefi nezaujimaji vhodné postoje k delegovani, dochazi

tak k ptehnanému nebo nedostate¢nému delegovani.
Tento vyzkumny piedpoklad se potvrdil.

Jednotlivi manaZefi nedostate¢né deleguji pracovni aktivity na podfizené. Musi si
uvédomit, jaké vnitini bariéry jim brani delegovat vice nez doposud a zacit na sob&

pracovat.
Oblast ,,leadership ve spole¢nosti NES*

Vyzkumny predpoklad 5: Leadership je ve spole¢nosti NES na nizké Grovni a jeho

povysenim se da predpokladat zvySeni vykonnosti spole¢nosti.
Tento vyzkumny ptedpoklad se potvrdil.

Leadership managementu spole¢nosti NES je velmi slaby a vétSina zjiSt€nych
skutecnosti vypovidd o nevyvaZenosti v jednotlivych zkoumanych oblastech. Zajem
o rozvoj vudcovskych schopnosti je ale u manazeri po uvodnim workshopu

nadstandardni a je nutné ho vyuzit.

58 NAVRHY A DOPORUCENI

Na zaklad¢ analyzy internich dokumentt a vysledku realizovaného Setieni doporucuji
realizovat interni vzdelavaci projekt s cilem zvysit uroven leadershipu ve spolecnosti.
Detailni navrh vzdélavaciho projektu neni predmétem této prace, nicméné projekt musi
cilit na zjiSténé skuteCnosti vyplyvajici z vysledkli Setfeni ve zkoumanych oblastech

leadershipu.
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Navrhuji, aby vramci vzdélavani v oblasti leadershipu piipravilo oddéleni Rizeni
Lidskych Zdroji vhodnou formu Skoleni a tréninku pro klicové manazery. Vzdélavaci
program by mél nabizet interni $koleni, osobni kou¢ing vybranych manazerl, nacvik
tymové spoluprace, rozvoj znalosti Vv oblasti delegovani, motivace a ovliviiovani
druhych lidi. Projekt by mél casové i fakticky navazovat na zavére¢ny workshop
o vysledcich Setfeni se zkoumanym vzorkem manazeri a smeéfovat ke zvySeni

vykonnosti spole¢nosti uplatiiovanim vyvazeného leadershipu.

Jako okamzité opatfeni doporucuji, na zaklad¢ vysledkt Setfeni, zavedeni dvou

operativnich aktivit uvedenych nize, které by bylo vhodné realizovat v co nejkratSim

Case.
Tabulka 7: Navrh okamzitych opatieni

Aktivita Popis aktivity Zodpovédnost za aktivitu

Skoleni ,,leadership a Skoleni by mélo vysvétlit Zodpovida manazer
management* rozdily mezi oddéleni Rizeni Lidskych

managementem a Zdroja
leadershipem.
Strategické porady Pravidelné porady Zodpovida prezident

managementu managementu zaméfené na spole¢nosti
podporu strategickych cila
spole¢nosti (doporuc¢ena
realizace strategického cile
- Vyvazeny leadership

V manazerské praxi).

Zdroj®®

* Autor prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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Realizaci uvedenych doporuceni se zvysi dle ptredpokladu uroven leadershipu
ve spole¢nosti NES. Proto, abych mohla pozitivni vysledek napravnych opatieni
dokladovat, bude vhodné dotaznikové Setieni po realizaci uvedenych opatieni

zopakovat a porovnat vysledky Setfeni.

75



ZAVER

Cilem prace, kterd je urcena pro nejvyssi management spoleCnosti NES, bylo zjistit,
jaka je uroven leadershipu ve spolecnosti, a jaky ma dopad na vykonnost organizace.
Snahou bylo také potvrdit pfedpoklad, ze leadership je u manaZeri na nizké urovni

a ze lepSim vyuzivanim praktik leadershipu se mtize zvysit vykonnost celé spole¢nosti.

Aby bylo zjisténo, jaky je stavajici stav trovné leadershipu spolecnosti, bylo nutno
provést Setfeni, dotaznikovou metodou na vzorku 30 manazerd, a tim zjistit, jak je
leadership ve spole¢nosti vyuzivan. Analyza odpovédi manaZerii umoznila také
doporuéit vhodné kroky k posileni téch oblasti leadershipu, které z vysledkl Setieni

vykazovaly u manazert slabé hodnoceni. Cile prace tak byly naplnény.

Na zaklad¢ pozadavku managementu spolecnosti bylo provedeno Setfeni a zjiSténo,
ze kvalita leadershipu jednotlivych manaZeri ma nezanedbatelny vliv na vykon
podniku. Bylo prokazano, ze vybrany vzorek manazeri ma zasadni rezervy
ve schopnosti byt leader. Manazefi sice tidi své tymy podle svych hodnoceni efektivné
a aktivn¢, ale za vysokych investic do Casu a operativy, a bez strategického
a inovativniho rozméru. Jejich schopnost byt efektivnim leaderem neni prokazatelna,
a podle odpovédi slaba. Tim je efektivita i motivovanost podiizenych potlacena,
respektive nevyuzit lidsky potencial zaméstnanct. Je mozné s velkou pravdépodobnosti
usuzovat, ze leps$im vyuzivanim zéasad leadershipu bude vykonnost organizace vyssi,
protoze i vedeni lidi bude efektivnéjsi a inovativngjsi, s dlouhodobymi cily, a tim

zasadné vice motivujici pro celou organizaci.

Dle vysledkt tvodniho workshopu o leadershipu si manazeti velmi jasné uvédomuji
dulezitost vyvazeného leadershipu pti fidici praci, a projevuji velky zajem o jeho
maximalni vyuZivani. BohuzZel vysledky dotaznikového Setfeni ukazuji, Ze jejich dnesni
dovednosti v oblasti leadershipu jsou slabé, a hlavné nevyvazené. Management vi, jak
by mohl fidit spole¢nost vice efektivné, ale u manazerti chybi zapaleni pro véc a chut
ovlivitovat své okoli a dosahovat lepsi vysledky. Toto zjisténi ukazuje na oblast, které
by se m¢&l management vénovat, a to na oblast vidcovstvi, neboli na podstatny rozvoj
leadershipu. Je dilezité si uvédomit, Ze osobni a organizacni integrita jsou navzajem

propojené, a leader si nemtize dovolit ztratit ze zietele poslani a spole¢né sdilenou vizi.
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Na zéklad¢ Setfeni je doporuceno zvysit uroven leadershipu ve spolecnosti.
Je navrhovano zaméfit se na budovani strategie, realizovat interni vzdélavaci projekty
v oblasti leadershipu, a zavést takové kratkodobé aktivity, které jsou smérovany

na odstranéni slabych stranek managementu v oblasti vlastniho fizeni i leadershipu.

Jako kratkodobé feSeni pro zvySeni trovné leadershipu je doporuceno zlepsit povédomi
manazeri o rozdilu mezi managementem a leadershipem, a zavést strategické diskuse
o cilech a novych smérech podnikani s tim, aby si management uvédomoval hodnotu
leadershipu. Tyto dvé aktivity podpoii u manazeri zvySeni zakladnich dovednosti
v oblasti leadershipu, jejich lepsi vedeni lidi, efektivni spolupraci mezi zaméstnanci,
a pomohou i spravné nastavit strategické priority pro plnéni cili spole¢nosti. Jako
dlouhodoby plan je navrhovano provést interni vzdélavaci projekt o efektivnim
vludcovstvi, zaméfeny na vybrané manazery, aby se dokézali rozvijet a vzdélavat

nejpiinosnéjsi cestou pro zlepSeni vykonnosti spole¢nosti.

Prace pro mne byla velmi pfinosna. Zvlasté oblast pfipravy otdzek a jejich analytické
hodnoceni V kontextu konkrétni spole¢nosti bylo pro mé velmi inspirativni. Vlastni
analyza mi osobné potvrdila dualezitost vidcovskych schopnosti managementu
spolecnosti, a piesvédCeni, ze pro uspésny rust a vykonnost je leadership zakladnim

piedpokladem.
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Priloha A — Dotaznik

NES: Interni projekt v rezimu “divérné” - "Uroven leadershipu ve spole¢nosti NES"

Datum projektu: Fijen 2017- leden 2018

Vrat'te vyplnény dotaznik (.xIs) na adresu HR@nes.com do 22.1.2018 EOB (End of Business)

Vypliiujte pouze Zluté pole, povinny udaj je hodnoceni Cislem 1-10 s nasledujici citlivosti : hodnota 1-5
jsou neuspokojivé, hodnoty 5-7 jsou ptijatelné a neutralni, hodnoty 8-10 jsou uspokojivé nebo vyborné.

Oblast / Otazka

povinny udaj

Hodnoceni na
stupnici 1 - 10

nepovinny udaj

Pripadny komentar

1. Uvodni workshop

Byl pro Vas uvodni workshop pfinosny?

Ziskal jste novy pohled na leadership?

Je diskuse o leadershipu pro spole¢nost
dulezita?

Muize mit vyvazeny leadersip pro
spole¢nost zasadni pfinos?

Byl pro Vas uvodni workshop 0
leadershipu motivacéni?

2. Protikladné ptistupy k leadershipu —
sebeprosazujici a direktivni styl

Oblast v mé zodpovédnosti mam pod
svym dohledem a kontrolou.

Sviij nazor sd€luji jasné a razantné.

Jednam piimo a davam lidem oteviené
najevo nespokojenost s jejich praci.

3. Protikladné ptistupy k leadershipu —
zapojujici a podporujici styl

Podtizené zplnomociiuji a davam jim
moznost rozhodovat o zpiisobu plnéni
jejich ukold.

Ptam se druhych lidi, co si mysli a jejich
nazory se vazné zabyvam.

Davam si pozor, abych nebyl necitlivy
vuci druhym lidem.

4. Protikladné pfistupy k leadershipu —
kratkodoby vykon a oprativa

Zaméfuji se na to, aby bylo vse
dod€lano v fadném terminu.

Zabyvam se feSenim kazdodennich
taktickych a operativnich problemil.

Jsem soustfedén na procesy, postupuji
systematicky, krok za krokem.




5. Protikladné pfistupy k leadershipu —
dlouhodoba strategie

Veénuji ¢as a energii tvaham o
budoucnosti a dlouhodobému planovani.

Sleduji vyvojové trendy a premysSlym o
nutnych strategickych a rozvojovych
zménach.

Snazim se podporovat inovace a
pripravit prostedi, V némz se nikdo
neboji zkouset nové véci.

6. Sebepoznani leadera — sebeotevieni

Ve sdileni svych pociti s druhymi lidmi
jsem velmi opatrny.

Obvykle jsem velmi zdrZzenlivy ve
vyjadfovani svych nazoru ¢i jasnych
stanovisek.

Nerad mluvim s druhymi o svych
starostech ¢1 obavach.

Jsem vétSinou schopen piipustit SVOji
chybu.

Lidé, se kterymi pfichazim pravidelné
do kontaktu, dokazi odhadnout mé
reakce.

Kdyz druzi vypravéji o osobnim zazitku
¢i problému, ja sam dokazi spontanné
sdélit své zkusenosti Ci prozitky, vazici
se k obdobné osobni situaci.

Mnohdy se mi stava, Ze nékomu néco
feknu, a nasledné toho lituji.

Kdyz se mi néco nelibi, zpravidla to
druhym lidem okamzité a nepokryté
sdélim.

Nékdy se mi stane, Ze se svou
ptimocarosti nékoho dotknu.

7. Sebepoznani leadera — pfijimani
zpétné vazby

Jestlize mé nekdo kritizuje, mam
tendenci se uzavfit a myslet si pfitom
sve.

Diskuse o tom, jak se kdo citi,
nevyhledavam — vnimam je jako ztratu
Casu.

Stranim se zpétné vazby od kolegt ¢i
podtizenych, abych neztratil autoritu.

V piipadé, Ze nerozumim tomu, co se
mi druhy ¢lovek snazi o mné sdélit,
pozadam jej o konkretni ptiklad ¢i
vysvétleni.

Umim pfijmout zpétnou vazbu bez
uzkosti a obran.




V interakci s druhym ¢lovékem si
testuji, jak mé jednani ¢i sdéleni ptijima
a jak na n¢&j reaguje.

Kdyz m¢ druzi kritizuji, velmi se s tim
trapim.

Vyzaduji, aby mi druzi sdé¢lili, co si 0
mné mysli.

Kdyz mé druzi kritizuji, maji pokazdé
pravdu.

8. Osobni styl ovliviiovani — vécna
argumentace

Piipravim si podrobné a fakty
podloZené navrhy na feSeni daného
problému.

Pokousim se objasnit druhym vzajemné
vztahy mezi riznymi aspekty
diskutované otazky.

Vytrvale, dirazné a dusledné vysvétluji
a obhajuji logiku i fakta, ktera jsou
skryta za mymi navrhy.

Umim rychle odhalit slabé stranky
protiargumentl a vyuZit je ve sviij
prospéch.

Reaguji pouze na vécné a racionalni
pripominky oponentli, emocionalni
projevy a osobni itoky se snazim
ignorovat.

9. Osobni styl ovliviiovani - spolecna
vize

Své navrhy stavim na odhadu emoci a
postoju, i idealt druhych lidi.

K prezentaci vlastnich nazorti pouzivam
barvité obrazy a slova, a ptisobim na
predstavivost i fantazii posluchac.

Svym elanem a nadSenim se pokousSim
druhym vlévat do zil viru v uspéch
spole¢ného usili.

Namitky véetné protiargumentt
odvracim s diirazem a poukazem na
jejich okrajovy vyznam pro spole¢nou
vec.

Utoky a vypady na moji osobu nemusim
odvracet sam, obvykle se za mé sami
postavi dalsi lidé.




10. Osobni styl ovliviiovani — odména a
trest

Piedem si ujasiiuji, co od druhych lidi
o¢ekavam, i to, jakymi prostiedky to od
druhych mohu vymoci.

Formuluji stru¢né a jasné své
pozadavky a dusledky plynouci z jejich
plnéni/neplnéni.

Snazim se lidi motivovat kombinaci
pozitivnich a negativnich pobidek.

O svych navrzich nediskutuji, odptircim
ale pfipominam s jakymi disledky
mohou pocitat.

V ptipadné vyraznych projevi
nesouhlasu piitvrdim a dam zietelné
najevo ze jsem panem v dané situaci.

11. Osobni styl ovliviiovani -
participace a divéra

S kolegy jsem vzdy pfipraven na delsi
rozhovor, protoze vim, ze druzi lidé
mohou mit jiné nazory.

Moje vlastni predstavy a navrhy
prezentuji jako vychodisko k zahajeni
debaty a uvaham o feSeném problému.

Nasloucham trpélivé a pozorné
stanoviska druhych lidi, snazim se
vSechny vtahnout do diskuse.

Dokazu si ptiznat neznalost i omyl, i
pfijmout nazory druhych lidi.

Snazim se pochopit pficiny odporu ¢i
nesouhlasu, a hledat vzajemné
uspokojivé FeSeni.

12. Proces delegovani — povéfovani a
zplnomociovani podtizenych

Dokazi udélat vétsinu pracovnich ukold
1épe a rychleji nez moji podiizeni.

Vétsina mych podiizenych nema
dostate¢né znalosti ani dovednosti pro
ukoly, které bych na né mohl delegovat.

Nelibi se mi, Ze bych mél podfizenym
delegovat mnohé z mych pracovnich
ukoltl.

V kone¢ném disledku jsem zodpovédny
za chyby svych podtizenych, proto si
dané ukoly mohu rovnou udélat sam.

Vysvétlovani tkoll podiizenym a jejich
vycvik si vétsSinou zada vice Casu, nez
jsem tomu ochoten vénovat.

Moji podiizeni maji hodné svych tkoli,
nemohu jim jesté piidavat dalsi.




Kdyz budou moji podfizeni vykonavat

vSechny moje odborné ¢innosti, ztratim
kontakt se svym oborem a ocitnu se na

vedlejsi koleji.

Vyzaduji dostate¢nou kontrolu nad
priubéhem plnéni tkold i had jeho
vysledky.

13. Proces delegovani — zaméfeni na
praxi

Pii delegovani umim piesné zadat
delegovany ukol, i srozumitelné
vysvétlit zadouci vysledek.

Podtizenym umoziiuji spolupodilet se
pii prebirani tkolu na definici kdy, a
jak, a ptipadné s jakou podporou bude
ukol splnén.

Pti delegovani ptesné specifikuji, jakou
miru pravomoci pracovnikovi pfedavam
a jakou miru jeho iniciativy ocekavam.

Mym cilem je zajistit, aby mira
delegované zodpovédnosti a pravomoci
byla vyvazena.

Pti delegovani vzdy definuji postupné
Ihlity pro pribéznou a zavérecnou
kontrolu delegovaného ukolu.

Pokazdé informuji i dalsi pracovniky,
kterych se to tyka, o tom, co bylo
delegovano.

Pti delegovani vyzaduji zodpoveédnost
za vysledky, ve vybéru postupl a metod
nechavam pracovnikovi co nejvyssi
miru volnosti.

Dokazi predejit zpétnému delegovani, tj.
zpétnému prevzeti ukolu, ktery jsem
delegoval.
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