SKODA AUTO VYSOKA SKOLA, O.P.S.

Studijni program: N6208 Ekonomika a management
Studijni obor: 6208T139 Globalni podnikani a marketing

Nové styly fizeni ve Skoda Auto a.s.
se zamérenim na koncepci
servant leadership

Bc. Michal Toman

Vedouci prace: doc. PhDr. Karel Pavlica, Ph.D.



Tento list vyjméte a nahradte zadanim diplomové prace



Prohlasuiji, ze jsem diplomovou praci vypracoval samostatné

s pouzitim uvedené literatury pod odbornym vedenim vedouciho prace.
Prohlasuiji, ze citace pouzitych pramend je Uplna a v praci jsem neporusil autorska

prava (ve smyslu zakona ¢&. 121/2000 Sb., o pravu autorském

a o pravech souvisejicich s pravem autorskym).

V Mladé Boleslavi dne 5.1.2018



Chtél bych velice podékovat doc. PhDr. Karlovi Pavlicovi, Ph.D., doc. Ing. Pavlovi
Strachovi, Ph.D. et Ph.D. a doc. Ing. Jan& Pfikrylové, Ph.D. za odborné vedeni a
neocenitelnou pomoc pfi tvorbé diplomové prace, poskytovani rad a informacnich
podkladd. Dale veliké podékovani patfi mé rodiné za podporu a trpélivost, kterou mi
béhem psani prace poskytla. V neposledni fadé dékuji respondentiim za ochotu a

svUj Cas, ktery mi vénovali.



Obsah

Seznam pouzitych zkratek @ SymboOIlU ... 7
(U 1Y o O 8
1 Vedeni afizeni praCovNiKU ..........ccooiiiiiiiiiiii i 10
1.1 Leadership a management.........oooooiiiiiiiiiieeeeee e 10
1.2 NOVE KONCEPCE VEAENI ....uiiiieiiiiieiiiiiie et eeeeeeees 16
1.2.1 Transformacni leadership ........ccccoeiiiiiiiiiiii e, 16
1.2.2 Autenticky leadership.........ccccccviiiiiiiiiiiiii 18
1.2.3 Tymovy leadership.....c..ccouuiiiiiiiiiii e 21
1.2.4  Versatilni leadership .........couuuiiiiiiiiiice e 23

2 Servant Leadership..........oiiiii i 28
2.1  DEefiNICE @ VYVO] ..cceviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 28
2.2 Vlastnosti servant leadera..........cccoeveeeiiiiieiiiiiiie e 29
2.3  Model servant [eadershipu ..........cccooeeeiiiiiiiiiiiii e 31
2.4 Porovnani souCasnych koncepci vedeni.........cccocovvvviiiiiiiiiiiiciiin e, 37

3 Metodika VYZKUMU ..o 40
0 ] o0 1o [T o R 40
3.2 DOtAZNTK .. 41

G TR TS o 7= o = | 42
3.4 Zpusob analyzy VYSIEAKU ..........cccooiiiiiiiiiiiiiie e 42

4  Empiricky vyzkum — Aplikace koncepce Servant leadershipu na oddéleni

Lo 01T Lo PR 46
4.1  Analyza vedoucino V... 48
4.2  Analyza vedoUCINO V2.........uuuiiiiiiiiiiiiiii e 50
4.3  Analyza vedoUCINO V3.........uiiiiiiiiiiiiiiiii 53
4.4  Analyza vedoUCINO VA ...........oiiiiiiii e 56
4.5 Analyza vedouCINO VO.........uuiiiiiiiiiii e 59
4.6  Analyza vedOUCINO VB...........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 61
4.7  ANAlYZa OAAEIENI . .....uuuiiiiiiiiiiiiiiii i 64

5 Celkové hodnoceni a naméty opatfeni a doporuceni pro zvySeni miry servant
1=T= Vo L= £ 1 o LU PSPPI 68
5.1 Silné strdnky VEdOUCICR ...........uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii s 70



5.2  Slabé stranky VEdOUCICN .............uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii
6 NAVINY OPatieni ..o
T ZAVEI e
Y= g T 1o (TN 11 =] = L S
Seznam 0Obrazkl a tabulekK ...........oooiiiiiiiiiii
9 SezNaM PFilON... .o



Seznam pouzitych zkratek a symbolu

CR
Ccsu
SLQ
CEO
a.s.

CSR

Ceska republika

Cesky statisticky ufad

Servant Leadership Questionnaire
Chief Executive Officer

Akciova spolecCnost

Corporate Social Responsibility



Uvod

Diplomova prace je vénovana tématu Nové styly fizeni ve SKODA AUTO a.s. se
zameéfenim na koncepci servant leadership, neboli vedeni sluzbou. Otazka vedeni
pracovnikl je v oblasti podnikové &innosti stale aktualnéjSi. Firmy pohliZeji na
vedeni pracovnikl jako na nastroj mozné konkurenéni vyhody k dosazeni
maximalni efektivity vyuzivani plného potencialu svych zaméstnancl. DuleZitost
spravného vedeni potvrzuje skute¢nost, Ze se v dobé psani prace, tedy ke konci
roku 2017, obecna mira nezaméstnanosti v CR pohybovala podle CSU pod hranici
3%.

Lidsky kapital se stava stale vzacnéjSim zdrojem, ktery neni mozny neustale
navySovat nebo obménovat. DodateCnou hodnotu je potfeba ziskat vhodnym
rozvojem, spravnou cilenou motivaci a stimulaci zaméstnancl, a predevsim

schopnosti udrzet zkusené pracovniky a odborniky uvnitf organizace.

Vedouci pracovnici jsou ti, ktefi maji jeden z nejvétSich vlivd na zaméstnance a
mohou tak ovlivnit jejich produktivitu a efektivnost. Na druhou stranu mohou také
svymi pfistupy zapficinit odchod svych podfizenych z podniku, kvali nevyhovujicim
a pro né nepfijatelnym pracovnim podminkam, prostfedi a podnikove kulture.
V dobé, kdy ziskat nového zkuSeného odbornika je velice obtizné, mize tato ztrata

pro podnik pfedstavovat nepfijemné negativni disledky.

Prestoze je finan¢ni ohodnoceni stale povazovano za jeden z nejvétSich
motivacnich nastrojd, jeho efektivita v urcitych situacich vyrazné klesa a je potieba
najit jiné cesty k udrzeni pracovnikl a jejich vykonnosti. Pravé moznost osobniho
rozvoje, mezilidské vztahy na pracovisti, uspokojeni z vlastni prace nebo uznani
kolegl a nadfizenych, vytvafi podminky, kvuli kterym jsou pracovnici spokojeni ve

svém zaméstnani, coz vede i k jejich vy$Sim pracovnim vykonam.

Ne vSichni vedouci maji pfirozené vadc&i schopnosti, a ne vSichni dokazi vést ostatni
spravnym zpUsobem. Efektivni pFistupy, které vytvareji kvalitniho leadera, je mozné
si osvojit. Nezbytnosti je nastavit si tvz. zrcadlo, objevit své silné stranky a slabiny,

pracovat na svém rozvoji a Casem dosahnout Zzadaného potencialu.

Cilem této diplomové prace je analyza novych styll vedeni se zaméfenim na
koncepci servant leadershipu ve vybrané spolecnosti. V teoretické ¢asti budou ve

dvou kapitolach predstaveny vybrané nové pristupy k vedeni zaméstnanci a



principy, na kterych funguji. Prvni kapitola obsahuje vymezeni zakladnich pojma
leadership a management s nasledujici charakteristikou &tyf soucasnych styll
vedeni - transformacniho leadershipu, autentického leadershipu, tymového
leadershipu a versatilniho leadershipu. Druha kapitola se samostatné zaméruje na
koncepci servant leadershipu, jeho mysSlenku, vyznam, hlavni pilife na kterych stoji
a jeho dulezitost mezi ostatnimi styly vedeni. V zavéru kapitoly nasleduje srovnani

téchto koncepci s uvedenymi rolemi vidce, silnymi a slabymi strankami.

Prakticka ¢ast prace analyzuje vybrané oddéleni expedice ve spole&nosti SKODA
AUTO a.s. Za cil si klade zjisténi urovné a miry celkového chovani podle stylu
servant leadershipu a charakterizovani jednotlivych dimenzi chovani vedoucich
podle této koncepce. Ze ziskanych dat budou vyhodnoceny silné a slabé stranky
vyuzivaného stylu vedeni na oddéleni i u jednotlivych vedoucich. Vysledky analyzy
a shrnuti ziskanych udaji poskytnou informace pro vyhodnoceni a vytvoreni
moznych doporuceni a namétl ke zlepSeni efektivity a pracovniho prostfedi na

zkoumaném oddéleni.



1 Vedeni a fizeni pracovniku

Pod anglickym nazvem leadership a management, pfipadné v Ceském jazyce
vedeni a fizeni, si lidé pfedstavuji spiSe synonyma, nez dva rozdilné, i kdyz na prvni
pohled podobné pojmy. V nasledujicich kapitolach se budou tyto terminy Casto
objevovat, zejména leadership a vedeni, proto uvodem do zkoumané problematiky
budou tyto pojmy blize vysvétleny a pfiblizeny jejich rozdilné pfistupy. V druhé casti
této kapitoly se jednotlivé predstavi vybrané pfistupy a styly vedeni, neboli

leadershipu.

1.1 Leadership a management

Otazka zda a jak moc je leadership a management rozdilny, pfipadné podobny,
vedlo k velkému mnozstvi diskuzi a teoretickych poznatkll. Od sedmdesatych let
minulého stoleti se za€alo na toto téma vaznéji diskutovat (napf. Zaleznik (1997),
Kotler (1982), Kumle & Kelly (2000), Zimmerman (2001), Capowski (1994), Perloff
(2004)). Na druhou stranu Toor (2011) uvadi, ze i pfes veSkeré debaty a teoretickou
literaturu je k dispozici jen velmi malo pragmatickych dikazl a publikované studie
pfinaseji jen malo empirickych vysledkd. Takze i pfes zvySujici se zajem o tuto
problematiku, stale chybi hmatatelné dikazy. V souCasném svété firmy casto
leadership pouzivaji jako néco dulezitého, specialniho a vzne$eného, a na
management se timto zpusobem divaji stale méné. Nedostatecné chapani rozdilu
dokaze mit ale v organizaci i negativni disledky, mize mit dopad napfiklad na

rozvojové programy pro manazery a pro leadery (Zaleznik, 1998).

Témér pred Ctyriceti lety Zaleznik oteviel debatu ohledné rozdilu téchto pojmu
v Clanku “Managers and leaders: Are they different?” pro Harvard Business Review.
Lidé, ktefi se timto tématem zabyvaji, se rozdélili na dvé vétve. Na ty, ktefi je
povazuji za lehce rozliSitelné a specificky charakteristické (Kotter (1982), Bennis
(1989), Maccoby (2000), Perloff (2004)), a na ty, ktefi je povazuji za jasné
prekryvajici, propletené a tézko diferencované (Bass (1990), Zaleznik (1998), Yukl
(1999), Hay & Hodgkinson (2006)).
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Tab. 1 Leadership a management jako rozdilné pojmy

Leadership Management Autor
Leadership je Fizeni prace, Management je odménovani a (Zaleznik,
kterou vykonavaji ostatni lidé.  motivovani lidi k praci. 1998)
Leadership je vyporadani se se Management je zvladani (Kotterman,
Zmeénou. sloZitosti. 2006)
Leadership je povzbuzovani a Management je sdélovani lidem (Bennis,
podporovani lidi k praci. co maji délat. 2009)
Leadership je vztah (nalezeni Management je funkce (Maccoby,
talentu, motivace, trénovani, (planovani, sestavovani rozpocta, 2000)
budovani daveéry) mezi vyhodnocovani, usnadnovani),

leaderem a novackem, ktery

muzZe organizaci dodat energii.

ktera musi byt provadéna v kazdé

organizaci.

Zdroj: Toor (2011)

Z téchto definic Ize vyvodit podobnosti v nazorech na rozliseni obou pojmu. Role
leadera je zde definovana jako vedouciho mentora, ktery dohlizi na své podfizené,
dava jim urcitou volnost a nasmérovava jejich usili, aby korespondovalo s vizi a cili
organizace. Leader je aktivni pfi jednani, ale nechava prostor i druhym, a pokud je
jejich snazeni v ramci kolektivniho cile, mize delegovat urcité ukoly a postup nechat

ostatnich.

Role manazera je spojovana spiSe s tzv. direktivnim stylem. Manazer je tim, kdo
rozdava ukoly a pfedava instrukce jak postupovat. Rozhoduje ve vétsiné probléma
a otazkach. Nedava pfilis prostoru ostatnim, protoze je tim, kdo zabezpecuje
splnéni cilu fizenim podfizenych a jejich €innosti. Dba na dodrzovani postupu a

pravidel, které jsou nastaveny tak, aby nevznikaly nezadouci komplikace.

Druha vétev pfedpoklada, ze management a leadership jsou pojmy velice blizké,
propojené a je tézké je odliSit. | manazer musi nékdy vést a leader fidit (Bass, 1990).
Oba terminy mohou byt proto vysvétleny na stejnych procesech a modelech
chovani a stejné tak manazer a leader musi pouzivat mix chovani jak leadershipu

tak managementu (Yukl, 1989). Na zakladé této myslenky leadership neni
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specializovana disciplina a naprosto odliSna aktivita, ale zkratka se jedna o
vyznamny aspekt managementu. Nelze totiz popfit, Ze souCasné organizace
vyZaduji vedouci zaméstnance, ktefi jsou dobfi jak ve vedeni, tak i v fizeni zaroven,
aby vytvofili nejlepsi mozné pracovni prostfedi, zvedli pracovni efektivitu a stali se

mezinarodné konkurenceschopnymi (Lane, 2004).

Empirické poznatky rozsifil vyzkumem Toor (2011). Zkoumani se zakladalo na
strukturovanych rozhovorech se 49 vyznamnymi vedoucimi manazery/leadery,
ztoho 5 z nich pracovalo na pozici prezidenta spole¢nosti, pfipadné obchodni
asociace. Vybér byl cilen pravé na pracovniky, u kterych se z jejich pozice
predpokladalo, ze budou vice chapat rozdily v této problematice. Z vysledku bylo
vice nez patrné a autor to také v zavéru zminuje, Ze i pfes jasné definované rozdily
v odbornych ¢lancich a literatufe nejsou role manazera a leadera rozdilné. Oba
terminy se vyrazné prekryvaji jak na individualni urovni, tak i na urovni celé
organizace. A protoze organizace potfebuji vedouci pracovniky, ktefi umi jak vést
tak i Fidit, neni mozné naprostym oddélenim téchto styli a pfistupu dosahnout
kvalitni tymové spoluprace a cilu jaké jsou zejména v mezinarodni organizaci

kladeny.

Management neboli fizeni muzeme chapat jako dosahovani cili organizace
efektivnimi a ucinnymi postupy prostfednictvim planovani, organizovani, vedeni a
kontrolou zdroju (lidskych i materialnich) spole€nosti. Management se sklada
z racionalniho vyhodnocovani situaci, systematického vybéru cill, vyvoje strategii
k dosazeni téchto cill, pfikazy, motivovani a odménovani (Daft, 2014). Ugelem
managementu je vnést do pracovniho prostfedi systém, fad, logiku, dislednost.
Manazefi tak maji snahu kontrolovat vSe ve svém okoli a v pracovnim prostiedi.
(Armstrong, 2008). | presto ze existuje nékolik (a objevuji se nové) odvétvi, sméru
managementu, autofi obecnych definic se viceméné shoduji na jasném vymezeni

pojmu. Nikoliv vdak u leadershipu.

Leadership neboli vedeni je rozvétveno na mnoho navzajem od sebe odliSnych
pristupl a postupu, které budou rozebrany v nasledujici podkapitole. Proto je velice
téZké shledat obecnou definici, ktera by univerzalné popsala cely pojem, jak tvrdi
autofi “Encyclopedia of Leadership“ Goethals a spol (2004). Jednotlivé kategorie
leadershipu obsahuji konkrétni a od sebe odliSné kroky k pfistupovani, sméfovani

a koordinovani prace leaderem vuc&i svym podfizenym. Kniha “Handbook of
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Leadership® (Bass, 1990), ktera je povazovana za jakousi bibli na toto téma, definuje
vedeni jako princip dynamicke sily, ktera motivuje a koordinuje organizaci za ucelem
splnéni jejich cild. House (2004) autor knihy “Culture, Leadership, and
Organizations: The GLOBE Study of 62 Societies, kde je uvedena pravdépodobné
nejrozsahlejSi studie zaméfena na leadership, poklada vedeni za schopnost
jednotlivce ovlivnit, motivovat a umoznit ostatnim pfispét k efektivnosti a uspéchu
organizace, které jsou Cleny. Ackoliv se zda byt zakladni myslenka jasna, zpUsoby
vedeni se mnohdy velice liSi, uz jen proto jak velkou oblast mimo firemni prostiedi
zabira. Krom spoleCnosti a organizaci, kde management pfevazné najdeme,
leadership je SirSi o oblasti jako je napfiklad armada, politika, kolektivy a rGzna

sdruzeni, nabozenstvi.

Rozdilnost pojmi management a leadership je zcela pochopitelna uz jen
z historického hlediska a oblasti plisobeni. Koncept leadershipu je stary tisice let a
je vysledovatelny do prvni starovéké literatury tykajici se pravé vétsinou politiky,
nabozenstvi, viady. Jiz od pocatkl bylo potfeba motivovat a inspirovat lid, aby si
vudce ziskal naklonost. Sila a postaveni viidce neni dano hierarchii ve spole€nosti,
ale po¢tem a odhodlanim jeho nasledovnik( (Bass, 1990). Oproti tomu koncept
managementu vznikl teprve nedavno. Ve vrcholném obdobi primyslové revoluce
(19. stoleti) bylo potfeba nového pfistupu v nové vznikajicich firmach zahrnujici
planovani, organizovani, efektivni pferozdélovani zdroju a kontrolu k zajisténi cila.
A praveé nutnost fizeni na tehdejSi dobu neobvykle velkych organizaci dala impulz
k vytvofeni koncepce zajiStujici plynuly a efektivni chod spole€nosti Ffizenou
systémem s jasnymi pravidly (Kotterman, 2006). Sila manazera je tedy v jeho pozici
v organizaci nikoliv ve schopnosti ovliviiovat jiné jako u leadera. Manazer vyuziva
fad, rutinu, zabéhnuté postupy a procedury. Leader je schopny pfipustit chaos a
nové mysSlenky k feSeni situaci, jde proti rutiné, ovSem musi byt stale zajisténo

dosazeni cile (Zaleznik, 1998).

Rozdilné chovani manazer( spociva v manazerské kultufe Ipici na racionalité a
kontrole. Od pfirody feSi problémy védecky spiSe nez instinktivné, tvrdohlavé
vyzaduji rutinni postupy. Soustfedi sva usili na hledani FeSeni k problémim
spojenych k cilim organizace, zdrojim a organizaci. Jejich postoje a pfistupy jsou
pfimé, autoritativni, vytrvalé. Kultura leadershipu je vice oteviengjsi,

komunikativnéjsi, upfimnéjSi a vice spolupracujici. Podporuje a vyuziva nové
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napady a pfistupy. K problémim se stavi jako k pfilezitosti hledani novych svézich
moznosti feSeni a podporuje nasledovniky k inovativnimu zdolavani prekazek.
Oproti manazerdm leadefi nedodrzuiji striktiné pravidla a normy a hierarchie ma také
nizsi vahu nez u managementu. Drobné obchazeni systému je povoleno (Toor,
2008). Leader ma své vlastni standardy, pravidla, hodnoty a sebe-disciplinu.
Chovani vadcl odrazi jejich zajem o rozvoj jejich nasledovniky, dobro spole¢nosti a
bohatstvi komunity. To vytvafi leadery jedineCnymi v jejich chovani, kdezto u
manazert je vidét podobnost kvuli stejnym pravidldm, které vsSichni dodrzuji
(Bennis, 2009). Lze tedy fici, Ze leaderovo chovani je smérovano jeho vnitfnimi
hodnotami a je inspirovano jeho vizi o budoucnosti. Manazerovo chovani je fizeno

hodnotami ostatnich a je motivovano vyty€enymi organiza¢nimi a osobnimi cili.

Funkéni odlisnosti vyplyvaji z charakteristiky jednotlivych pojmd. Leadership je
odrazem vztahu a management je vyrazem funkce. ManaZzer kontroluje procesy
pres malou skupinu lidi, ktefi maji moc a dostavaji pfikazy z vysokych mist, leader
povzbuzuje pracovniky duvérou a dava jim svobodu Kk naplnéni jejich
zodpovédnosti. Zatimco leadership dava moznost rozvijeni pracovniku nabidkou
tréninkd a Skoleni, management sympatizuje spiSe s jednodusSi variantou
pFeobsazeni lidi na pozicich a najmuti novych pracovnikl namisto osobniho rozvoje
a osvojeni novych dovednosti (Toor, 2008). Vize, se kterou leadership pracuje, dava
leaderlim moznost pracovat a podilet se na dlouhodobych strategickych planech, a
naproti tomu management se soustfedi na stfednédobé taktické plany a cile.
V dobé, kdy management pracuje se zabéhnutymi modely a systémy pfesné podle
pravidel, leadership pfipravuje nové modely a vylepSuje stavajici systémy. Leader
tak poskytuje vyhled do budoucna, inspiraci a podporu, manazer poskytuje zdroje a
oCekavané vysledky, jak fika Covey a spol (1994). Cilem leader( je tedy poskytnou
nové cile a smér spolecnosti, vyuzit znalosti k urCeni kam se ma spolecnost
posunout, odhalit dlouhodobé problémy a otevfit nové moznosti. Manazer ma na
starost zpusob, jak konkrétné dosahnout daného cile a sméru, kterym se ma

spole¢nost posunout vpred (Maccoby, 2000).
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Tab. 2 Rozdil mezi leaderem a manazZerem

Leader

Leader je zprostiedkovatel

zmény, meni lidi i organizaci

Leader ma dobrou intuici a
pohled na véc. VSichni vudci

jsou dobfi v managementu.

Leader je stratég, patra jak
vytvofit nové cile sladéné se

smérem organizace.

Leader je inspirujici vizionar se
zajmem o vyznam a podstatu,
vyviji si osobni postoj k cilim,
pracuje na riskantni pozici a
ma povahu vyhledavat a

akceptovat riziko.

Manazer

Manazer je v prvé fadé fidici
pracovnik, vytvafi operacni
plany, sestavuje rozpocCty a

monitoruje pokroky.

Manazer ma dobré analytické
schopnosti, ovSem vSichni

nemaji kvalitni schopnosti

leadershipu.

Manazer je taktik, ma
pfimocCary ucel a snazi se
udrzet

pofadek, pracovni

vykony a zorganizovat zdroje.

Manazer je planovac, ktery
se zajima o postupy, ma

neosobni  postoj k cilim,
pracuje tak, aby existovalo co
nejméné moznych feseni, a

zaroven redukuje riziko.

Autor

(Maccoby, 2000)

(Daft, 2014)

(Kotterman,

2006)

(Zaleznik, 1998)

Zdroj: Toor (2008)

Leadership a management jsou silné propojenymi pojmy a v praxi ¢asto vykonavaji
stejné ulohy k dosahovani stejnych cilt. Jak jiz bylo zminéno dfive, Ize nahlizet na
leadership jako na aspekt managementu, jakysi smér managementu, ktery se
zaobira i dlouhodobymi vyhledy a poskytuje podporu pro urcité nové myslenky.
Kladeni pfehnaného dlrazu pouze na leadership ¢ management nema zadny
pFinos pro jakykoliv typ organizace, spiSe naopak, mize poskodit aktualné fungujici
principy ve spolecnosti. Sou€asné firmy chtéji vizionarsky leadership a vrcholovy
management ve své spoleCnosti a proto poptavaji, a stale vice budou poptavat,

skvélé leadery a vynikajici manazery vjedné osobé, nikoliv zvlast (Hay &
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Hodgkinson, 2006). Capowski (1994) uvadi, ze byt manazZer neni Spatné, ale byt
leader neni o nic lepSi. Efektivni vedouci pracovnik musi mit kombinaci obou kvalit,
ale je nezbytné, aby byl vice lepSim manazerem nez lepSim leaderem (Hay &
Hodgkinson, 2006). Organizace by tak méla poptavat maly pocet dobrym leaderu a
mnoho schopnych manazerd, ktefi ji budou fidit. DiUvodem je, Ze v praxi se nékdy
stava, ze z personalnich nebo jinych divodl leader fidi a manazer vede, misto aby
kazdy pracoval na zakladé svych osvojenych dovednosti (Bass, 1990). Protoze
v realité jsou leadership a management Casto spleteny vzajemnym doplfiovanim,
zacCaly se pouzivat terminy jako “manaZzersky leadership®, nebo “leader-manazer®,
které predpokladaji vyuzivani mixu obou pfistupu. Slouceni vizionarského futuristy
podporujici podfizené a zaroven kontrolujici procesy a postupy na denni bazi
s organizaci a shanénim nejlepSich dostupnych zdroja (Yukl, 1989) (Maccoby,
2000).

1.2 Nové koncepce vedeni

Leadership se neustale vyviji. Nové vznikajici pozadavky v fizeni spole¢nosti davaji
zaklad pro rozvoj zavedenych a vyvoj novych pfistupl ve vedeni, které uspokojuji
potfeby v dané dobé moderniho fizeni. Akademici tak neustale pracuji na
aktualnosti styll a zpusobu vedeni pro potfeby organizaci. Vybrané koncepty, které
lze povazovat za nové ve smyslu jejich aktualniho vyvoje a navrhovani budou
v nasledujici podkapitole blize vysvétleny a popsany. V zavéru bude provedeno
zakladni porovnani téchto koncepci s poukazanim na prednosti tzv. servant

leadershipu.

1.2.1 Transformacni leadership

Teorie transformacéniho leadershipu patfi mezi nové koncepce a byva dnes
zafazena ktzv. ,modelu nového vedeni“ (New leadership paradigm), ktery se
zaméfuje vice na elementy povahy a citu pro vedeni (Bryman, 1992). Vice nez
tretina vyzkum( provadénych u novych koncepci se zaméfuje nejen na oblast
managementu, ale i na obory jako je zdravotnictvi, vzdélavani, socialni sluzby apod.
Podle Bass and Riggio (2006) souvisi s popularitou tohoto pfistupu dliraz na vnitfni
motivaci a rozvoj nasledovnikl, ktery vyhovuje sou¢asnym pracovnim skupinam,

které chtéji byt inspirovany a podporovany k uspéchu v dobé nejistoty.
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Jak plyne z nazvu, transformacni leadership je proces, ktery transformuje a méni
lidi, jejich emoce, hodnoty, etiku, standardy a dlouhodobé cile. Dllezité je posuzovat
motivy nasledovniku, uspokojovat jejich potfeby a jednat s nimi jako plnohodnotnou
lidskou bytosti. Tento proces motivuje podfizené k dosahovani vice nez pouze toho,

co je obvykle od nich o¢ekavano (Northouse, 2011).

Burns (2012) fika, ze leader vyuziva motivy nasledovnikl k lepSimu dosahovani
svych cilt a leadership je jasné odliSny od moci, protoze je nerozluény od potieb
podfizenych. Proto rozliSuje leadership na transformacéni a transakcni. Transakéni
se zaméfuje na vymeénu, ktera nastava mezi leaderem a nasledovnikem. Sliby, které
dava pfiznivclim jako protihodnotu za pfekonani vlastnich cil. Politik davajici sliby
v kampani vyménou za hlasy, ucitel davajici dobré znamky studentiim za vynikajici
vykon, manazer nabizejici povyseni za uspésné splnéni dlouhodobého projektu
jsou ukazkové priklady transakéniho leadershipu v praxi. Tento pfistup je velice

bézny a Ize jej pozorovat v mnoha organizacich napfi¢ vSemi urovnémi.

V pfimém kontrastu proti transakénimu leadershipu v transformacnim leadershipu
leader jedna s ostatnimi a vytvafi spojeni, které povzbuzuje uroveri motivace a
moralky jak u leadera tak nasledovnika. Takovy leader je pozorny k potfebam a
motivim ostatnich a snazi se dosahnout jejich maximalniho potencialu. Burns
(2012) udava jako klasicky priklad takového leadera Mohandase Ghandiho, ktery
pozvedl nadéji a pozadavky milionu lidi a béhem tohoto procesu zménil sebe i své
nasledovniky. Ryan White, mlady Americ¢an, ktery rozsifil povédomi problému AIDS
mezi obyvatele Ameriky. BEéhem svého angaZovani se stal mluv€éim za viadni
podporu do vyzkumu proti AIDS, zménil sebe, své hodnoty a postoje stejné tak jako
milionim ostatnich Ameri¢anu. Ve firemnim prostfedi by pfikladem transformacéniho
vudce byl takovy manazer, ktery by se snazil zménit firemni hodnoty své organizace
tak, aby vice odrazely humanni férovost a spravedinost. Vysledkem by byl vy$si a

silnéjSi soubor moralnich hodnot.

Na zakladé konceptualizace transformacéniho leadershipu Ize najit uskali ve formé
opacného sméru, kdy probiha transformace nasledovniki, ale negativnim
zpusobem. Tomuto sméru se fika pseudotransformacni leadership. Tento termin
definuje pfistup leadera, ktery je vice orientovany na vlastni moc s pokroucenymi
moralnimi hodnotami (Bass & Riggio, 2006). Zajmy vudce jsou upfednostnény pied

zajmy stoupencu, ovsem probiha zde zména moralnich hodnot ostatnich.
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Pfikladem mohou byt diktatorsti vadci jako Adolf Hitler ¢i Saddam Hussein, ktefi

pretvofili spoleCnost podle svych predstav a ziskali si tak obdiv a vérnost.

Existuji celkem 4 faktory transformacniho leadershipu ovliviujici jeho miru a vliv

na zlepSovani vykonu a rozvoj podfizenych (Northouse, 2011).

Faktor €.1 - Idealizovany vliv. Nazyvan také charisma. Jedna se emocionalni slozku
leadera. Popisuje leadera jako silny vzor pro nasledovniky, ktefi se s nim ztotoZnuji
a chtéji se s nim srovnavat a soupefit. Leader ma vysoké moralni zasady a etické
chovani. Je hluboce respektovan a je v néj vkladana velka davéra. Poskytuje
nasledovnikim vizi a smysl pro spInéni cild. Charisma se déli na dvé slozky. Slozka
pfisuzovani, ktera je zaloZzena na vnimani leadera jeho podfizenymi. A slozka

behavioralni, zalozena na pozorovani chovani leadera.

Faktor €.2 — Inspirujici motivace. Popisuje leadera, ktery inspiruje podfizené skrz

jejich odhodlani, vizi spole¢nosti, tymového ducha.

Faktor €.3 — MySlenkova stimulace. Leader stimuluje podfizené k vysS$i kreativité,
inovacim, vySSim vyzvam, vySSim hodnotam. Povzbuzuje a podporuje podfizené

k vlastnimu pfistupu a feSeni problému.

Faktor ¢€.4 — Individualni zvazeni. Leader vytvafi prostfedi, kde nasloucha
individualnim potfebam a zvaZzuje i ostatni moznosti. Leader pusobi jako kou€ a
radce, dokud nasledovnik nebude v plném potencialu. Leader muze delegovat,

nebo davat pfimo rozkazy, aby pomohl ¢lovéku se rozvinout.

1.2.2 Autenticky leadership

Nazev napovida, ze pojednava o pravosti leadera a jeho chovani. Tato koncepce je
stale ve formativni fazi vyvoje, proto je vhodné k ni také tak pfistupovat. Nové
publikované vyzkumy mohou pozménit jeji obsah i vyznam (Northouse, 2011). Jeji

vznik souvisi se skandaly velkych korporaci jako WorldCom nebo Enron.

Jakozto novy pfistup je autenticky leadership definovan razné. Jeden z moznych
predstavuje intrapersonalni pohled, ktery se soustfedi na leadera a videho uvnitf néj
(Shamir & Eilam, 2005). Zahrnuje leaderovu sebeznalost, seberegulaci, sebepojeti.
Autenticky leader zde pfedstavuje tzv. ,ryzi“ leadership, vedeny presvédcenim a
originalitou. Perspektiva leadera spocCiva vjeho profesnich a zivotnich
zkuSenostech a vyznamu, ktery pfiklada k témto zkuSenostem. Druhy zpulsob
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definice klade duraz na interpersonalni proces. Tento pohled popisuje autenticky
leadership jako vztah vytvofeny spole¢né leaderem a podfizenymi. Vysledek tak
neni vytvofeny pouze ze strany vidce, ale také odezvy nasledovniku. Vznika tedy
ze spoluprace obou stran. Jedna se o vzajemny proces, kdy leader ovliviuje
nasledovniky, a nasledovnici ovliviiuji leadera. Tfeti moznost jak definovat
diskutovany pohled na leadership se nazyva vyvojovy pohled. Toto oznaceni fika,
Ze autenticky leadership nepredstavuje v leaderovi jako fixni vlastnost, ale je vyvijen
po cely zivot a je vyrazné ovlivnén kliCovymi udalostmi. Je zakofenén hluboko
v leaderovych duSevnich kvalitach a etice. Je tvofen CcCtyfmi odliSnymi, ale
propojenymi sloZzkami - sebeuvédoménim, internalizovanym moralnim pohledem,
vyrovhanym vykonem a relacni pruhlednosti. BEhem Zivota si leadefi obvykle

vyvinou vSechny uvedené typy chovani.

Formulace autentického managementu muize byt rozdélena do dvou oblasti.
Prakticky pfistup, ktery vznikl z ukazek a pfikladl z realného Zivota, tréninku a
literatury. Teoreticky pfistup, ktery je zaloZzen na objevech z vyzkumu socialnich

véd. Oba pfistupy nabizeji pohled na komplexitu procesu autentického leadershipu.

Prakticky pristup se déli na dvé vétve. Prvni je Autenticky leadership podle
pfistupu Roberta Terryho (Terry, 1993). Terry vytvari recept, navod jak ,délat"
leadership. Soustfedi se na Cinnosti leadera, tymu nebo organizace v konkrétnich
situacich. Zduarazruje, ze leader by mél vzdy usilovat o to, co je spravné. Musi si
nutné vzdy polozit dvé zakladni otazky. Prvni, co se doopravdy déje? Druha, co
s tim budeme délat? Autenticky leadership by na toto mél pfesné odpovédét. Terry
proto vytvofil ,Authentic Action Wheel* pro urCeni a pfistup k problémim
v organizacich. Kolo ma Sest komponent - vyznam, misi, moc, strukturu, zdroje a

existenci.

Prvnim krokem je lokalizace problému pomoci posuzovani zaméstnancu a jejich
organizaCnich obav. Na zakladé posouzeni muze leader identifikovat na ,kole*
pravy problém v organizaci. ,Kolo“ také umozhuje kategorizaci nejruznéjSich
problému do téchto Sesti oblasti. Druhym krokem je vybér adekvatni reakce. Kdyz
je problém jasné definovan, kolo pomaha k nabadani leadert k prozkoumani
alternativnich vysvétleni feSeného problému a vybéru reakce zaloZzené na
spravnych informacich. Pfikladem je situace, kdy zaméstnanec zapoli s problémem

spojenym s moci vedouciho pracovnika. Leader tak mize odvést pozornost k misi
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organizace, cilim a ukolum, poskytnout novy pohled a vyfesit problém. V pfipadé
dotazl na vyznam néjakého programu, leader muze zaméfit pozornost na existenci
zahrnuijici historii a identitu, které umocniuji dulezitost tohoto programu. Terryho
L2Authentic Action Wheel“ je tedy vizualné diagnosticky nastroj, ktery leaderim

pomaha ohranicit problém a strategicky odpovédét na hlavni potize.

Druhou vétev pfedstavuje tzv. Autenticky pristup podle Billa George (George, 2003).
Zatimco Terry popisuje feSeni problému, George se zaméfuje na atributy
autentického leadera, podstatné vlastnosti autentického leadershipu a na zpusoby
jak jednotlivei mohou rozvinout své kvality, aby se stali autentickymi leadery. Na
zakladé osobnich zkuSenosti jako CEO a vyzkumu se 125 uspésnymi leadery
(George, 2003) tvrdi, ze autenticky leader musi mit jedineCnou touhu slouzit
ostatnim, znat své vlastnosti a kvality a podle téch nejlepSich volné vést ostatni.
Specificky udava pét zakladnich charakteristik. Leader musi poznat a pochopit
vlastni ucel, mit silné hodnoty a presvédCeni délat spravnou véc, umét vytvorit
divéryhodné vztahy s ostatnimi, prokazovat sebe-disciplinu a jednat podle
vlastnich hodnot, byt nadSeny pro misi. Na tomto zakladé identifikoval 5 dimenzi —
ucel, hodnoty, vztahy, sebe-disciplin a srdce a vytvofil vlastni ilustracni obrazec
s dimenzemi a vlastnostmi, které si jedinec musi osvojit, aby se stal autentickym

leaderem.

Zdroj: George (2003), s.18

Obr. 1 Charakteristiky Autentického leadera
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1.2.3 Tymovy leadership

Koncepce tymového leadershipu se lisi jednim velkym specifikem od pfedchozich
teorii - soustfedi se na zplUsob vedeni tymu (napf. projektové tymy, vyvojové tymy,
specifickou roli, funkci a schopnosti k jejich naplfiovani. Tym je koordinovana
jednotka, kde efektivita a finalni vystup neni jen souctem vykonu jednotlivych
pracovnikl, ale pfevazné mirou koordinace, spoluprace a celkové funkcionality
(Levi, 2014).

Prestoze se objevuji prvni zminky o tymovém leadershipu jiz od 20 let 19. stoleti,
nejvyznamnéjsi vyvoj zaznamenal az v 80. letech, kvuli znanému konkurenénimu
tlaku z Japonska. V 90. letech se jiz s plnym zaméfenim na organizaci a kvalitu
z tymového leadershipu staval nastroj na ziskani a udrzeni konkuren¢ni vyhody na
globalni urovni se schopnosti rychlé odezvy na nové vzniklé udalosti. Soustfedéni
se na organizaci tymu pfinasi napf. lepsi produktivitu prace, efektivni vyuzivani
dostupnych zdrojd, lepSi rozhodovani a feSeni probléma, kvalitngjsi sluzby a vyssi
motivaci. Nicméné aby tymy byly uspésné, potfebuji jejich Clenové takovou
podnikovou kulturu, ktera umozriuje jejich vysokou angazovanost v dosahovani cila.
Jednim z faktort neuspéchu tymového leadershipu je, ze se v tymu stale prosazuje
autoritativni styl s jasnou hierarchii postradajici dostate¢nou komunikaci smérem od
¢lenl k leaderovi a moznost rozhodovani na nizSich drovnich. Podpora ¢lenl a
zména kultury je jednim z primarnich aspektl uspésného tymového leadershipu
(Levi, 2014).

Dulezité je uvédomit si rozdilné a nezbytné funkce tymového leadershipu, tj.
soustfedéni se na interakci leader — tym, namisto dfivéjSiho leader — podfizeny.
Tradi¢ni leadership nevysvétluje, jak ma leader vytvaret efektivni tymy, ale je vice
vénovany vztahu s jednotlivymi podfizenymi (Northouse, 2011). Funkce tymového
leadershipu mohou byt vykonavany formalnim zpusobem, kdy leader Fidi a
koordinuje, nebo tzv. sdilenym zplisobem. V pfipadé sdileného zplsobu se do Cela
tymu dostane takovy €len, kterého si situace vyZaduje pro aktualni feSeni problému
Ci ukolu. Poté opét ustupuje do pozadi, aby uvolnil prostor pro ostatni Cleny. VétsSina
tymu je z po&atku fizena formalnim zplsobem s uréenym leaderem. Pro sou€asné

organizace je ovSem do budoucna vyhodnéjSi vyuzit sdileného zpusobu, ktery
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pfinasi mimo jiné rychlejSi reakce na komplexni problémy (Morgeson, DeRue, &
Karam, 2010).

Model tymového leadershipu poskytuje myslenkovou mapu, kterd& ma pomoci
leaderovi, nebo jinému clenovi tymu, ktery pravé vede, ur€it problémy v tymu a
stanovit patficné kroky. Hilllv model pro tymovy leadership je zaloZzen na
prfedpokladu, Ze ukol leadera je sledovat tym a posléze zasahnout ur€itym
zpusobem, aby alespon zuUstala zachovana efektivita, v nejlep§im pfFipadé se
zvysSila. Hilldv model je nastroj pro pochopeni jadra tymového leadershipu. Zacina
zakladnim rozhodovanim, poté nasleduji moznosti leaderova jednani a konCi
zaméfenim se na indikatory tymové efektivity. Model tedy kombinuje principy

tymové efektivity a konceptu monitoringu (Barge, 1996).

Leader ma zvlastni zodpovédnost za funkcionalitu skupiny ve smyslu pomahani k
dosazeni uspéchl. Analyzovanim vSech situaci jak po vnitini, tak i vnéjSi strance a
implementaci pfislusného postupu, je zajiStovano dosahovani tymoveé efektivity.
Leader zacina vytvofenim vnitfniho mentalniho modelu zahrnujici nejen soucasti
tykajici se problému, se kterym se tym potyka, ale rovnéz okolni a organizacéni
eventuality s dopadem na SirSi kontext tymové prace. Pro adekvatni odezvu na
situaci musi leader mit schopnost flexibilniho rozhodovani a Siroky rozsah vlastnich
dovednosti. Efektivni leader projevuje schopnost vytvoreni pfesného vnitfniho
modelu na zakladé pozorovani, jehoz vysledkem je pozadované jednani feSici
problém (Barge, 1996).

Rozhodovani je prvni ¢asti Hillova modelu. Soustfedi na zakladni otazky, které
musi byt polozeny. Napf. ma leader tym stale sledovat, nebo ma zasahnout a
pomoci? Rozhodovani by mélo byt zaloZzeno na ziskanych a spravnych informacich.
Vystupem této otazky je bud dalSi monitoring a analyzy, nebo pfimy zasah.
Nedostatek adekvatnich informaci vede ke sniZzené intervenci leadera. Na
rozhodovani Ize také pohlizet jako na problém uvnitf skupiny nebo mimo ni. V této
souvislosti byl navrzen tzv. McGrathuv model klicovych funkci leadershipu
obsahujici 4 kvadranty (McGrath, 1986). Prvni dva kvadranty s internim pohledem
nabizeji moznosti diagnostikovat nedostatky skupiny (monitoring), nebo provést
napravné opatfeni (zasah). Druhé dva kvadranty s externim pohledem nabizeji jako
kroky pfedpovidani vnéjSich zmén (monitoring) a prevenci Skodlivych zmén (zésah).

Rozhodovani zavisi také na dvou funkcich tymového leadershipu — Ukon a
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udrzovani. Funkce ukonu zahrnuje plnéni zadani, rozhodovani se, feSeni
problému, pfizplsobovani se zménam, planovani, dosahovani cild. Funkce
udrzovani obsahuje vytvareni pratelského prostfedi, feSeni personalnich probléma,

uspokojovani potieb ¢lent tymu, rozvijeni soudrznosti (Northouse, 2011).

Cinnosti jsou druhym blokem Hillova modelu. Jsou &lenéné na interni a externi.
Povinnosti tymoveého leadera je rozpoznat a spravné interpretovat jaky problém stoji
v cesté dosazeni cile, vytvofit postup feSeni a vhodné zakrocit. Problémy se déli do
tii kategorii. Vykonova (interni), relacni (interni) a vnéjsi (externi). Podle Hillova
modelu do vykonové patfi napf. soustfedéni na cil, stanoveni standardd, trénink.
Relacni zahrnuje problémy spojené s rozvijenim tymu jako je zvladani vnitfnich
konfliktd, budovani sebeduvéry, uspokojovani potfeb. Problémy z okolniho
prostiedi se tykaji sdileni informaci, vyjednavani o zdrojich a podpore, prizkum a;.
(Northouse, 2011).

Tymova efektivita je tfeti a posledni ¢ast Hillova modelu tymového leadershipu.
Jeji soucasti je vykon a rozvoj. Tymovy vykon reprezentuje kvalitu rozhodovani,
schopnost implementovat rozhodnuti a celkovy vystup véetné vyfeSenych problému
a dil¢i leadership vykonavany cleny tymu. Tymovy rozvoj pfedstavuje soudrZnost
skupiny a schopnost ¢lend uspokojit vlastni potfeby béhem vykonavani prace

s ostatnimi kolegy (Nadler & Spencer, 1998).

1.2.4 Versatilni leadership

Versatilni leadership predstavuje jednu z nejnovéjSich koncepci. Versatilni
leadership Ize také jinymi slovy nazvat vyvazeny leadership. Vyvazeny se nazyva
proto, Zze manazefi vyuzivaji protichudné schopnosti a dovednosti. Vyvazené
spektrum dovednosti dokaze zajistit eliminaci preference urcitého zazitého zplsobu
vedeni a dosahnout tak efektivnosti pfi zméné prostfedi nebo funkce. Koncepce
versatilniho leadershipu je zalozena na tfech zakladnich principech (Pavlica,
JaroSova, & Kaiser, 2015).

Princip €.1 — Vyvazeni manazefi nepouzivaji zadny postup v pfehnané mire. Pravé

vyvazenost mezi postupy pfinasi praktické feSeni kazdych situaci.

Manazefi, ktefi jsou zvykli pouzivat své zazité postupy, které se jim v minulosti

osveédcily, mohou pfi zméné situace narazit na problémy se svym stylem vedeni.
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Silné rozvinuté schopnosti, pro které byl napfiklad manazer povySen, se mohou stat

jeho slabinou, protoze nema zazité jejich protipoly.

Princip €.2 — Vyvazeni manaZzefi uplatfuji protichudné postupy ve vzajemné

rovnovaze.

Tento princip spoCiva ve faktu, Zze manazefi Casto spoléhaji pouze na takové
schopnosti a dovednosti, s nimiz za léta praxe ziskali bohaté zkuSenosti a dokazi je
efektivné aplikovat. Pfi zméné pracovni pozice, nebo konfrontaci s novymi cili a
problémy, tak nedokazi pfizpusobit své postupy a narazeji na neschopnost
efektivniho vedeni. Manazer, ktery je zvykly davat pfikazy a vSe kontrolovat muze
mit problém s delegovanim. Pokud je na poradach stale zvykly mluvit a fidit
konverzaci mize mit problémy s naslouchani atd. Versatilni manazer je schopen
pouzivat protichudné pfistupy vyvazené, podle toho jak to situace vyzaduje a nelpét

pouze na svych osvédenych metodach prace.

Tab. 3 Model protikladnych pristupt

Management Leadership
dosahovani vykonu prostiednictvim inspirovani lidi prostfednictvim
pfikazt a kontroly vizi
Interpersonalni | Sebeprosazujici a direktivni styl <> Zapojujici a podporujici styl
~Jak”
Organizaéni Kratkodoba exekuce a operativa <> Dlouhodoba strategie
,,CO”

Zdroj: Pavlice, JaroSova, Kaiser (str. 19, 2015)

V modelu protikladnych pfistupl ukazuje Pavlica, JaroSova, Kaiser (2015) rozliSeni
na zakladé interpersonalnich a organizaCnich aspektl leadershipu. Zatimco
interpersonalni aspekty se tykaji toho, ,jak® manazer vede, organizacni aspekty
fikaji, ,co“ manazer déla. V ramci otazky ,jak" feSi manazer dilema, jak moc vyuzit
své autoritativni pozice a na druhou stranu, jak moc pfenechat odpovédnosti a
vlastni iniciativu svym podfizenym. Jestli ma provadét rozhodovani sam, nebo se
svymi podfizenymi a v jaké mife, jak vysoké naroky ma klast a jakou péci ma
poskytovat. Otazka ,co“ se zaméfuje na kratkodobé cile i dlouhodobou perspektivu.

Dale se zabyva zaméfenim na vybér specifickych cili soustfedici se na
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hospodarnost s aktualnimi zdroji proti vyhledovému rozvoji podniku a jeho aktivit,

nebo orientaci na stabilitu a Fad vuci experimentovani a inovacim.

Vyzkumy Kaplana a Kaisera (2006) ukazuji, ze pfFili§ mnoho manazerd vyuziva
direktivniho stylu a je pro né obtizné dosahnout vyvazenosti spojené s vysSsSim
delegovanim. Zaméfuji se spiSe na vykony nez dlouhodobou strategii. Tyto
vyzkumy dale potvrzuji, ze dosahnuti vyvazenosti ma pozitivni dopady a na celkové

efektivité manazera se podili az 50%.

Princip €.3 — Vyvazeni manazefi spravné vyhodnocuiji situaci a adekvatné na ni

reaguji.

Prvni dva principy poukazuji na fakt, Ze manazZer musi ovladat Sirokou Skalu
dovednosti a vzajemné protikladnych postupu. Posledni princip fika, Ze znalost a
osvojeni ruznych pfistupld automaticky neznamena byt versatilnim leaderem.
K dosazeni versatility je nezbytné spravné vyhodnocovani situaci a volba

nejefektivnéjsSiho postupu versatilem.

Osobnostni styly, které manazefi pouzivaji, jsou kliCové pro efektivni zvladnuti
komunikace mezi vedoucimi a jejich podfizenymi. V ramci vyzkumu spole¢nosti
Wilson Learning, jehoz cilem bylo hlubSi porozuméni versatility v oblasti
komunikace a jak to, co manazefi délaji a fikaji, ovliviiuje vykony pracovniku, bylo
uskute¢néno 82 rozhovorl v 35 organizacich vybranych ze Sirokého spektra
odvétvi. Vysledkem byl detailni rozbor komunika¢nich styld na arovni manazer( i
zaméstnancl a vztah mezi nimi. Pravé Spatna komunikace mezi manazerem a jeho
pfimym podfizenym je jeden z hlavnich ddvodi odchodu pracovnika z organizace
(Roth & Leimbach, 2017).

Leimbach (2017) uvadi 4 osobnostni typy, jenz se li§i v kliCovych elementech
vztahu mezi manazerem a podfizenym. Odhodlany, expresivni, laskavy, analytik.
Pokud jsou dva lidé, ktefi spolu od poc¢atku velice snadno komunikuiji, je to nejCastéji
proto, Ze sdileji stejny osobnostni styl. Naopak, pfi potizich v komunikaci, je
z pravidla pfi¢inou styl odliSny. Proto existuje teoreticky pouze %2 Sance, Ze
komunikace bude velice snadna a pfirozena, ale zbylé % pfedstavuji problém.
Poznani, pochopeni a zvoleni vhodného pfistupu umozfiuje manazerim stat se

versatilnim leadrem.
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Zdroj: wilsonlearning.com

Obr. 2 Model osobnostnich styli

Analytik dba na konzervativni a pragmaticky pfistup v rozhodovani. Spoléha na
systematické postupy a ovéfené informace a podklady. Jako manazer se snazi byt
dobfe informovany, sleduje aktualni data a tyto informace oteviené sdili s ostatnimi.
Zde mohou nastat problémy v okamziku, kdy sdili pfili§ mnoho udajl, protoze nerad
nechava ,mezery“ ve zpravach, nebo naopak sdéluje pfili§ malo informaci, protoze
vi, Zze zbylé jsou irelevantni, pfipadné je nema zaruCené potvrzené. V roli
zameéstnance oCekava pfimou zpétnou vazbu na své postupy a vysledky, a zaroven
dava jasné najevo pfijeti pokynd manazera. Analytik neni typickym tymovym
hraem. Praci ve skupiné preferuje pouze tehdy, pokud &innosti a vysledek na néj
maji pfimy dopad. Upfednostriuje samostatnou praci, za kterou je ochoten vzit

zodpovédnost. Je schopen objektivni kritiky k sobé i ostatnim.

Odhodlany je hnan stale kupfedu. Je silné orientovany na cil, energicky a
rychle rozhoduje v kritickych situacich. Sam vyzaduje od ostatnich rychlé reakce a

odpovédi v adekvatnim ¢asovém horizontu. Vyhovuje mu pracovni prostfedi, kde
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se soustfedi na vykon a pInéni ukoll. Jako manazer je upfimny, pfimocary a
narocny. Kvili touze po rastu nemusi byt pfilis tolerantni vici podfizenym. Tézké
ukoly povazuje za osobni vyzvu. Podobné jako analytik muze odhodlany predavat
pfilis malo, nebo pfili§ mnoho informaci. Malo informaci muze vést k dojmu
nepodstatnosti ukolu a Spatného postupu podfizeného. Na druhou stranu pfilis
informaci omezuje iniciaci a vlastni pfistup. V roli zaméstnance, pfi vyzadani rady a
pomoci, odmita pfimé intervence do svého pracovniho stylu a touzi po volné ruce
pfi feSeni zadani. Tymovou praci je dobrovolné ochoten pfijmout, pokud z ni ma

vlastni prospéch.

Laskavy véfi v kooperaci, spoléha na podporu druhych a kolektivni rozhodovani a
podporuje interaktivni pFistup FeSeni problému. Jako manazer vyjadfuje davéru
zaméstnancim, je Cestny a duvéryhodny. Byva velice oblibeny kvuli osobnimu
zajmu, ktery ma o své podfizené, podporuje je a pomaha rust. V roli zaméstnance
oCekava vedeni a predstaveni jasné cesty ke splnéni ukolu, kontrolu, ujisténi o
duvére pfi plnéni zadani, pfipadné mirné vytky a nasmérovani pfi moznych
odchylkach od zadaného cile. Je velice otevieny k zafazovani do tymua a skupin,
kde vidi pfinos pro sebe a predevsim pro cely kolektiv pfi feSeni problémda,

brainstormingu, nebo planovani.

Expresivni ma tendence k futuristickému mysleni. Rad ostatnim pfedava nadseni
a zapal pro danou véc. Preferuje kooperacni pfistup lidi a predevSim celych skupin
k feSeni problému. Jako manazer je pratelsky, otevieny k diskuzim a komunikaci
obecné, davéfivy, schopny vcitit se do druhych. Prace na nékolika ukolech je pro
ného bézna, coz ovSem muize mit i negativni nasledky, protoze se vice soustfedi
na vztahy s pracovniky nez na dané zadani. Chybi mu detailni soustfedéni na
konkrétni projekt, nemusi vidét vSechny cesty vedouci kcili a zanedbava
komunikaci a diskuzi ohledné novych, jim neovéfenych postupl. V roli
zaméstnance potfebuje kolem sebe osobu, nebo skupinu lidi, ktefi s nim budou
diskutovat a hodnotit volby a moznosti feSeni ukolu. VyZaduje, aby manaZer chtél

podporovat jeho myslenky a pfinosy.
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2 Servant Leadership

Nazev koncepce ,servant leadership® vyzniva jako paradox. Pfeklad jednotlivych
slov zni servant — sluha, sluzebnik a leadership — vedeni, vidcovstvi. Servant
leadership je mozné volné oznaCit za vedeni sluzbou, vedeni sluzebnikem,
vudcovstvi sluhy, vedeni slouzenim. Pfi jesté volnéjSim pfekladu se nabizi vyznam
vedeni péci, nebo peCovatelské vedeni. Sama o sobé tato kombinace vzbuzuje
pocit neslucitelnych protikladd, které odporuji béZznému vnimani vyznamu téchto
slov. Tradi¢ni pFistup v jakémkoliv stylu vedeni je zaloZzen na vztahu vidce a
podfizeného — vidce vede a podfizeny nasleduje a posloucha vudce. Zakladni
princip servanta — sluzebnika je byt podfizeny nékomu, plnit ukoly a zadani bez
vlastniho vlivu na ostatni pracovniky okolo sebe. Lze tedy efektivné sloucit vlastnosti
nékoho, kdo je z principu pouze podfizeny, a zaroveri nékoho, kdo musi z povahy
osobnosti ovliviiovat, inspirovat a rozvijet ostatni? Mize byt osoba vidce i sluzebnik
zaroven? Ackoliv se tento pfistup zda jasné protichidny, nabizi jedine¢né

prilezitosti a perspektivu (Northouse, 2011).

Servant leadership zduraznuje, Ze leader musi byt pozorny Kk potfebam
nasledovnikl, soucitit s nimi a vychovavat je, neboli pomahat jim s osobnim
rozvojem. Takovy leader fadi své podfizené na prvni misto, povzbuzuje je a
napomaha jim k dosazeni vlastniho potencialu a svého maxima. Dale cti etické
kodexy a vede stylem, ktery slouzi vy$Simu dobru v organizaci, spoleCenstvi a

lidské spolecnosti obecné (Northouse, 2011).

2.1 Definice a vyvoj

Podstata servant leadershipu spociva ve skute¢nosti, Ze vidcové stavi zajmy a
blaho svych nasledovnik( pfed své vlastni a kladou dlraz na jejich rozvoj. Vykazuji
silné moralni jednani vic&i nasledovnikim, organizaci a podilnikim. Vedeni servant
zpusobem je pfirozené pouze pro Uzkou skupinu lidi s vhodnou povahou, nicméné
byt dobrym servant leaderem se Ize i naucit. Na servant leadership je spravné
nahliZzeno jako na soubor pravidel chovani, pfestoze byva €asto povazovan spise

za vlastnost téZkou k osvojeni (Russell, 2001).

Robert K. Greenleaf je povazovan za duchovniho otce koncepce servant
leadershipu. V roce 1964 zalozil Center for Applied Ethics, pozdé&ji pfejmenované

na Greenleaf Center for Servant Leadership. Jedna se o sdruzeni a ustfedi pro
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vyzkum a publikovani o servant leadershipu (Northouse, 2011). Svou prvni knihu o
servantu publikoval roku 1970. Ackoliv jiz pfedtim se jako spoluautor podilel na
eseji, ktera vysvétlovala zakladni mys$lenku a vyhody servant leadershipu. Pfibéh o
skupiné cestovateld na mystické pouti, ktera potkala zahadného muze, jenz ji
nasledné doprovazel. Tento spole¢nik (servant) pro poutniky vykonaval nejraznéjsi
drobné zakladni sluzby, €¢imz je podporoval v jejich Cinnosti, a zaroven jim
poskytoval obrovskou motivaci svym nadSenim, duchem a moralkou. Servant mél
na skupinu velky vliv. A kdyz se ztratil, skupina zacala ztracet viru, vznikl zmatek a
cesta byla ukon€ena. Byl to pravé tento spolecnik, ktery se stal vadcem skupiny —
servant leaderem a bez ného a jeho nevycCerpatelné touhy pomahat a podporovat,
nebyla karavana schopna pokracovat dale (Hasse, 2003). Ackoliv prvni oficialni
kniha s tématikou servant leadershipu vysla v roce 1970, déle jak tfi nasledujici
dekady zlstala tato koncepce nezménéna. Az od roku 2002 zacaly vznikat dalSi

rozSifujici publikace navazujici na Greenleafovi poznatky.

Greenleaf (2008) také zmifiuje, Ze povinnosti servant leadera je postarat se, aby
své postaveni ziskali i ti posledni ze skupiny, aby odstranil, nebo alespori omezil
nerovnosti a spoleCenskou nespravedinost mezi nasledovniky. Viadce vyuziva
meéné své sily dané postavenim, a spiSe pfedava moc a odpovédnost na ty, které
vede. Ocenuje komunitu a hodnoty jako respekt, davéra, vzajemna zavislost a

osobni rozvoj.

2.2 Vlastnosti servant leadera

Zakladni klicové vlastnosti servant leadera identifikoval Spears (2010) v navaznosti

na poznatcich R. K. Greenleafa.
1. Naslouchani

Vudce vzdy musi mit rozvinuté schopnosti komunikace a rozhodovani, servant
leader jesté hloubéji. Jeho sila spociva v naslouchani lidi jako prvni. Poslouchani a
vnimani umoznuje bliz8i porozuméni druhym. Ziska pfehled o podfizenych, naudi
se tzv. Cist mezi fadky, rozpozna, co bylo a nebylo feeno.

2. Empatie — vciténi

Leader usiluje o porozuméni druhym. Lidé maiji potfebu byt uznani a identifikovani

mezi ostatnimi diky svym jedineénym schopnostem, talentim a angazovanostem.
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Skutecny servant leader usiluje o to, aby vidél svét oima druhych, poznal na co
mysli a po ¢em touzi. Pokud dokaze vyplnit vnitfni prani, stava se jedinecnym

vidcem.
3. Uzdraveni

Uzdraveni lze chapat ve smyslu naplnéni Ci povzbuzeni. Servant se stara o své
podfizené. Mnoha lidem chybi pIné sebevédomi, nebo trpi riznymi uzkostmi a
obavami. Servant leadefi pomahaiji tyto problémy rozpoznat a nabidnout pfilezitost

k jejich pfekonani. Lidsky potencial se tak naplni a dojde k uzdraveni pracovnika.
4. Uvédomeéni

Uvédoméni a zejména sebeuvédoméni je vlastnost umoziujici poznani a
pochopeni problémU zahrnujici kromé jiného etiku, moc a hodnoty. S pomoci
uvédomeéni je servant leader schopen vystoupit ze souasného uhlu pohledu a
uvidét véci v jiné perspektivé a vétsim kontextu situace. Nejde ovéem o pochopeni
véci ve smyslu vlastni utéchy poznani, nybrz o probuzeni a naruseni souc¢asného

chodu s pfislibem zmény k lepSimu.
5. Presvédéovani

SpiSe nez pfimé pfikazovani z pozice moci, se servant leadership soustfedi na
presvédCeni a vysvétleni rozkazl, cild a ukold. Misto donucovani dodrzovani

pfikazl vytvari servant leader vnitfni pohnutky a pochopeni uvnitf skupiny.
6. Konceptualizace

Vudce, ktery si osvoji konceptualizace, se stava pro organizaci vizionafrem. S jeho
schopnosti vidét problém ze Siroké perspektivy, poskytuje smyslupliné a jasné cile
a udava smér. Obvyklym problémem u leaderu je jejich omezené vnimani pouze na
kazdodenni a kratkodobé cile. Cim je management vy$$i, tim vice je
kreativni cestou a vyporadat se i s neoCekavanymi situacemi pravé diky vidiné do

budoucna.
7. Odhad

Ma velmi blizko ke konceptualizaci. Nabizi schopnost pfedpovidat oCekavané

vaivos o

je spojené s dovednosti leadera poucit se z minulosti a pfedevsim vlastnich chyb.
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Tato vlastnost se neda naucit, ale musi se vypracovat casem ze zkuSenosti. Je

velice spjata s intuici.
8. Odpovédnost

Odpovédnost je kliCova vlastnost servant leadera. Zejména proto, Ze tento styl
vedeni, kdy leader slouzi nasledovnikiim, mu umoznuje delegovat vice pravomoci
a poskytnout vice prostoru a volnosti podfizenym. Dasledkem muaze byt, Zze leader
zacne ztracet pocit celkové odpovédnosti za tym a jeho €innosti. Opak je pravdou.
Servant leader pfijima jesté vétSi odpovédnost za vedeni, které mu bylo svéfeno.

Navic je na néj vétsi tlak, kvuli oCekavani, ze pfinese vétsi blaho spolecnosti.
9. Podporarozvoje lidi

Servant leader véfi, Ze lidé maji své vnitfni hodnoty dale nez je hmatatelné vidét na
pozici bézného pracovnika. Proto je pevné odhodlan podpofit rozvoj kazdého
pracovnika pod svym vedenim. Citi odpovédnost za umoznéni tohoto rozvoje a
snazi se vSemi prostfedky k jeho naplnéni. To mdze mimo jiné zahrnovat vytvareni
fondd na osobni rozvoj, ziskavani zpétné vazby ze Skoleni, ziskavani navrha na
moznosti rozvoje od podfizenych, povzbuzovani lidi k vlastni aktivité smérfujici

k organizovani rozvojovych ¢innosti a pomoc pfi jejich realizaci.
10. Vytvareni komunity

Posledni vyvoj spole¢nosti se uchylil k budovani velkych organizaci, kde jsou si lidé
vice vzdaleni nez v malych firmach. Servant leader si toto uvédomuje a snazi se u
nich identifikovat spole¢né prvky a na jejich zakladé vybudovat komunitu mezi
spolupracovniky. Pratelska komunita plna navzajem znajicich se a respektujicich
se osob vytvari misto, kde se lidé citi bezpeéné, jsou vice propojeni s ostatnimi, ale

stale mohou vyjadfit svou jedine€nou individualitu.

2.3 Model servant leadershipu

Koncepci servant leadershipu se systematicky zacali vyzkumnici zabyvat az v 21.
stoleti ve snaze zpracovat a vytvofit novou teorii. Vysledky tohoto zkoumani pfinesly
fadu modell popisujicich servant leadership pouzivajici zastup proménnych,
hodnot a charakteristik. DalSi pokusy o vytvoreni konceptu servant leadershipu se
objevily u védcl snazicich se vytvofit vhodny nastroj pro uréeni hlavnich dimenzi

servant procesu. Mezi jednotlivymi vystupy byl ale patrny rozpor v tom, co
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povazovali vyzkumnici za podstatné. Ackoliv nebylo dosaZeno obecné shody, byly
vytvoreny pfedpoklady pro navrh sou¢asného modelu servant leadershipu (Russell,
2001).

. , , Chovani servant ,
Vychozi podmink Vystu
Y P ¥ leadera ystupy
* Konceptualizace
+ Emoéni pécée B
» Nasledovnici na prvnim y ’
Kontext a kultura ox P V}"‘C’” @ n'fSt
miste nasledovnika

* Podpora rozvoje a
uspésnosti nasledovnikd
Receptivita * Etické chovani
nasledovnikd * Zmocnovani
* Vytvoreni hodnoty pro
spolecnost

Vlastnosti leadera Organizacni vykon

Vliv na spolecnost

Zdroj: Northouse (2011), s.225

Obr. 3 Model Servant Leadershipu

Model se sklada ze tfi hlavnich ¢asti - vychozi podminky, vlastnosti/funkce servant
leadera a vystup servant leadershipu. Model ma za cil objasnit fungovani servant

leadershipu a poskytnou zakladni ramec pro pochopeni jeho komplexity.
1. Vychozi podminky

Kontext a kultura — organizace, jejich prostfedi a pfirozena kultura ovliviiuji, jaky styl
vedeni je pro né typicky a urcuji, jaky typ leadership pfijimani. Napfiklad ve
zdravotnictvi, nebo neziskovych organizacich se lze bézné setkavat se servant
leadershipem, dokonce mUze i pfevladat nad ostatnimi. Opakem je kultura, ktera je
silné individualisticka, zaméfena na vzajemnou soutéZivost a osobni uspéch.
Makléfi, prodejci, obchodnici nebudou vyuzivat servant leadership ve veliké mire.

Pokud ano, urcité jinym zplsobem nez organizace v pfechozim pfipadé.

Vlastnosti leadera — kterykoliv styl vedeni je ovliviiovan pfednostmi, povahou,
pFistupy a myslenkami jednotlivcl. Néktefi citi potfebu slouzit, dalsi viadnout a Fidit,
jini mohou nasledovat vys$i poslani. Tyto vnitfini motivy formuji zpusob, jakym
jedinci pouzivaji servant leadership. Pfistup k vedeni u nich se liSi také na zakladé

jejich moralniho rozvoje, emocni inteligence a sebeurceni.
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Receptivita nasledovnikt — servant leadership je netradiCnim pfistupem k vedeni
lidi, ktery ma velky vliv na vysledky osobnich pracovnich vykon( stejné tak na
vykonu organizace. Hlavni otazkou je, zda pracovnici vubec chtéji servant
leadership? Vyzkumy podle Linden a Wayne (2008) naznacuji, ze tomu tak vzdy
neni. Mnoho zaméstnancu pfirovnava tento zpisob vedeni k mikromanagementu a
neciti se komfortné, kdyZ se je jejich vedouci snazi poznat do hloubky, pomoci jim
v rozvoji nebo vést v jejich pozici. Udaje vykazuji fakt, ze pokud se servant
leadership v aplikovaném prostredi setka s podfizenymi, ktefi chtéji byt timto stylem
vedeni, dusledky na vysledky a chovani jsou velmi pozitivni. V pfipadé, kdy
zaméstnanci nesdili tento pfistup, dopady na efektivitu nejsou pozitivni a vysledny

efekt je zaporny.
2. Chovani servant leadera

Konceptualizace — hloubkové pochopeni ucelu, komplexity a mise organizace.
Dovednost konceptualizace umozZhuje leaderdm kreativné uvazovat nad
mnohostrannymi problémy v souladu s vySSimi cili organizace. Jedna se o
schopnost navrhovat pojeti problému, dokazat ho prvné zpracovat a idealné

naplanovat dalSi postup.

Pfiklad - vrchni sestra v nemocnici, ktera konceptualizaci vyuziva k vedeni svého
oddéleni. PIné chape poslani nemocnice a dokaze fidit personal na denni bazi.
Dokaze zvladat slozité situace s pacienty, stejné jako pomahat podfizenym

s diagnostikovanim komplexnéjSich zdravotnich obtizi (Northouse, 2011).

Emocni péce — spociva ve smyslu, citu a zajmu o osobni zaleZitosti a blaho druhych.
Jedna se o touhu a schopnost rozpoznat problémy ostatnich spolu s vili vynalozit
osobni €as ke konfrontaci a hledani feSeni. Servant leader ma byt dostupny

ostatnim, stat pfi nich a poskytovat svou podporu.

Pfiklad — knéz, ktery nasloucha zpovédi a diskutuje s lidmi o jejich problémech.
Snazi se poradit a vytvofit v nitru Clovéka vnitfni klid. V nemocnicich rozmlouva
s pacienty, Cte z Bible, upevnuje mezilidské vztahy, misto prostého poslouchani
(Northouse, 2011).

Nasledovnici na prvnim misté — stavét podfizené na prvni misto je jeden ze

zakladnich pilitd servant leadershipu. Ciny a slova leadera musi jasné ukazovat
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nasledovnikim, Ze jejich zajmy jsou prioritou, v€etné nadfazovani uspéchu

podfizenych pfed uspéchy leadera samotného.

Pfiklad — odborny vedouci vyzkumného projektu, ktery dohlizi na prubéh a vysledky
snazeni celého tymu. V situaci, kdy tym dosahl pokroku, nebo uspéchu, uvadi ve
zpravé pro nadfizené jména svych podfizenych, ktefi pracovali na ukolu jako prvni
pfed svym vlastnim. ZvySuje tak motivaci a vykonnost svych podfizenych tim, Ze

dal pfednost uspéchu druhych pfed svym vlastnim (Northouse, 2011).

Podpora rozvoje a uspésnosti nasledovniki — vychazi z predpokladu znalosti
osobnich a profesionalnich cild podfizenych a snahy pomoci jim téchto plan
dosahnout. Servant leader opét dava prioritu svym pracovnikim v jejich rozvoji a
poskytuje patficnou podporu. Zakladem je umoznit a usnadnit podfizenym

dosahnout sebenapinéni a vyuzit jejich plného pracovniho potencialu.

Pfiklad — ucitel hudby na stfedni Skole, ktery uci hrat Zaky na hudebni nastroje,
podporuje je v jejich hudebni kariéfe, a zaroven dba na studijni prospéch svych
zakl. Jedna s zaky jako s dospélymi, poskytuje spravedlivou kritiku, ukazuje na

nedostatky a pomaha v jejich odstranéni (Northouse, 2011).

Etické chovani — délat spravné véci spravnym zpusobem, dodrZovat etické
standardy, jednat oteviené, Cestné a spravedlivé s podfizenymi. Servant leader

nikdy nevymeéni uspéch za nedodrzeni etiky.

Priklad — vykonny feditel spoleCnosti, ktery obdrzi zpravu s informacemi o
budoucich planech, ktera unikla jedné z konkurencnich spole€nosti. Misto vyuZiti
téchto dat zpravu neotevfe, roztrha ji, nebo vymaze a informuje konkurenéniho

feditele o uniku informaci z jeho oddéleni (Northouse, 2011).

Zmocriovani — odkazuje na pfedavani vice odpovédnosti, nezavislosti, svobody
v rozhodovani podfizenym a tim dosazeni sobéstacnosti. Servant leader sdili svou
silu (moc) s nasledovniky, ¢imz u nich posiluje sebevédomi a dlvéru ve vlastni
moznosti a schopnosti. S moznosti myslet a jednat Cisté podle své vile jsou

pfipraveni reagovat a zvladat sami nové obtizné situace.

Priklad — univerzitni profesor, ktery ma na starost pfredmét s vysokym poctem
studentl a k dispozici dva vyucujici asistenty. Zmocnovani docili tak, ze umozni

asistentm vytvofit si vlastni vyukové hodiny a rozvrhy, ¢imz ziskaji sebejistotu ve
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svych dovednostech. Jejich pfistup k vyuce muaze profesorovi pfinést nové

poznatky, které bude moci poté vyzkousSet ve vlastni praci (Northouse, 2011).

Viytvofeni hodnoty pro spolec¢nost — spole€nost je zde mysSlena jako spoleCenstvi
lidi, komunita (z angl. community). Servant leader se neustale snazi zapojovat do
mistnich aktivit a povzbuzovat i nasledovniky k podobnym dobrovolnym aktivitam

pro spole¢nost. Jedna se o propojeni ucelu a cile firmy s SirSimi cili spoleCnosti.

Priklad — feditelka ,alternativni® stfedni Skoly ve stfedné velké oblasti s dalSimi
Skolnimi institucemi v okoli. Zatimco ostatni Skoly zastavaji soutézivost a podporuji
nadané studenty, v alternativni Skole se vedeni snazi svym programem odstranit
mezery mezi studenty a podpofit zejména ty nejslabsi. Rada studentd ma jiz déti,
jini jsou v podmince a hrozi jim navrat ke kriminalni Cinnosti, dalSi byli vylou€eni
kvuli prospéchu z jinych Skol. Pravé pro né tato ,alternativni“ Skola predstavuje
posledni zachranny bod. Reditelka a vedeni $koly poskytuji pomoc véem studentdm

bez rozdill ve spoleCnosti a ta z toho jako celek tézi (Northouse, 2011).
3. Vystupy

Viykon a rust nasledovnika — vétSina Cinnosti a chovani servant leadera sméfuje
pfimo k podfizenému, jeho mistu, ufelu a snaze maximalné mu pomoci
k pochopeni vlastniho lidského potencialu. Zadanym vysledkem je vlastni
sebepoznani, které vede k uvédomeéni si svych schopnosti a spolu s leaderovou
podporou k dosazeni vlastnich cili a vétS§i autonomie, coz ma kladny dopad na
vykon podfizeného a vysledky jemu pfidélené prace. Pozitivni pfinos je ovSem
nutné spojeny s podminkou, kdy je zaméstnanec otevieny pfistuplim servant
leadershipu (viz. pfedchazejici podminky). V takovém pfipadé se podfizeni stavaji
efektivnéj§imi v plnéni své pracovni naplné a dokoncovani cill. DalSim
oCekavanym vystupem je proména nasledovnika na servant leadera. Greenleafova
koncepce (2008) formuluje hypotézu, podle niz, pokud je ¢lovék veden leaderem
s etickym chovanim, ktery jej podporuje psychicky i materialné, je vysoce
pravdépodobné, Ze i on se stane podobnym leaderem. Servant leadership tak
teoreticky pusobi jako dominovy efekt, kdy jeden leader ovlivni dalSi, ktefi ovliviiuji
dalSi atd. K prokazani této teorie bohuzel zatim chybi praktické prizkumy
(Greenleaf R. K., 2008).
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Organizacni vykon - krom pozitivniho dopadu na vykon jednotlivell a dalSich
skute€nosti, vyzkum prokazal dopady i na vykon organizace. Studie zjistily pozitivni
vztah mezi aplikaci servant leadershipu a vysledky celé spole€nosti, protoze
chovani podfizenych servant leadera presahuje jejich zakladni povinnosti a
oCekavani a celkové posiluje funkénost organizace (Liden, Wayne, Zhao, &
Henderson, 2008). Pozitivné ovlivnéno je také fungovani tymu. Tim Ze je posilena
sebedlvéra sdilena mezi Cleny, Ze mohou fungovat efektivnéji jako pracovni
skupiny, pfinasi servant leadershipu pozitivni dopad na vykon tymu a jasnéjsi cile.
Bez jeho vlivu dochazi k poklesu vykonu tymu i pfesto, Ze cile jsou stale jasné.
Ukazalo se, Zze nestaCi pouze mit jasné cile, ale bez dostate¢né podpory, ktera je
potfebna k splnéni zadani, trpi zaméstnanci frustraci. K jasnému potvrzeni benefitl
na organizacni vykon prozatim chybi dostateCny empiricky vyzkum, ktery je zatim

pouze v pocate¢ni fazi zkoumani (Northouse, 2011).

Viiv na spolecnost — pozitivni dopad na spolecCnost je dalSim z oCekavanych
vystupl. Sam o sobé neni téméF nikdy socialni dopad servantshipu méfen a
pFipadl socialniho dopadu servant leadera je konani Matky Terezy, ktera vénovala
léta svého Zivota sluzbé potfebnym. Jeji innost zménila smér, jakym se zacala
cirkev a vznikajici charity vyvijet. Dnes charitativni organizace zameéstnavaji vice
nez 1 milion lidi a aktivné pomahaji v desitkach zemi. Jeji pfiklad slouzi jako
nejznameéjsim dikazem socialniho dopadu servant leadershipu na svété. Jako
ukazka z obchodniho svéta slouzi jednani Southwest Airlines. Byvaly president
aerolinky Colleen Barrett, zavedl tzv. Zlaté pravidlo — jednej s ostatnimi tak, jak bys
chtél, aby jednali s tebou. Vé&fil, ze kvalitni jednani a pfistup k zaméstnancim
povede ke stejnému zpusobu jejich jednani se zakazniky. Cas potvrdil tuto teorii
jako uspésnou, kdyz se filozofie servant leadershipu rozsifila po firmé, ktera si
vybudovala velmi dobrou povést jak u zakaznikU, tak na akciovém trhu (Northouse,
2011).
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2.4 Porovnani souc¢asnych koncepci vedeni

V kapitolach 1.2 a 2 byly pfedstaveny vybrané styly vedeni, které Ize definovat jako

moderni na zakladé doby, kdy se o nich literatura zminuje, aktivité jakou jim analytici

vénuji a Cetnosti literatury a odbornych ¢lanku, které o nich vychazeji. V porovnani

budou shrnuty pfednosti, vyhody i nedostatky leadershipu, spolu s poukazanim na

to, €im je servant leadership unikatni a co miaze nabidnout.

Tab. 4 Leadership — porovnani roli

Leadership Role viidce
>LE) o Vytvorit vizi
§ e Zajistit zmény / vyvoj v organizaci
“2 ¢ Posilit nasledovniky a podporovat jejich proménu
E e Budovani divéry a spoluprace
- ¢ Spolu s nasledovniky urcit skuteéné zajmy
é ¢ Jednat upfimné, Cestné a duvéryhodné
é ¢ Vytvofit opétovnou viru nasledovniku v leadership/management
< ¢ Nastolit spravedlivy systém
o Soustfedit se na zvyseni efektivity tymu
%’ e Pomoci nasledovnikim v rozvoji
f> ¢ Podpofit nasledovniky pfenesenim odpovédnosti
¢ Podpoiit sdileny zpusob vedeni
_ ¢ Dokazat se pfizpusobit mnohym situacim
% ¢ \/ytvofit pozici silného leadera
§ ¢ VyuZivat pfistupy vedeni rovnovazné
o Adekvatné reagovat na situace
e VVést sluzbou
E e Znat sveé podfizené a pomoci jim k sebenaplnéni
2 e Dosahnout vysSich cill rozvojem pracovnikl
n

e Podpofit a pfedat vice zodpovédnosti a pravomoci
nasledovnikim

Zdroj: Vlastni zpracovani z poznatk( Northouse (2011)
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Tab. 5 Leadership — porovnani silnych stranek koncepci

Leadership Silné stranky
:g ¢ Popularni, znamy, typicky leadership
g e Zahrnuje potfeby nasledovnikd, jde o vzajemnou interakci
“2 ¢ Roz3ifuje stavajici modely o soustfedéni se na podfizené
E o VytvaFi vy8Si standardy a motivaci u podfizenych
- e Novy pfistup, davéryhodny styl fizeni
é e Snadné mefeni
é ¢ Pomérné lehce naucitelny, Ize si jej osvojit
< ¢ Moralni hodnoty hraji vysokou roli, ukazuje pravou tvar leadera
¢ Dobfe zmapovany, existuje fada model( leadershipu
. o Existuji ovéfené praktické pristupy
é o Nezamérfuje se pouze na vlidce, ale i podfizené
= e Pracuje s rozloZzenim povinnosti a odpovédnosti
e Umozriuje vyniknout ¢lenlim tymu
_ e Univerzalita stylu
% e Umoznuje vadci pouzivat takové pristupy, které by si v jiném
§ pfistupu odporovaly
¢ Rychlé pfizpusobeni zmény vedeni
e Prioritu ziskavaji podfizeni, nikoliv leader
E ¢ \ysoce efektivni styl pro rozvoj a rlst pracovnikl
g ¢ Saha az za hranice firmy do lidské spoleCnosti

¢ Je jasné definovany a Ize se jej naucit

Zdroj: Vlastni zpracovani z poznatk(i Northouse (2011)
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Tab. 6 Leadership — porovnani slabych stranek koncepci

Leadership Slabé stranky
:g e Tézko naucitelny, vychazi ze schopnosti leadera
£ « Nachylny ke zneuziti
“2 ¢ V urcité formé mulize pUsobit autoritafsky a omezovat svobodu
E e Tézké zménit souCasné vedeni
- ¢ Nedostatek empirického podlozeni teorie
-f_::j e Moralni hodnoty nejsou blize pfiblizeny, jejich vaha a mira je
g nejista
< ¢ Neni jasny pfinos v produktivité a dosahovani cild
e Chybi bliz8i specifikace osobnich dovednosti
2 e \Vychazi z predpokladu, ze tymovy vldce jiz nabyl potfebné
2 schopnosti
F ¢ Neposkytuje pfesné specifické kroky, pouze smér
e MUze snadno dojit k nahrazeni leadera nasledovnikem
% o Kvuli snaze o vyvazenost nejde v zadném sméru do hloubky
é e Nevhodny do prostifedi nutné vyuzivajici jeden styl vedeni
¢ Nelze jej aplikovat za vSech okolnosti
E ¢ Narazi na odpor u podfizenych
g e Samotny princip je zavadéjici a nepochopeny

¢ Odporuje zakladnim principim vedeni a moci viidce

Zdroj: Vlastni zpracovani z poznatku Northouse (2011)
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3 Metodika vyzkumu

Nasledujici kapitola specifikuje metodiku zkoumani servant leadershipu. Prizkum
byl provadén ve spoleénosti SKODA AUTO a.s. na oddéleni expedice. Expedice
spada do oddéleni logistiky a pfedstavuje jednu z finalnich etap logistickych procesu
podniku. Hlavni napln tohoto utvaru predstavuje transport vozidel z vystupu
montaznich linek na interni sklady uvnitf arealu, pfiprava téchto naskladnénych
vozU k transportu pro kamionovou dopravu a pfiprava a navazeni vozu na viakové
soupravy pro transport Zelezni¢ni dopravou. Empiricka Cast této prace se zaméruje

na tu ¢ast expedice, jejiz primarni €innosti je naskladriovani novych vozu.

Cilem praktické Casti této prace je zanalyzovat vedouci pracovniky — uplathovani
principtl na oddéleni expedice SKODA AUTO a.s. Setfeni se zaméfuje na miru
servant leadershipu, jak jednotlivych vedoucich pracovniku, tak i celého oddéleni,
nalezeni slabych a silnych stranek a doporu€eni moznych navrhd na zlepSeni

urovné servant leadershipu spolu s benefity s tim spojenymi.

3.1 Respondenti

Na vybraném useku oddéleni expedice existuje celkem Sest pracovnich tyma.
Kazdy pracovni tym je tvofen tfinacti pracovniky, ktery se dale déli na dalSi dvé
pracovni skupiny. Subjektem testovani byli vedouci celého tfinacti-lenného tymu,
které hodnotili vZdy dva pracovnici z kazdé pracovni skupiny. Jeden respondent
reprezentoval dlouholetého zkuSeného pracovnika s dobrou znalosti svého
nadfizeného. Druhy respondent byl naopak sluzebné mladsi a poskytoval na svého
vedouciho Cerstvy pohled. Pohlavi respondenta nehralo pfi vybéru Zadnou roli,
primarnim atributem byla praxe na pracovisti. Faktor pohlavi nebyl bran v potaz ani

pfi analyze vedoucich.

Hodnoceni byli podrobeni vSichni ze Sesti vedoucich vzdy dvéma pracovniky z obou
pracovnich skupin. Kazdy vedouci byl tedy analyzovan ¢tyfmi svymi podfizenymi z
celého tfinacti-Clenného tymu. Prizkumu se zucastnilo 24 respondentl ze 72

pracovnikl. To pfedstavuje ucast mirné pres 30%.
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3.2 Dotaznik

Empiricky vyzkum probihal za pouziti kvantitativniho dotazniku. Pouzit byl Dotaznik
— Vedeni sluzbou (viz. pfiloha €. 1) uvedeny v Northouse (2011) jako SQL dotaznik
prevzaty od Liden, Wayne, Zhao & Henderson (2008). Sklada se z dvaceti osmi
tvrzeni s moznosti zvolit ze sedmi-stupfové Skaly, do jaké miry respondent
souhlasi, nebo nesouhlasi s danym tvrzenim. Stupnice je tvofena rozmezim od
,Silné nesouhlasim® az po ,Silné souhlasim®. Jednotlivé urovné maji hodnotu bodd,
kdy uplny nesouhlas znamena jeden bod a maximalni souhlas bodl sedm.
Respondentem oznacené hodnoceni reprezentuje ziskané body. Pro orientaci je
v dotazniku dostupny kli¢ uvadeéjici vyznam hodnotici Skaly.

Pouzitych dvacet osm tvrzeni méfi sedm hlavnich dimenzi servant leadershipu:
koncepc¢ni schopnosti, emocni péci, podfizeni na prvnim misté, podpora rozvoje a
uspésnosti podfizenych, etické chovani, zmocnovani, vytvofeni hodnoty pro

spolecnost.

Dotaznik — Vedeni sluzbou

Klic: 1 = Silné nesouhlasim 2 = Nesouhlasim 3 = Trochu nesouhlasim 4 = Nejsemn si jisty 5 = Trochu
souhlasim & = Souhlasim 7 = Silné souhlasim

Postup: ZokrouZkujte takove hodnoceni, se kterym se nejvice ztotoZnujete pfi hodnoceni twrzeni o
vedoucim Vaseho tymu.

1. Ostatni kolegové pfijdou pro pomoc/radu, pokud maji 1234567
asobni problém.

2. Chape a sympatizuje s nazorem, e je dulezité nejen prijimat, 1234567
ale i vracet spolecnosti (vysvétleno, ze se nejedna o firmu jako
spoleénost, ale komunitu lidi).

3. Dokaze rozpoznat, kdyz v praci néco nefunguje jak ma. 1234567

Obr. 4 Ukazka dotazniku
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3.3 Sbeér dat

Pro ucely ziskani potfebnych dat k méfeni miry servant leadershipu byl vyuZzit SQL
dotaznik (viz. kapitola 3.2). Dotaznik byl pfevzat z originalni anglické verze
z Northouse (2008) a prelozen autorem prace do Ceského jazyka pro zajisténi

absolutniho porozuméni textu respondenty.

Samotny sbér dat probihal v prosinci roku 2016 mezi pracovniky expedice SKODA
AUTO a.s. Pfed zahajenim dotaznikového prazkumu byl vzdy proveden s kazdym
pracovnikem kratky rozhovor. Smyslem tohoto rozhovoru bylo seznameni
respondenta s obsahem a ucCelem dotazniku, jeho strukturou a zplusobem
zaznamenavani odpovédi. Respondent mél k dispozici papirovou formu dotazniku,
kterou ziskal osobné od autora prace pfi osobnim setkani. Pisemné vyplnéni
dotazniku s oznacenim nejvhodnéjsiho tvrzeni trvalo respondentim pfiblizné deset,

patnact minut.

Dotaznik neobsahoval jméno respondenta, aby byla zajiSténa jeho anonymita.
Dotazniky se liSily pouze oznaCenim urcujicim, ktery vedouci byl hodnocen. Tato
oznaceni V1 az V6 — vedouci 1 az 6 — na dotazniku nereprezentuje Zadné poradi
vedoucich ani tym0 a nereflektuje ani interni znaceni. Oznaceni byla vytvofena
autorem prace pro snadnou orientaci pfi zpracovavani a prezentaci ziskanych dat.

Identita hodnocenych vedoucich pracovnikd je anonymni a nelze ji zpétné odhalit.

3.4 Zpusob analyzy vysledki

Informace ziskané z dotaznikového Setfeni pfedstavuji ucelena, statisticky snadno
zpracovatelna data, reprezentujici hodnoceni jednotlivych vedoucich. Z celkem 24

rozdanych dotaznikl byly vSechny pfijaty ke zpracovani.

Kazdy dotaznik obsahuje dvacet osm tvrzeni. Tato tvrzeni a mira souhlasu, ¢i
nesouhlasu s nimi, tvofi zaklad pro zjisténi urovné jednotlivych dimenzi servant
leadershipu vedoucich pracovniki. Pro kazdou dimenzi — emo¢&ni péce, vytvoreni
hodnoty pro spole¢nost, koncep¢ni schopnosti, zmocnovani, podpora rozvoje a
uspésnosti podfizenych, podfizeni na prvnim misté a etické chovani, nalezi pravé
Ctyfi tvrzeni. Aby nedoS$lo k snadnému odhaleni pouzitych dimenzi respondenty,
nejsou tvrzeni vzajemné seskupena, ale jsou v dotazniku uvedena zpfehazené.

Ktera tvrzeni nalezi k jednotlivym dimenzim, je uvedeno v tabulce €. 7.

42



Tab. 7 Dimenze a tvrzeni

Dimenze | Cislo Tvrzeni
1 Ostatni kolegové ptijdou pro pomoc/radu,
pokud maiji osobni problém.
2 , ,
4 8 Stara se o blaho ostatnich.
\E . . v . .
S 15 Najde si ¢as, aby si mohl promluvit
uE_, s ostatnimi na osobni Urovni.
29 Dokaze rozpoznat, kdyZ se nékomu nedat,
aniz by se jich zeptal/a.
Chape a sympatizuje s ndzorem, ze je
° 2 dalezité nejen pfijimat, ale i vracet
g spolecnosti.
)
2 ‘g 9 Ma vidy zajem o pomahani ostatnim lidem
B8 £ v komunité.
£ 9
=3 . - .
E a 16 Zapoijuje se do aktivit spolecnosti.
o
.; Povzbuzuje ostatni, aby se zapojovali do
> 23 aktivit spolecnosti (dobrovolné a podporujici
akce).
S 3 Dokaze rozpoznat, kdyz v Préci néco
S nefunguje jak ma.
8‘ 10 Je schopen promyslet moznad reseni slozitych
S problému.
(7]
z « i cilo oraaniracelf
% 17 Jasné chape cile organizace/firmy.
o
S 24 Dokaze resit problémy novymi napaditymi
x zpUsoby.
4 Dava ostatnim odpovédnost ucinit dllezité
rozhodnuti tykajici se jejich prace.
' 11 Povzbuzuje ostatni, aby sami zvladli
"% vykonavat dileZité pracovni rozhodovani.
’§ 18 Dava ostatnim prostor, aby vyresili sloZitou
£ situaci zplsobem, ktery povaZuji za nejlepsi.
N v , . v e qel vz
KdyZ ostatni potfebuji ucinit dlilezité
25 pracovni rozhodnuti, neni potfeba to s nim/ni
konzultovat.
g 5 Uprednostiiuje kariéru ostatnich pred svoji. /
'§' B -E>,. Kariéra ostatnich je pro né&j/ni priorita.
N
° >§ s 12 M3 zajem a chce se ujistit, aby ostatni dosahli
N , .y , s 0
© ’8 % svych kariérnich cil(.
O w
.g- S 8_ 19 Pomaha ziskat ostatnim pracovni zkusenosti,
s které jim umozni rozvoj novych dovednosti.
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26 Chce védét o kariérnich cilech ostatnich.
Stara se vice o Uspéch ostatnich, nez svdj
6
g vlastni.
> N S L . .
S 13 Uprednostni nejlepsi zajmy ostatnich nad své
© °9 vlastni.
[72]
\aEa € 20 Obétuje své vlastni zajmy nad potfebami
s ostatnich.
-]
S 7 Délda co je v jeho silach, aby ulehdil ostatnim
jejich praci.
7 Ma/Dodrzuje vysoké etické standardy.
£
3 14 Je vidy upfimny/a a Cestny/a.
£
(]
o 21 Neustupuje etickym principlim za ucelem
= dosazeni Uspéchu.
wl
)8 Ceni si vice upfimnosti a poctivosti nez zisku
a vydélku.

Ziskana data z dotaznikového prizkumu byla rozdélena na Sest skupin podle
hodnocenych vedoucich. Vysledkem bylo vytvoreni Sesti dil€ich grafl pro jednotlivé

manazery. Sedmy graf potom ukazuje vysledek méfeni pro cely utvar.

Pro ur€eni urovné jednotlivych dimenzi kazdého vedouciho byly nejprve secteny
body u pfislusnych tvrzeni tak, jak je oznacili respondenti. Vysledné skoére kazdého
tvrzeni je jejich primér (Ctyfi zdrojové dotazniky). Nasledné byly selteny tyto
primérné hodnoty u tvrzeni, které spadaji do jednotlivych dimenzi. Vysledné Cislo
predstavuje uroven dané dimenze. Systém pfifazeni tvrzeni je znazornén v tabulce
c.7.

Vysledek séitani mGze nabyvat hodnot v rozmezi od &tyF do dvaceti osmi bod(. Ctyfi
v pfipadé, ze vSechna Ctyfi tvrzeni pro danou dimenzi ziskala prGmérnou hodnotu
jedna. Naopak dvacet osm v pfipadé, kdy kazdé tvrzeni mélo primérnou hodnotu
sedm. Rozmezi, v jakém se pohybuje hodnoceni danych dimenzi, reprezentuje
tabulka €. 8.
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Tab. 8 Hodnoceni dimenzi

Uroven Rozmezi Hodnoceni

Leader projevuje silné chovani vedeni sluzbou

Vysoka 23-28 — servant leadershipu

Leader ma sklony k projevovani chovani vedeni

14-22 sluzbou — servant leadershipu

Leader projevuje chovani vedeni sluzbou
8-13 — servant leadershipu pod prumérnou nebo
oCekavanou hladinou

Leader neni vubec naklonén Kk projevovani
chovani vedeni sluzbou — servant leadershipu

Zdroj: Northouse (2011)

Hodnota ziskana z dotaznik( SLQ vykazuje uroveri vedeni sluzbou, ktera odpovida
chovani a postojum zkoumaného vedouciho jako servant leadera. Vysledky analyzy
nejen vyhodnotily silné oblasti chovani servant leadera ale urCuiji i oblasti, u kterych

je vhodné usilovat o rozvoj a zlepSeni.
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4 Empiricky vyzkum — Aplikace koncepce Servant leadershipu
na oddéleni expedice

Kapitola Empiricky vyzkum — aplikace koncepce servant leadershipu na oddéleni
expedice predstavuje vysledky zkoumani urovné servant leadershipu u vedoucich
pracovniki expedice ve spoleénosti SKODA AUTO a.s. Cilem empirického
vyzkumu provedeného dotaznikovou formou byla analyza a zjisténi urovné
uplatfiovani principl servant leadershipu a stupné projeva chovani vedoucich podle
této koncepce. Ugelem vyzkumu bylo identifikovat silné a slabé stranky v chovani

jednotlivych vedoucich.

Zpracovani, analyza a vyhodnocovani vysledkd probihaly v nékolika krocich.
V prvni fazi byly zpracovany odpovédi z dotaznikd roztfidénim podle jednotlivych
hodnocenych vedoucich. Oznaceni V1-1 pfedstavuje zaznam z jednoho dotazniku,
kde V1 reprezentuje prvniho vedouciho a 1, 2, 3, 4 za poml&kou rozliSuji jednotlivé
respondenty. Z bodu u jednotlivych tvrzeni se vypocte matematicky prameér, ktery je
reprezentativni hodnotou daného tvrzeni. Stejnym zplsobem jsou zpracovany

vSechny dotazniky a tvrzeni za jednotlivé vedouci i celkové za oddéleni.

Tab. 9 Ukadzka zpracovani tidaji dotazniku

Otazka Vi-1l | V12 | Vi3 | V14 | vi

Ostatni kolegové ptijdou pro pomoc/radu, pokud maji
osobni problém.

Chape a sympatizuje s ndzorem, Ze je dllezZité nejen
2 prijimat, ale i vracet spolec¢nosti (vysvétleno, Ze se nejedna 4 4 3 5
o firmu jako spolecnost, ale komunitu lidi).

3 DokazZe rozpoznat, kdyzZ v praci néco nefunguje jak ma. 6 7 6 7 6,5

Vysledky z vySe uvedeného postupu nam davaji prvni pfedstavu o pouzivani stylu
servant leadershipu u zkoumanych pracovnikl. Tvrzeni s hodnotou blizici se k 7 se
povaZzuji za silnou stranku, blizici se k 0 logicky za slabou stranku. Aby respondenti

neméli moznost védomeé ovlivnit vysledky pro jednotlivé zkoumané dimenze, byla
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tvrzeni, jak bylo zminéno v kapitole 3.4, reprezentujici dané dimenze chovani

zpfehazena.

DalSim krokem po ziskani pramérnych hodnot jednotlivych tvrzeni u kazdého
zkoumaného bylo stanoveni miry kazdé dimenze. Na zakladé jednoduchého
navodu uvedeného v Northouse (2011) vnikla nova posloupnost a roztfidéni tvrzeni
k jednotlivym dimenzim. Secteny byly zprimé&rované body vS8ech &tyr tvrzeni kazdé
dimenze. Vysledna hodnota jiz reprezentuje jeji uroven, kterou Ize hodnotit a urcit
zda a jaké sklony ma vedouci k projevovani chovani pro servant leadership typické
(viz. Tab. 8).

Tab. 10 Ukazka zpracovani udaju dimenzi

V1 - Dimenze Cisla otazek Hodnoty Soucet
Emocni péce 1,8, 15, 22 3,50|5,00(4,75|4,50| 17,75
Vytvoreni hodnoty pro spolecnost 2,9, 16,23 4,00|5,00(4,00|1,00 14,0
Koncepcni schopnosti 3,10,17,24 |6,50(4,00|7,00|3,00| 20,5

Za vysokou uroven dimenze, a tedy silné projevy chovani servant leadere lze
povazovat takovy vysledek, ktery dosahl hodnoceni v intervalu 23 az 28 bodu. Pro
takoveho vedouciho je servant leadership pfirozeny a dokaze vyuzit veSkerych
vyhod, kterych tato koncepce nabizi. Tyto projevy chovani maji nejvétsi pfinos pro

pracovni tym, spole¢nost ale i leadera samotného.

Do stfedni miry spada hodnoceni v intervalu 14 az 22 bodu. Vedouci, ktery dosahl
vysledku v tomto rozmezi, ma tendence k projevovani typického chovani. Pfestoze
tézi z fad benefitl koncepce vedeni sluzbou, existuje zde i prostor ke zlepseni. Jeho
pracovni tym stale dokaze vyuzit pfinosu, ktery svymi postoji pfinasi do pracovniho

prostredi.

Interval 7 az 13 boduU zahrnuje jiz nizkou miru a projevy typického chovani servant
leadera. Toto hodnoceni jiz ukazuje na podprimeérné tendence k vyuzivani princip
koncepce servant leadershipu. U pfirozeného chovani takového vedouciho existuje

fada namétu k rozvoji smérem k vedeni sluzbou.

Nejniz8i uroven predstavuji hodnoty 4 az 7 bodu, které reprezentuji extrémné

nizkou miru a projevy chovani vliidce ve stylu servant leadershipu. Vedouci, ktery
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ziskal takovéto hodnoceni, neni viibec koncepci servant leadershipu naklonén. Pro

jeji osvojeni je zapotfebi absolvovat fadu intenzivnich Skoleni a tréninku.

4.1 Analyza vedouciho V1

Hodnoceni jednotlivych vedoucich vychazi z dat ziskanych pfimo z dotaznikového
prizkumu a slouzi jako zakladna pro vypocet hodnoceni celého oddéleni
provedeného v pfedeslé kapitole. Grafy vyjadfujici hodnoty jednotlivych dimenzi Ize

nalézt v pfiloze €. 2.

Vedouci V1 projevuje stfedné nizsi sklony k servant leadershipu. Vysledky dimenzi
dosahuji stfednich hodnoceni. Stfednich hodnot v rozmezi 14 az 21 bodl dosahla
vétSina dimenzi chovani, nizkych pouze dimenze zmocriovani a podpora rozvoje a

uspéesnosti podfizenych.

Vedouci V1
28
20,5
19,25
2L 47,75 ’
14 14 15,3
14 11
" 10,5
7 u
0
Emocni péce Vytvofeni  Koncepéni Zmocriovani  Podpora  Podfizenina Etické Primér
hodnoty pro schopnosti rozvojea prvnim misté  chovani
spolecnost Uspésnosti

podtizenych

Obr. 5 Mira a hodnoty dimenzi vedouciho V1

Z grafu vyplyva, Ze nejvétsimi pfednostmi vedouciho V1 jsou koncepcéni schopnosti
a etické chovani. Respondenti uvadéji v oblasti koncepcnich schopnosti nejvyssi
poCet bodu u otazek chapani cili organizace a rozpoznani problému v praci.
Vedouci je tedy vice nez schopen orientovat se v provozu svého oddéleni. V ramci
feSeni rozpoznanych problém( novymi zpUsoby projevuje pouze primérné
vysledky a podfizeni ho vnimaji jako ne vzdy schopného poradit si se slozitymi
prekazkami.
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Tab. 11 Koncepcni schopnosti V1

Koncep¢ni schopnosti Vi
Dokaze rozpoznat, kdyz v praci néco nefunguje jak ma. 6,5
Je schopen promyslet mozna feseni sloZitych problém. 4
Jasné chéape cile organizace/firmy. 7
Dokaze resit problémy novymi napaditymi zplsoby. 3

V oblasti etickeho chovani ukazuji udaje vysokou upfimnost a Cestné chovani
vedouciho. P¥i jednani maji pracovnici ve vedouciho duvéru, neboji se podvodu ani
skrytych umyslu, které by vedly v jejich neprospéch. Ve vétsiné pfipadu vedouci
neustupuje etickym principlm za u€elem dosazeni uspéchu at vlastniho, nebo
kolektivniho. Zastava urcité etické standardy, podle kterych jedna a oCekava je také
u ostatnich ve svém pracovnim tymu. Urcita nejistota podfizenych panuje u otazky,
zdali si vedouci cenni vice upfimnosti a poctivosti oproti zisku ¢i vydélku, kde ziskal

pouze primeérny pocet bodu.

Tab. 12 Etické chovani V1

Etické chovani Vi
Ma/Dodrzuje vysoké etické standardy. 4,5
Je vidy upfimny/a a Cestny/a. 5,5
Neustupuje etickym principdm za Ucelem dosazeni Uspéchu. 5

Ceni si vice upfimnosti a poctivosti nez zisku a vydélku. 4,25

Do slabych stranek a namétu ke zlepSeni Ize zaradit dimenze podpora rozvoje a
uspésnosti spolu s dimenzi zmocriovani. PfestoZe respondenti vypoveédéli, Ze jim
jejich vedouci pomérné vyrazné umoziuje profesni rozvoj, osvojovani novych
dovednosti a pomaha se ziskanim pracovnich zkuSenosti, aktivné je nepodporuje.
Nevyjadfuje téméf vibec zadny zajem o jejich kariérni cile, nema potfebu o nich
védét a takeé si nijak neovéfuje, zdali jich jeho podfizeni dosahli €i nikoli. Zaroven

podle respondentu upfednostriuje svou kariéru pred ostatnimi.
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Tab. 13 Podpora rozvoje a ispésnosti V1

Podpora rozvoje a uspésnosti podrizenych Vi
Uprednostiiuje kariéru ostatnich pfed svoji. / Kariéra ostatnich je pro néj/ni 595
priorita. !
M3 zajem a chce se ujistit, aby ostatni dosahli svych kariérnich cild. 1,5
Pomaha ziskat ostatnim pracovni zkuSenosti, které jim umozni rozvoj novych 475
dovednosti. !
Chce védét o kariérnich cilech ostatnich. 2

Dimenze zmocriovani pfedstavuje druhou oblast namétu ke zlepSeni. Ze ziskanych
odpovédi sice plyne existence prumérné podpory pfi vykonavani dilezitych
pracovnich rozhodovani, ovSem mira volnosti je znacné omezena. Vedouci nedava
témeér vubec prostor pro rozhodovani tykajici se vlastni prace. Vyzaduje konzultace
vétSiny problému, které se vyskytnou a své pracovniky nenechava operativné se
rozhodovat. Vysledky této dimenze ukazuji, ze podfizeni maiji, i kdyz malou,
moznost pfijit s FeSenim slozitého problému, ale nemohou se rozhodnout, zda jej
vyfeSit sami. Vedouci spiSe odpovédnost nepfedava, o pracovnich anomaliich

potfebuje védét jesté prfed jejich FfeSenim a rozhodnuti ¢inni osobné.

Tab. 14 Zmocnriovani V1

Zmocnovani Vi
Dava ostatnim odpovédnost ucinit dalezité rozhodnuti tykajici se jejich prace. 3
Povzbuzuje ostatni, aby sami zvladli vykonavat dulezité pracovni rozhodovani. 3,75
Dava ostatnim prostor, aby vyresili sloZitou situaci zpisobem, ktery povazuji za 595
nejlepsi. !
Kdyz ostatni potrebuji ucinit dlilezité pracovni rozhodnuti, neni potieba to 55

s nim/ni konzultovat.

4.2 Analyza vedouciho V2

Druhy vedouci oznacen jako V2 dosahl priméru celkového hodnoceni 14,6 bodu.

Jedna se tedy stale o stfedni hodnoceni typické pro servant leadera.

Jak ukazuje graf nejsilngjSimi strankami vedouciho V2 jsou dimenze koncepcni
schopnosti a emocni péée. Obé dosahly vyrovnaného nadprimérného stfedniho

skore. Naopak k slabym strankam chovani spadaji dimenze podpora rozvoje a
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uspésnosti podfizenych a vytvoreni hodnoty pro spole¢nost, které spolu

se zmocriovani tvofri trojici dimenzi s nizkym hodnocenim.

Vedouci V2
28
21 18,5 19
16,5
15,25 14,6
14 12 12,5
8,75
7 |.-I
0
Emocni péCe Vytvoreni  Koncepéni Zmocriovani  Podpora  Podfizenina Etické Primér
hodnoty pro schopnosti rozvojea prvnim misté  chovani
spolecnost Uspésnosti

podtizenych
- Vysokd  [stiedninu]  Nizka (uExtrémndnizka

Obr. 6 Mira a hodnoty dimenzi vedouciho V2

Vedouci V2 projevuje v ramci koncepcnich schopnosti jasné porozuméni cilim,
které firma klade na jeho oddéleni. Vi co je potfeba vykonat a jaké Cinnosti se od
néj oCekavaji v ramci jeho povinnosti. Rozumi chodu oddéleni a snadno rozpozna,
pokud ne vSechno funguje jak ma. Respondenti také uvadéji nadprimérné
hodnoceni schopnosti promyslet feSeni vyskytnutych problému. Podle nizkého
poCtu bodu tyto problémy a prekazky nedokaze pfili§ FeSit novymi a napaditymi

zpUsoby a spoléha tak na starsi rutinni opatfeni, nez na iniciativu pro nové moznosti.

Tab. 15 Koncepéni schopnosti V2

Koncepc¢ni schopnosti V2
Dokaze rozpoznat, kdyZ v praci néco nefunguje jak ma. 6

Je schopen promyslet mozna feseni sloZitych problém. 4,25
Jasné chape cile organizace/firmy. 6,25
Dokaze resit problémy novymi napaditymi zpUsoby. 2,5

V oblasti emocni péce vedouci aktivné zasahuje a stara se, aby se vSem v kolektivu
dafilo. Blaho ostatnich je pro néj pomérné dilezité. VétSinou dokaze rozpoznat,

pokud ma podfizeny problémy, aniz by s nim hovofil. Na druhou stranu je vedouci
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pomérné malo ochoten vénovat se podfizenym a konverzovat s nimi na osobni
urovni. To ma velky vliv na udrzovani kolektivu, pfatelského pracovniho prostredi a
obecné zdravych socialnich vazeb mezi pracovniky. Kolegové si tak nejsou uplné
jisti, zda mohou vedouciho sami oslovit s mimopracovni zalezitosti a feSit s nim své
osobni problémy. Pfesto zahajeni konverzace na privatni urovni vétSinou iniciuji

sami podfizeni.

Tab. 16 Emocni péce V2

Emoéni péce V2
Ostatni kolegové ptijdou pro pomoc/radu, pokud maji osobni problém. 4,5
Stara se o blaho ostatnich. 5,5
Najde si ¢as, aby si mohl promluvit s ostatnimi na osobni drovni. 3

Dokaze rozpoznat, kdyz se nékomu nedafi, aniz by se jich zeptal/a. 5,5

Oblasti pro zlepSeni je u vedouciho V2 oblast podpora rozvoje a uUspésnosti.
Podobné jako u vySe analyzovaného vedouciho V1 i zda pfevlada nazor, Ze vedouci
nema prakticky zadny zajem o kariéry svych podfizenych, jejich cile a dosazeni
téchto cili. Jeho kariéra je pro néj prioritou a pfi rozhodovani nebere pfili§ na
védomi ostatni pracovniky. Relativné nizko je hodnocena jeho pomoc ostatnim

v ziskavani pracovnich zkusenosti a rozvoje vlastnich dovednosti.

Tab. 17 Podpora rozvoje a tispésnosti V2

Podpora rozvoje a uspésnosti podrizenych V2
Uprednostiiuje kariéru ostatnich pred svoji. / Kariéra ostatnich je pro néj/ni 25
priorita. ’
M3 zajem a chce se ujistit, aby ostatni dosahli svych kariérnich cild. 1,5
Pomaha ziskat ostatnim pracovni zkusenosti, které jim umozni rozvoj novych 3
dovednosti.

Chce védét o kariérnich cilech ostatnich. 1,75

Druhou nejvétsi slabinou analyzovaného vedouciho je vytvareni hodnoty pro
spolec¢nost. Podle odpovédi respondentll ma jejich vedouci stfedni zajem o aktivni
pomoc lidské spole¢nosti a komunité jemu blizké. Ideologie a myslenka, Ze je
dulezité nejen prijimat, ale zaroven vracet spole¢nosti také neni vedoucimu upiné

cizi. Na opacnou stranu i pfes sympatizovani s témito myslenkami se vedouci jen
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minimalné vefejné zapojuje do aktivit prospésnych spolecnosti a prakticky vibec
nepovzbuzuje své kolegy, aby se do podobnych aktivit zapojovali také. Pres
teoreticky zajem o pomahani komunité, se vSak vedouci nepodili na aktivitach pro

uskutecnéni takovychto akci.

Tab. 18 Vytvareni hodnoty pro spole¢nost V2

Vytvareni hodnoty pro spolecnost V2
Chape a sympatizuje s ndzorem, Ze je dlleZité nejen pfijimat, ale i vracet 4
spolecnosti.

Ma vidy zdjem o pomahani ostatnim lidem v komunité. 4,5
Zapojuje se do aktivit spole¢nosti. 2,5
Povzbuzuje ostatni, aby se zapojovali do aktivit spole¢nosti (dobrovolné a 1
podporujici akce).

4.3 Analyza vedouciho V3

Hodnoceny vedouci V3 vykazuje nizké hodnoty ve v8ech zkoumanych dimenzich.
Dosahl pouze jediného hodnoceni na stfedni urovni a u jedné dimenze ukazaly
vysledky dokonce extrémné nizkou miru chovani podle koncepce servant
leadershipu. Priamérné hodnoceni 10,1 reprezentuje nizké projevy chovani

typického servant leadera.

NejvysSiho poctu bodu dosahla dimenze koncepcéni schopnosti, ktera stale spada
do stfedni miry, ovSem jen pouze o pul bodu nad hranici urovné nizké. S pouhymi
5,5 body je nevétsi slabinou vedouciho dimenze podfizeni na prvnim misté a
v uzkém bodovém rozmezi od 9 do 12,25 bodl nasleduje zbylych pét oblasti

v Urovni nizkého hodnoceni.
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Vedouci V3

28

21

14,5
14 12,25
9 9,75 10 10,75 10,1
7 |—| |—| |_| )
0 .
Emocni pé¢e Vytvofeni  KoncepsSni Zmocriovdni Podpora  Podfizeni na Etické Primér
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Obr. 7 Mira a hodnoty dimenzi vedouciho V3

S nejlepsim vysledkem vysla jiz zmifiovana dimenze koncepcni schopnosti, ovsem
kvuli nizkému poctu ziskanych bodl v ramci stfedni Urovné ji nelze oznacit za
silnou, ale pouze za primérnou stranku vedouciho. Podobné jako u jeho kolegu, i
zde respondenti uvadéji, Ze jejich vedoucimu jsou jasné cile organizace a oddéleni.
Dokaze rozpoznat nékteré problémy, které zabranuji hladkému fungovani oddéleni,

ale spiSe neni schopen promyslet jejich feSeni a pfijit s novymi napady.

Tab. 19 Koncepéni schopnosti V3

Koncep¢ni schopnosti V3
DokaZe rozpoznat, kdyZ v praci néco nefunguje jak ma. 4
Je schopen promyslet mozna reseni slozitych problém. 2,25
Jasné chape cile organizace/firmy. 6
Dokaze resit problémy novymi napaditymi zpUsoby. 2,25

Na zakladé odpoveédi pfisluSsnych respondentt vySlo hodnoceni chovani vedeni
sluzbou v ramci dimenze podfizeni na prvnim misté jako nejhorsi hodnoceni celého
pruzkumu. U tvrzeni, zdali se vedouci stara vice o Uspéch ostatnich, nez svij vliastni

a jestli uprfednostiuje nejlepSi zajmy ostatnich pfed svymi viastnimi, vSichni

v v

vv v

V3 nema témér zadny zajem o uspéch svych podfizenych a jejich potfeb. Jen zcela
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vyjimeCné obétuje své zajmy potfebam ostatnich a pouze za velice dulezitych
okolnosti. V souvislosti s tim, je logické a oCekavané, Ze vedouci nevytvafri prakticky
zadné, nebo jen minimum aktivit, které by mély za nasledek ulehCeni prace ostatnim
pracovnikim v tymu. Z takovychto vysledkd plyne nutnost zmény postoje
vedouciho ke svym podfizenym. Osobni pohovor s jeho nadfizenym by mohl odhalit
pFiciny takového hodnoceni a vystupem by mohlo byt Skoleni, trénink nebo i prosta
domluva vedouci kvSeobecnému zlepSeni vztahl vedouciho a jeho

spolupracovniku.

Tab. 20 Podfizeni na prvnim misté V3

P S N
Stara se vice o Uspéch ostatnich, nez svj vlastni. 1
Upfednostni nejlepsi zajmy ostatnich nad své vlastni.

Obétuje své vlastni zajmy nad potfebami ostatnich. 1,5
Déla co je v jeho silach, aby ulehcil ostatnim jejich praci. 2

Druhym nejzavaznéj§im namétem ke zlepSeni patfi emocni péce. Zadny
z respondentt neuved|, Ze by v situaci, kdy feSi osobni problém, pfiSel za svym
vedoucim na toto téma diskutovat, pfipadné pozadat o pomoc nebo radu. To svedci
o celkové nedlavéie mezi vedoucim V3 a jeho podfizenymi. Ten evidentné
neprojevuje témér zadné aktivity, které by v rGznych smérech pomohly ostatnim
v tymu. Blaho ostatnich neni to, o co se zajima. Pfesto odpovédi svédcCi o tom, Ze
je schopen alespon primérné u svych podfizenych rozpoznat, pokud se jim v praci
nedafi a promluvit si o problémech osobné&, ovSem pracovnici nemaji zajem

s vedoucim sveé problémy fesit, jak plyne z pfedchoziho tvrzeni.

Tab. 21 Emoc¢ni péce V3

Emoéni péce V3
Ostatni kolegové ptijdou pro pomoc/radu, pokud maji osobni problém. 1
Stara se o blaho ostatnich. 1,5
Najde si ¢as, aby si mohl promluvit s ostatnimi na osobni Grovni. 3
DokazZe rozpoznat, kdyz se nékomu nedafi, aniz by se jich zeptal/a. 3,5
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4.4 Analyza vedouciho V4

Hodnoceni vedouciho V4 dopadlo nejpozitivnéji z celého prizkumu. V péti ze sedmi
dimenzi dosahl nejvy$Siho poc¢tu bodu oproti svym liniovym koleglm (viz. pfiloha
€. 2). S primérem dimenzi 17,4 bodu nejvice inklinuje k projeviim chovani servant
leadershipu oproti ostatnim vedoucim. To nasvédCuje o jisté pfirozené naklonosti
vedouciho k této koncepci. Je nutno ale upozornit, Ze na celkové stupnici hodnoceni
0 az 28 bodu a intervalu pro stfedni hodnoceni projevl vedeni sluzbou 14 az 22
bodu se vysledek 17,4 nepopiratelné blizi ke stfedové hodnoté a stale jen do

priimérnych projevu.

K nejvyraznéjSim silnym strankam patfi velice vyrovnané dimenze koncepcni
schopnosti, emocni péce a etické chovani s rozdilem v rozmezi pouhého jednoho
bodu. VSechny tfi dimenze atakuji hranici vysoké miry projevl chovani typického
servant leadera, ktera zacina na urovni 23 bodu. | mirné zlepSeni jeho postoje by
mélo vliv na vnimani respondentl a prolomeni hranice vysoké urovné. Jedinou
dimenzi, ktera po vyhodnoceni vysla jako pomérné vyrazna slabina, je zmocriovani.

Ostatni oblasti dosahuiji stfednich hodnot.

Vedouci V4
28
21 e 21,5
21
17,4
15,75 14,25 15,75
14 12,5
7 | II“ Il‘l
0 1
Emocni péCe Vytvofeni  Koncep3ni Zmocriovani  Podpora  Podfizenina Etické Pramér
hodnoty pro schopnosti rozvojea prvnim misté  chovani
spolecnost Uspésnosti

podrizenych
o Vysokd  [stedniny]  Nizka  (uExtrémndnizka

Obr. 8 Mira a hodnoty dimenzi vedouciho V4

Koncepcéni schopnosti podobné jako u pfedchozich vedoucich jsou tou nejsilngjsi
stranku i vedouciho V4. Z pohledu chapani cili organizace dosahuje témér

maximalniho hodnoceni. Je tedy zfejmé, Ze vi pfesné, jak ma oddéleni fungovat a
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¢eho ma dosahnout. Zarovefi ma velmi nadprimérné schopnosti rozpoznavani
prekazek vpraci a dokaze uvazovat nad slozitymi problémy. Jen mirné

nadprumérné ale dokaze tyto problémy fesit originalnimi metodami.

Tab. 22 Koncepcni schopnosti V4

Koncepcni schopnosti v4
Dokaze rozpoznat, kdyz v praci néco nefunguje jak ma.

Je schopen promyslet mozna reseni sloZitych problém. 5

Jasné chape cile organizace/firmy. 6,5
Dokaze resit problémy novymi napaditymi zplsoby. 4,5

V ramci emocni péce vedouci prokazuje vice nez vysokou ochotu vyhranit si ¢as a
promluvit si se svymi pracovniky v tymu o osobnich i pracovnich vécech jako pfitel
a ne pouze jako jejich nadfizeny. Ma jejich davéru, sami si pfichazeji pro radu nebo
pomoc v osobnich zalezitostech. Na pracovisti panuji pratelské vztahy a problémy
se fesi i diky schopnosti vedouciho rozpoznat skryté problémy. Z prizkumu dale
plyne, Zze blaho ostatnich je podstatné, ale aktivity, které by to zajistily, vykonava

pouze mirné nadprameérné.

Tab. 23 Emocéni péce V4

Emocni péce V4
Ostatni kolegové prijdou pro pomoc/radu, pokud maji osobni problém. 5
Stara se o blaho ostatnich. 4,75
Najde si ¢as, aby si mohl promluvit s ostatnimi na osobni Grovni. 6
DokazZe rozpoznat, kdyZ se nékomu nedafi, aniz by se jich zeptal/a. 5,25

Moralni a etické standardy jsou pro vedouciho také nadprimérné dulezité. Chova
se ve vetsiné pripadu Cestné a upfimné a prakticky nikdy neustupuje etickym
principlim, které uznava. | pfesto je nékdy pro né&j vydélek a osobni zisk

upfednostnén pfed poctivosti a upfimnosti v kolektivu.
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Tab. 24 Etické chovani V4

Etické chovani v4
M3a/DodrzZuje vysoké etické standardy. 5,5
Je vidy upfimny/a a Cestny/a. 5,5
Neustupuje etickym principlm za G¢elem dosazeni Uspéchu. 6

Ceni si vice upfimnosti a poctivosti nez zisku a vydélku. 4,5

PfestoZze dimenze podpora rozvoje a uspésnosti vychazi z prizkumu s druhym
na to, Zze vedouci V4 v této dimenzi jako jediny dosahl stfedniho hodnoceni. Ostatni

se pohybuji v rozmezi nizké miry se skorem 8 az 11 bodu.

Respondenti uvedli, Ze jejich vedouci se nadprimérné snazi pomoci jim ziskat
pracovni zkuSenosti, které jim umoznuiji jejich rozvoj a zaroven ma zajem poznat
jejich kariérni plany a cile. Na druhou stranu jiz nejevi takovy zajem zjistit, zdali sve
prioritu povazoval kariéry svych podfizenych. | pfes fakt, Ze u jednotlivych tvrzeni
neziskal vaci ostatnim vedoucim vyrazné vysSi pocCet bodUl, zaroven také nebyl
schopen dosahnout na hranici stfedni miry projevl chovani vedeni sluzbou v této

dimenzi.

Tab. 25 Podpora rozvoje a uspésnosti V4

Podpora rozvoje a uspésnosti podrizenych v4
Uprednostiiuje kariéru ostatnich pfed svoji. / Kariéra ostatnich je pro néj/ni 25
priorita. !
Ma zajem a chce se ujistit, aby ostatni dosahli svych kariérnich cild. 2,5
Pomaha ziskat ostatnim pracovni zkusenosti, které jim umozni rozvoj novych 5
dovednosti.

Chce védét o kariérnich cilech ostatnich. 4,25

Oblast ke zlepSeni pfedstavuje zmocriovani. Analyza odhalila jeho pridmérnou
moralni podporu podfizenym pfi samostatném vykonavani dulezitych pracovnich
rozhodovani. Pro FfeSeni situaci vlastnim zpUsobem, ktery by vyhodnotili jako

nejvhodné&jsi, jim zpravidla poskytuje malo prostoru. Odpovédnost radéji bere na

58



sebe a nerad ji pfedava svym podfizenym. V situacich, které vyZzaduji rozhodovani
samotnych pracovniku, vyzaduje svoji konzultaci o moznych feSenich a samotné

rozhodnuti provadi povétSinou sam.

Tab. 26 Zmocrovani V4

Zmocnovani v4
Dava ostatnim odpovédnost ucinit dlleZité rozhodnuti tykajici se jejich prace. 3
Povzbuzuje ostatni, aby sami zvladli vykonavat dlleZité pracovni rozhodovani. 3,75
Dava ostatnim prostor, aby vyresili sloZitou situaci zplsobem, ktery povazuji za 35
nejlepsi. !
Kdyz ostatni potfebuji ucinit dllezité pracovni rozhodnuti, neni potreba to 295

s nim/ni konzultovat.

4.5 Analyza vedouciho V5

Vystupem hodnoceni vedouciho V5 je primér dimenzi dosahujici 15,1 bodu, coz
ukazuje na stfedni miru projevu servant leadera, ovsem hodnota se blizi k mife
nizké. Vedouci dosahuje relativné vysokych hodnot vramci koncepcnich
schopnosti a etického chovani a nadprimérné hodnoty v emocni péci, které
reprezentuji jeho silné stranky. Do namétl ke zlepSeni a slabin vedouciho podle

respondentl patfi zmocriovani a podpora rozvoje a uspésnosti podrizenych

v v,
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Obr. 9 Mira a hodnoty dimenzi vedouciho V5
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Z uvedenych silnych stranek vedouci nejlépe ovlada koncepcéni schopnosti. PIné
rozumi pozadavkim na své oddéleni, které vedou k naplnéni cili celé organizace.
Ve vétSiné pfipadd dokaze odhalit prekazky, které brani hladkému chodu
pracovnich Cinnosti. Zaroven je stejnou mérou schopny uvazovat nad témito
problémy a nalézt jejich feSeni. Tato FfeSeni dosahuji vS8ak pouze primeérné

originality a napaditosti.

Tab. 27 Koncepcni schopnosti V5

Koncepcni schopnosti V5
Dokaze rozpoznat, kdyz v préci néco nefunguje jak ma. 5,75
Je schopen promyslet mozna feseni sloZitych problém. 5,5
Jasné chépe cile organizace/firmy. 6,5
Dokaze fesit problémy novymi napaditymi zplsoby. 3,5

V oblasti etického chovani respondenti uvedli nadprimérné vysokou miru ocenéni
upfimnosti a poctivosti pfed ziskem a vydélkem. Je dulezité podotknout, ze vedouci

V5 dosahl nejvice bodu ze viech hodnocenych.

Tab. 28 Etické chovani V5

Etické chovani V5

Ma/Dodrzuje vysoké etické standardy.

Je vidy upfimny/a a estny/a.
Neustupuje etickym principlm za G¢elem dosazZeni Uspéchu. 4,5

Ceni si vice upfimnosti a poctivosti nez zisku a vydélku. 5,5

V ramci zmocriovani, pro vedouciho oblasti pro nejvétSi zlepSeni, dosahuje
vyrovnaného, i kdyz podprimérného az nizkého hodnoceni napfi¢ celou dimenzi.
Z odpovédi respondentl vyplyva, ze vedouci neposkytuje dostatek prostoru ani
odpovédnosti na feSeni problémi a vlastnimu rozhodovani, jaky ocekavaji.
V zavislosti na tom pfili§ nepovzbuzuje ostatni, aby vykonavali tato dulezita
rozhodnuti sami a vétSinou vyZaduje konzultace moznych feSeni, nez samostatnost

v rozhodovani.
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Tab. 29 Zmocnovani V5

Zmocnovani V5
Dava ostatnim odpovédnost ucinit daleZité rozhodnuti tykajici se jejich prace. 2
Povzbuzuje ostatni, aby sami zvladli vykonavat dulezZité pracovni rozhodovani. 2,5
Dava ostatnim prostor, aby vyresili sloZitou situaci zplsobem, ktery povazuji za 5
nejlepsi.

Kdyz ostatni potfebuji ucinit dllezité pracovni rozhodnuti, neni potfeba to 25

s nim/ni konzultovat.

DalSi slabou stranku vedouciho V5 pfedstavuje podpora rozvoje a uspésnosti.
V dané dimenzi udaje vypovidaji o prumérné podpofe ze strany vedouciho
k ziskavani pracovnich zku$enosti, ktera by umoznila rozvoj schopnosti a
dovednosti jeho podfizenych. Kariérni cile pracovniki nepfedstavuji to, co by
vedouci povazoval za nutné znat. Z neznalosti téchto cill vyplyva i nizky zajem o
zjistovani, zda dany pracovnik dosahl svych pracovnich pland a pfani. Kariéra

vedouciho je pro néj stale dulezitéjsi, nez ta jeho podfizenych.

Tab. 30 Podpora rozvoje a uspésnosti podFfizenych V5

Podpora rozvoje a uspésnosti podrizenych V5
Uprednostiiuje kariéru ostatnich pred svoji. / Kariéra ostatnich je pro néj/ni 5 95
priorita. !
Ma zajem a chce se ujistit, aby ostatni dosahli svych kariérnich cild. 2
Pomaha ziskat ostatnim pracovni zkusenosti, které jim umozni rozvoj novych 375
dovednosti. ’
Chce védét o kariérnich cilech ostatnich. 2,5

4.6 Analyza vedouciho V6

Vedouci V6 dosahl podle udaju od respondentl primérného chovani servant
leadera s hodnotou 15,4 bodu. Ztoho opét plynou stfedni (3,75) projevy
odpovidajici této koncepci. Pfednosti vedouciho V6 jsou podobné jako u kolegl
koncepcéni schopnosti a etické chovani, u kterych ziskal ve stfedni mife vysokého
hodnoceni pfes 20 bodl. Ze slabych stranek Ize identifikovat dimenze podpora

rozvoje a uspésnosti podrizenych a vytvafeni hodnoty pro spolec¢nost.
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Vedouci V6
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Obr. 10 Mira a hodnoty dimenzi vedouciho V6

Vysledky posledniho vedouciho v mnoha ohledech zrcadli data z pfedchozich
analyzovanych subjektd. Chapani cili organizace je na nejvy$Si mozné urovni, coz
znaci jasné pochopeni pozadavku na stfedisko. Vedouci dokaze snadno a pfesné
identifikovat problémy, které ohrozuji pracovni vysledky. Nad té€mito problémy je
z vétSi Casti schopen konstruktivné uvazovat a pfijit s feSenim dané situace.

Nicméné malokdy dokaze pfinést novy originalni zpasob takového feseni.

Tab. 31 Koncepéni schopnosti V6

Koncep¢ni schopnosti V6
DokaZe rozpoznat, kdyZ v praci néco nefunguje jak ma. 6,5
Je schopen promyslet mozna reseni slozitych problém. 5,25
Jasné chape cile organizace/firmy. 7

Dokaze resit problémy novymi napaditymi zpUsoby. 2,75

Druhou jeho nejsilngjSi dimenzi je etické chovani, podobné jako u vétSiny
predchozich hodnocenych. Z odpovédi od respondentl vychazi nadprimérné
hodnoty dodrzovani etickych standardl a také upfimnost a Cestné jednani. Etické
hodnoty a principy jsou pro néj tak dulezité, ze pouze ve vyjimecnych pripadech jim
dokaze ustoupit pro dosazZeni uspéchu. Podobné jako ostatni vedouci u tvrzeni,

zdali si ceni vice upfimnosti a poctivosti nez zisku a vydélku, dosahl pouze

62



primérného poctu bodu. Zda se, Ze odmeéna je pro vedouci stale silny stimul, ktery

muZze ovlivnit jejich rozhodovani.

Tab. 32 Etické chovani V6

Etické chovani Vé6
Ma/Dodrzuje vysoké etické standardy. 5

le vzdy upfimny/a a éestny/a. 5,5
Neustupuje etickym principm za G¢elem dosaZeni Uspéchu. 5,5
Ceni si vice upfimnosti a poctivosti nez zisku a vydélku. 4,25

Z vysledktd dimenze podpora rozvoje a uspéSnosti podrfizenych, tedy nejslabsi
stranky tohoto vedouciho, lze odvodit urCité snahy a aktivity pomahajici
pracovnikim v tymu rozsifit své pracovni zkuSenosti umoznujici rozvoj novych
dovednosti. Jeho vlastni kariéra je ale pro néj prioritou, kterou upfednostriuje pfed
ostatnimi. VSeobecné nechce znat kariérni plany podfizenych a nema zadny zajem

védét, zda svych cilu dosahli.

Tab. 33 Podporarozvoje a uspésnosti podrfizenych V6

Podpora rozvoje a uspésnosti podrizenych V6
Uprednostriuje kariéru ostatnich pred svoji. / Kariéra ostatnich je pro néj/ni 25
priorita. ’
Ma zajem a chce se ujistit, aby ostatni dosahli svych kariérnich cild. 1
Pomaha ziskat ostatnim pracovni zkusenosti, které jim umozni rozvoj novych 4
dovednosti.

Chce védét o kariérnich cilech ostatnich. 1,5

DalSim namétem pro zlepSeni vedouciho V6 je oblast vytvareni hodnoty pro
spolecnost. Je evidentni, Ze vedouci viceméné chape, Ze pfijimat od spole€nosti, je
stejné dulezité jako do ni vracet. S tim je také spojen prlimérny zajem o aktivity
spoleCnosti. Zvlastnosti je, Ze respondenti uvadéji jeho ucast v aktivitach, ovSsem
jeho zajem o pomahani lidem v komunité je podle odpovédi na nizké urovni. Jesté
nizsiho ohodnoceni dosahlo tvrzeni, Ze vedouci nepovzbuzuje ostatni, aby se také

zapojovali do podobnych aktivit.
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Tab. 34 Vytvareni hodnoty pro spole¢nost V6

Vytvareni hodnoty pro spolecnost '3
Chape a sympatizuje s ndzorem, Ze je dlleZité nejen pfijimat, ale i vracet 4
spolecnosti.
Ma vidy zdjem o pomahani ostatnim lidem v komunité. 2,5
Zapojuje se do aktivit spoleénosti. 4
Povzbuzuje ostatni, aby se zapojovali do aktivit spolecnosti (dobrovolné a 195
podporujici akce). !
4.7 Analyza oddéleni
Vedouci celkové
28
19,8
21 ’
16,5 17,9
14,7
» 13,1 13,6
11,3 10,4
0
Emocni péce Vytvofeni  Koncepéni Zmocrovani  Podpora  Podfizenina Etické Pramér
hodnoty pro schopnosti rozvojea prvnim misté  chovani

spole¢nost Uspésnosti
podrizenych

- Vwsoka  [stiedniy|  Nizkd  (Extuémng iz

Obr. 11 Mira a hodnoty dimenzi vedoucich celkové

VySe uvedeny graf ukazuje hodnoty vSech sedmi dimenzi chovani za vedouci
pracovniky. Hodnota kazdé dimenze byla vypocitana z koneCnych dajl

jednotlivych vedoucich — sou¢tem Sesti hodnot a naslednym zprimeérovanim.

Celkovy vysledek chovani vedoucich podle koncepce servant leadershipu ukazuje
hodnotu 14,7. Na stupnici bodd od 0 do 28 se jedna o témér stfedovou hodnotu.
Ovsem v pfipadé, kdy je vysledek fazen do intervall, spada hodnota 14,7 do stfedni
urovné chovani s rozmezim 14 az 22 bodu a vysledna hodnota je tésné na hranici

blizici se k nizké uUrovni.
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U Ctyf dimenzi hodnoty ukazuji nizkou miru uplatiovani servant leadershipu.
Konkrétné se jedna o vytvoreni hodnoty pro spolecnost, zmocriovani, podpora
rozvoje a uspésnosti podrfizenych a podfizeni na prvnim misté. Nejnizsi skére 10,4
vykazala podpora rozvoje a uspésnosti podfizenych. Vedouci podle hodnoceni
provedeného jejich podfizenymi na oddéleni upfednostiuji z vétsSiny vlastni kariéru,
pFed kariérou svych podfizenych. Primarné preferuji svdj rdst na ukor ¢lend svych
tymd. Je pfirozené, Ze ¢lovék ma své osobni ambice ohledné kariérniho postupu v
zameéstnani, to se ale nevyluCuje se soubéznou podporou podfizenych, ktera
vtomto pfipadé chybi. Vedouci maji minimalni zajem podporovat ostatni
v dosahovani svych cild. Neprojevuji pfili§ aktivit k podpofe pracovnich zkuSenosti
svych podfizenych a umoznéni rozvoje dodatecnych dovednosti. V neposledni fadé

nejevi zajem ani o poznani jejich kariérnich snah a cild.

Nizka hodnota byla zjisténa rovnéz u dimenze zmocriovani. O pouhych devét
desetin bodu se skérem 11,3 se stalo druhou nejslabsi oblasti. Vedouci podle
prizkumu nejsou zvykli pfenechavat odpovédnost svym kolegdm vtymu a
nechavat je Cinit dualezita rozhodnuti tykajici se jejich prace. Neposkytuji
pracovnikim dostatek osobniho prostoru pro feseni slozitych situaci zpusobem,
ktery oni povazuji za spravny a nejlepSi. Mnoha pracovni rozhodnuti se musi
s vedoucim konzultovat a neni mozné je provést v danou chvili bez jeho védomi.
Prestoze charakter pracovnich €innosti na expedici umoziuje urcité samostatnée
rozhodovani pracovnikll ohledné mimofadnych situaci, chybi zde podpora a

povzbuzovani vedoucimi pracovniky tato rozhodnuti vykonavat.

Ponékud vySe se pohybuji hodnoty pro dimenze vytvofeni hodnoty pro spolec¢nost
a podfizeni na prvnim misté. Se skorem 13,1 a 13,6 spadaji do kategorie nizkych
projevi chovani typického servant leadera. Dimenze vytvorfeni hodnoty pro
spolecnost rozSifuje oblast chovani leadera za hranice firmy. Nizky pocet bodl a
konkrétni hodnoceni znaci, Ze vedouci pfili§ nesympatizuji s pfesvédéenim nutnosti

vracet do spolecnosti (spole€enstvi, komunity lidi), a nejen pouze z ni pfijimat.

Navzdory faktu, Ze nelze pfesné urcit dulezitost jednotlivych dimenzi v né&jaké
posloupnosti, podfizeni na prvnim misté jisté spadaji do priorit zakladniho chovani
servant leadera. Hodnota 13,6 ale ukazuje na nizky zajem vedoucich o uspéchy
svych podfizenych. Dosazené cile prezentuji jako své uspéchy, a ne uspéchy tymu,
nebo konkrétnich pracovniku, ktefi se o uspéch nejvice pficinili. V rozhodovacim
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procesu upfednostniuji své potfeby nad zajmy a potfebami svych podfizenych.
VétSinou nevyuZivaji maximalné svUij potencial a vliv k uleh&eni a zlepSeni prace

svych zaméstnancu.

Nasledujici tfi dimenze ziskaly vice nez ¢trnact bodu pro zafazeni do kategorie
stfedni Urovné projevl chovani vedeni sluzbou. S dosazenym pocétem 16,5 bodU
reprezentuje emocni péce ochotu vedoucich naslouchat a starat se o blaho svych
podfizenych. Prestoze dimenze podpora rozvoje a uspésnosti spolu s
dimenzi podfizeni na prvnim misté naznacily nezajem vedoucich o profesni zajmy
sveho tymu, po osobni strance jsou vztahy na pracovisti lepSi. Podfizeni pfichazeji
pro radu ¢i pomoc za svymi vedoucimi a ti jim poskytuji potfebnou a poZzadovanou
podporu s osobnimi problémy. Kromé& pracovnich témat hovofi vedouci se
zameéstnanci i o osobnich, vSednich a kazdodennich zalezitostech. Vedouci dokaze
rozpoznat, pokud se nékomu nedafi, aktivné pfistupuje k jeho problému a snazi se
mu pomoci jej vyfeSit. Ne vzdy si vedouci dokaze najit osobni Cas pro své
podfizené, pfesto vykazuje sklony k projeviim chovani servant leadera v ramci této

oblasti.

Druhou nejvysSi hodnotu dosahla dimenze etické chovani s 17,9 body. Toto skére
ukazuje, ze vedouci jednaji Cestné a upfimné ve vétsiné situaci, které vyzaduiji jejich
pfimy zasah. Pfi feSeni situaci spadajicich jeho kompetenci, zpravidla neustupuje
spoleCenskym a etickym standardim a principim za ucelem dosazeni vlastniho
uspéchu, vyhod ¢&i dodateCnému zisku a vydélku. Vedouci zaroven ocenuji
upfimnost a poctivost u svych podfizenych a toto jednani nalezité moralné
odménuiji.

Koncepcni schopnosti vysly jako dimenze chovani, ktera se nejvice blizi v ramci
dosazenych hodnot ostatnich dimenzi k chovani typického servant leadera.
Vysledek 19,8 bodu znadi nejlépe hodnocenou dimenzi celého prizkumu. Vysoké
hodnoceni dimenze koncepcni schopnosti, pfrestoze spada do urovné stfedni miry
projevl vedeni sluzbou, ukazuje kvalitni schopnosti vedoucich pfi rozpoznavani
problém( a prekazek v pracovnim prostiedi. Snadno a jasné chapou cile svych
oddéleni i celé organizace a dokazi témto cilim uzpusobit své jednani. Pri
konfrontaci se slozitymi problémy jsou schopni promyslet rizna feSeni téchto
problémU a dokazi je vyfeSit napaditymi zpusoby. VysSi mira koncepcnich

schopnosti je v pfimém kontrastu s nizkou mirou zmocriovani. Vedouci pfistupuji
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k problémdm efektivné a ucinné, ale nemaiji davéru ke svym podfizenym v ramci

predavani odpovédnosti za vypofadani s t€mito problémy.
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5 Celkové hodnoceni a naméty opatreni a doporucéeni pro
zvysSeni miry servant leadershipu

Vedouci pracovnici zpravidla vyuZivaji razné styly vedeni. Vychazeji pfitom ze
svych osobnich preferenci i z poZzadavku a potfeb organizaci, v nichz plsobi. Tento
prizkum se zaméfil na koncepci servant leadershipu, neboli vedeni sluzbou.
Vedouci, ktefi maji silné tendence k vyuzivani této koncepce, pfednostné dosahuji
vysledkl zaméfenim se na své podfizené, jejich potfeby a tim zvySuji jejich

vykonnost.

Rozpéti hodnoceni jednotlivych dimenzi chovani servant leadera se pohybuje mezi
0 az 28 body. Vysoka uroven je reprezentovana intervalem 23 az 28 bodu, stfedni
14 az 22, nizka 8 az 13 a extrémné nizka 0 az 7 bodu. Jednotlivé urovné predstavuji
miru, jakou podle respondentl jejich vedouci projevuje chovani vedeni sluzbou.
Prizkum odhalil jak silné stranky, tak slabiny na urovni jednotlivych vedoucich i

oddéleni celkové.

Nasledujici tabulka shrnuje udaje hodnoceni celého oddéleni i jednotlivych Sesti
analyzovanych vedoucich. Z této tabulky lze vycist celkovy pramér oddéleni
v jednotlivych dimenzich i pramér projevd chovani vedeni sluzbou. U kazdého
vedouciho oznaceného V1 az V6 jsou k dispozici udaje v jednotkach i procentech.
Tato data udavaji, o kolik jednotek bodu se hodnoceni pfislusného vedouciho liSi

od celkového priméru oddéleni a kolika procentni je tento rozdil.
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Tab. 35 Odchylky vedoucich od prumérného hodnoceni
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Celkovy pramér 16,5 13,1 19,8 11,3 10,4 13,6 17,9 14,7 X
V1 Jednotky 1,0 0,9 0,7 0,2 0,1 0,4 1,1 0,6 4.4
Procenta 6,1 6,9 85 1,8 1,0 2,9 6,1 4,1 4,0
V2 Jednotky 2,0 -0,85 -0,8 0,7 -1,9 1,65 -1,4 -0,1 -0,6
Procenta 12,1 -6,5 -4,0 6,2 -18,3 12,1 -7,8 -0,7 -0,9
V3 Jednotky -7,5 -0,85 -5,3 -1,55 -0,4 -8,1 -7,15 -4,6 | -30,9
Procenta -45,5 -6,5 -26,8 -13,7 -3,8 -59,6 -39,9 -31,3 -28,0
y, Jednotky 45 265 22 12 38 215 36| 27| 202
Procenta 27,3 20,2 11,1 10,6 37,0 15,8 20,1 18,4 20,3
V5 Jednotky 0,5 -0,6 1,45 -2,3 0,1 1,65 2,1 0,4 2,9
Procenta 3,0 -4,6 7,3 -20,4 1,0 12,1 11,7 2,7 1,5
V6 Jednotky -0,5 -1,35 1,7 2,2 -1,4 2,15 2,35 0,7 5,2
Procenta -3,0 -10,3 8,6 19,5 -13,5 15,8 13,1 4,8 4,3

Jiz z jednotlivych pFfedchozich analyz bylo mozné vyvodit, a tabulka & 35 to
potvrzuje, Ze nejsilnéji projevuje tendence k chovani podle koncepce servant
leadershipu vedouci V4. Dosahl praméru 17,4 bodu (viz. obr. €.8), coz je nejvysSi
dosazené hodnoceni. Nejvétsiho rozdilu dosahl vedouci V4 v dimenzi emocni péce
(+4,5) a podpora ristu a rozvoje podrizenych, kde dosahl rozdilu +3,85 bodu, ktery
predstavuje 37 procent oproti celkovému priméru oddéleni a to i pfes skute€nost,

Ze se jedna o jeho druhou nejslabsi dimenzi.

Naopak nejvyraznéji zaostava vedouci V3, ktery také jako jediny dosahl v jedné
z dimenzi extrémné nizkého hodnoceni (viz. obr. €.7). Vyrazné zaporného rozdilu
dosahl ve Ctyfech ze sedmi dimenzi i v prumérném hodnoceni. Finalni soucet
odchylek ukazal rozdil - 30,9 bodu.

Zbyli ¢tyfi vedouci V1, V2, V5, V6 se v hodnoceni pfili§ neliSili. Kazdy z nich se blizi
celkovému hodnoceni oddéleni a jejich vysledky nevypovidaji o Zadnych
extrémnich vykyvech vacéi zjisténému praméru. Vysoké miry pfes 23 bodu

v pruméru nedosahl zadny z analyzovanych vedoucich.
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5.1 Silné stranky vedoucich

V oblasti silnych stranek jasné dominuji koncepcni schopnosti. V této dimenzi
dosanhli vSichni vedouci stfedni miry a zaroven se stala jejich nejlépe hodnocenou
oblasti. Nejvétsi kvalitou, kterou v dotazniku uvedli respondenti, je jasné chapani
cili organizace, kde vSechny vedouci ohodnotili 6 az 7 body ze sedmi moznych.
Podobného vysledku dosahlo i tvrzeni, zdali vedouci dokazZe rozpoznat, kdyZ v praci
néco nefunguje jak ma, kde pouze dva dostali hodnoceni pod 6 bodu. Zbyla tvrzeni
v dimenzi jiz obdrzela rizné hodnoty z celé Skaly moznych bodl. Tento fakt muze
byt pro SKODA AUTO a.s. uspokojivy, protoze z n&j Ize vyvodit, Ze vedouci na
svych pozicich jasné védi, co se od jejich funkce oCekava a dokazi zabezpecit
plynuly chod svého oddéleni. Primérna hodnota dimenze ¢&ini 19,8 bodu (viz.

pfiloha €. 2).

Tab. 36 Koncepcni schopnosti - celkové

Koncepcni schopnosti Vi| V2 |V3 VA |V5 Ve |V
Dokaze rozpoznat, kdyz v praci néco nefunguje jak ma. | 6,5| 6 4 6 |575|6,5]5,8

Je schopen promyslet mozna reseni sloZitych problémt. | 4 |4,25|2,25| 5 | 5,5 |5,25|4,4

Jasné chépe cile organizace/firmy. 7 16,25 6 |65|6,5| 7 |65

Dokaze resit problémy novymi napaditymi zpUsoby. 3 1251225/45|3,5(2,75]3,1

Jako dalSi silnou stranku vedoucich Ize identifikovat etické chovani s pramérnym
bodovym ohodnocenim 17,9 bodu (viz. obr. €. 11). Kromé jednoho vedouciho
dosahl kazdy v jednotlivych tvrzenich vysokého nebo nadprimérného hodnoceni
v rozmezi 4 az 6 bodu. Tento vysledek vypovida o dodrzovani vysokych standardu,
kterym vedouci neustupuji. Pfi jednani s ostatnimi jsou upfimni a Cestni a tyto

vlastnosti pro né maji vétSi hodnotu nez vydélek.

Tab. 37 Etické chovani - celkové

Etické chovani Vi|V2|V3 |V4|V5|Ve | V
Ma/Dodrzuje vysoké etické standardy. 45| 4 2 |55]| 5 5 143
Je vidy upfimny/a a estny/a. 55145|2,25(55| 5 | 55]4,7

Neustupuje etickym principm za Géelem dosazeni
Uspéchu.

Ceni si vice upfimnosti a poctivosti nez zisku a vydélku. 4,25| 4 3 |4,5|5,54,25] 4,2
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Za relativné silnou stranku Ize také povazovat dimenzi emocni péce, ktera dosahla
16,5 bodu (viz. obr. €. 11) ve stfedni mife, i kdyZ se pfiblizuje k hladiné nizkého
hodnoceni. Tato dimenze je oproti ostatnim silnym dimenzim odlisna v Sirokém
rozptylu hodnoceni jednotlivymi podfizenymi. Respondenti oznadcili u jednotlivych
tvrzeni hodnoceni z témér celé stupnice 1 az 7 bodu. Naopak v ostatnich dimenzich
bylo mozné pozorovat urCité podobnosti vnimani leadera a rozpéti hodnoceni
nebylo tak Siroké. Z hodnoceni této dimenze nejlépe vySlo tvrzeni, ze vedouci
dokaze rozpoznat, kdyZ se nékomu nedari, aniz by se jich zeptal, nasledované

vyrovnanymi zbylymi tvrzenimi.

Tab. 38 Emoc¢ni péce - celkové

Emocni péce Vi | V2 |V3 | V4 |V5]|Ve |V

Ostatni kolegové ptijdou pro pomoc/radu, pokud maji
osobni problém.

35 (45| 1 5 (45| 2 |34

Stara se o blaho ostatnich. 5 |55|1,5|4,75| 3 |3,75]3,8

Najde si ¢as, aby si mohl promluvit s ostatnimi na osobni
Urovni.

Dokaze rozpoznat, kdyz se nékomu nedafi, aniz by se jich
zeptal/a.

4,75| 3 3 6 [35| 4 |40

4,5155|35]|525| 6 |6,25]5,3

5.2 Slabé stranky vedoucich

Za slabé stranky a naméty doporuceni ke zlepSeni byly ur¢eny dvé dimenze, které
vysledku dosahla dimenze podpora rozvoje a uspésnosti podfizenych se 10,4 bodu
(viz. obr. & 11). Vyjimkou je tvrzeni, ze vedouci pomahaji ostatnim ziskavat
pracovni zkuSenosti, které jim umozni rozvoj novych dovednosti s primérnou
hodnotou 4. Ostatni tvrzeni skoncila s velmi nizkym hodnocenim. Vedouci se
obecné nestaraji o kariérni cile svych podfizenych a neupfednostiu;ji jejich kariéru

pfed svou, ale presto jim umoznuji odborné znalosti a pracovni dovednosti.

Tab. 39 Podpora rozvoje a uspésnosti podfizenych - celkové

Podpora rozvoje a uspésnosti podfizenych Vi | V2 |Vv3|V4a | V5 |Ve| V

Uprednostriuje kariéru ostatnich pred svoji. / Kariéra

e vy 225125 1 |25(225(25]2,.2
ostatnich je pro néj/ni priorita.

Ma zajem a chce se ujistit, aby ostatni dosahli svych

L e 1,5(15| 1 | 25| 2 1116
kariérnich cil{.
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Pomaha ziskat ostatnim pracovni zkusenosti, které jim
umozni rozvoj novych dovednosti.

Chce védét o kariérnich cilech ostatnich.

4,75

3,5

3,75| 4

4,0

1,75| 4,5

4,25

2,511,5

2,7

Zmocriovani se stalo dimenzi s druhym nejslabsim vysledkem 11,3 bodu (viz. obr.

¢. 11). V8echna tvrzeni dospéla v celkovém priméru k vzajemné podobnému

hodnoceni mirného podpriméru vrozmezi 2,6 az 3 bodu. Vedouci spisSe

nepredavaji svym podfizenym odpovédnost a moznost ucinit dlilezita rozhodnuti.

Chtéji byt tim, kdo fidi a rozhoduje a mit pfehled a kontrolu nad pracovistém.

Tab. 40 Zmocriovani - celkové

Zmocnovani Vi | V2 |V3 | V4 |V5|Ve| V
D,ava‘llo’stat‘mfn odp’ovednost ucinit ddlezité rozhodnuti 3 3 5 3 5 5 |30
tykajici se jejich prace.

POVZbUZ}JJe ostatm,’a,by sami zvladli vykondvat dllezité 375(1.75(2,25(375] 2,5 | 2.5 | 2.8
pracovni rozhodovani.

Da:/a ostatnim plrostor: a.kl)y vyrgsm vs/lomtou situaci 225 4 |25/35] 2| 4 |30
zpUsobem, ktery povazuji za nejlepsi.

Kdyz ostattn potrebuy ucinit du!ezm? pracovni 251375 3 |2.25/25]| 2 |26
rozhodnuti, neni potieba to s nim/ni konzultovat.
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6 Navrhy opatreni

V této kapitole budou navrzena doporuCeni a opatfeni zaméfena na zlepSeni

vyuzivani stylu vedeni podle koncepce servant leadershipu a potazmo i na zvySeni

efektivity v celém oddéleni. Navrhy a doporuceni vychazeji z oblasti nizkého

hodnoceni vedoucich V1 az V6 i celého oddéleni. Empiricky vyzkum odhalil

pravidelné se opakujici deficity u nékterych dimenzi a jednotlivych tvrzeni i

vedoucich.

Jak jiz bylo v pfedchozich kapitolach prezentovano, nizkého hodnoceni dosahli

predevSim dimenze podfizeni na prvnim misté, podpora rozvoje a uspesnosti a

zmocriovani. Navic vedouci V3 ziskal i extrémné nizké hodnoceni u dimenze

podrizeni na prvnim misté (viz obr. &. 7). Ukazuje se, Ze k rozvoji tohoto vedouciho

bude potifeba vénovat zvySenou pozornost.

Tab. 41 Nedostatky a doporuceni pro vedouciho V3

Stara se vice o Uspéch ostatnich,

Doporuceni pro V3

cila.

. o , 1 v . v
nez svuj vlastni. Prenést pozornost vice na podfizené,
Upfednostni nejlepsi zajmy 1 ulehcovat jim praci pokud to je mozné.
ostatnich nad své vlastni. Neuprednostfiovat pouze své vlastni
Obétuje své vlastni zajmy nad 15 zajmy, ale dat prioritu i zajmam a
potfebami ostatnich. ’ potfebam ostatnich v tymu. Obétovat
Déla co je v jeho silach, aby ulehcil ) svlj zajem pro vyssi dobro tymu.
ostatnim svoji praci.

Etické chovani Hodnoceni Doporuceni pro V3
Ma/Dodrzuje vysoké etické ’
standardy. Zaméfit se na vice moralni chovani v{ci
svym podfizenym, jednat upfimné a
Je vidy upfimny/a a estny/a. 2,25 eticky
Podpora rozvoje a tspésnosti , 2]
?, , ! 2 Hodnoceni Doporuceni pro V3
podrizenych
Uprednostiuje kariéru ostatnich - T T
N y o o PFi poznani kariérni cild svych
pred svoji. / Kariéra ostatnich je 1 oo .. Yy wy
v pracovnikd vynaloZit alespon pfiméfené
pro néj/ni priorita. o . o
usili ve snaze pomoci jim k jejich
dosazeni. Kariéry vedouciho a
Ma zajem a chce se ujistit, aby podfizenych mohou byt rozvijeny
ostatni dosdhli svych kariérnich 1 soutasné, neni potieba absolutné

uprednostnit pouze tu vlastni.
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Emocéni péce Hodnoceni Doporuceni pro V3
Ostatni kolegové pfijdou pro

Vypracovat dlivéru podfizenych

pomo,c/radu’ pokud maji osobni 1 k vedoucimu, zajimat se o jejich

problém. , . - ;
problémy, mluvit s nimi na osobni

Stara se o blaho ostatnich. 1,5 drovni, starat se o jejich potFeby.

Vedouci V3 projevuje nizky az extrémné nizky zajem o své podfizené.
Nepfedstavuje oporu svym kolegim a jeho jednani Ize povazovat za necestné i
neetické. Z udaju bohuzel nelze vycist, jakych pracovnich rozdili dosahuje tento
tym ve vykonnosti, oproti jinym, ale zcela jasné je, Ze duvéra mezi vedoucim a

podfizenymi v tymu nepanuje.

S vedoucim by mél jeho pfimy nadfizeny provést rozhovor na téma jeho vztahu
k zaméstnancum, eventualné odhalit divody zjisténych negativnich hodnoceni.
Dodatecny prizkum by mohl pomoci odhalit pfi¢iny takového stavu a poskytnout
detailngjsi informace pro mozna feSeni. V pfipadé, Ze by snaha o zménu vedeni
z vlastni vlle vedouciho nepfinesla pozadovany efekt, méla by mu byt poskytnuta
moznost ucasti na Skoleni nebo seminafich na téma péce o zaméstnance, feseni
mezilidskych vztahU, asertivni jednani, feSeni krizovych situaci, etické chovani

apod. DalSi moznosti je jeho vyména, pfevedeni na jinou praci, nebo propusténi.

V dimenzi zmocriovani nedosahl zadny z leaderu na stfedni Uroven projeva chovani
servant leadershipu. Pfedavani odpovédnosti a pravomoci podfizenym se jevi na
oddéleni expedice jako problém. Tab. 38 zobrazuje, ktefi vedouci dosahli nizkého
poctu bodu u jednotlivych tvrzeni, tak jak uvedli respondenti a vyplivajici doporuceni

k napravé téchto postoju a pfistupu.

Tab. 42 Nedostatky a doporuceni ve zmocriovani

Pocet bodu

Zmocnovani
1-1,5 1,75-2 | 2,25-2,75

D4va ostatnim odpovédnost ucinit dlleZité rozhodnuti tykajici se

- , V3, V5
jejich prace.
Povzbuzwle E)statnl, aby sami zvladli vykonavat duleZité pracovni V2 V3 V5.V6
rozhodovani.
Dava - o—— - — ;
ava ostatnim prostor, aby vyresili sloZitou situaci zplsobem, ktery V1, V5 V3

povaZzuji za nejlepsi.

KdyZ ostatni potiebuji ucinit daleZité pracovni rozhodnuti, neni

potfeba to s nim/ni konzultovat. V4, Ve VL, V5
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Doporuceni ke zlepseni

Vedouci

Pojmout vice dlveéry ve své podrizené a preddvat vice odpovédnosti

ukonu.

za rozhodnuti v jejich praci. V3, V5
Aktivné pfrist t k podfizeny t je k vykonavani

,|vneﬂpr|vs. prova po ’rlzenym a pO\I/zbuzova je k vykonavani V2, V3, V5, V6
svych dllezZitych pracovnich rozhodnuti.
S pribéznou kontrolou umozZnit podfizenym fesit situace zplsobem

. . S V1, V3, V5

podle jejich nazoru nejlepsim.
Po ziskani dlivéry ve schopnosti podfizeného, nevyzadovat
konzultace feSeni mimoradnych situaci. Pouze prfedani informaci po V1,V4,V5,V6

U dimenze zmocriovani se ovSem nabizi otazka, do jaké miry odpovédi z dotazniku

skutecné prezentuji neochotu vedoucich ke zmocnovani, nebo zdali je tento stav

zpusoben charakterem pracovisté a predpisy organizace. Tyto skute¢nosti by mohl

odhalit az dodatecny priuzkum. V pfipadé zjisténi moznosti zmocnovani se nabizi

Skoleni napf. v oblasti situacniho leadershipu.

Nékolik tvrzeni, jejichz hodnoty byly velmi nizké u vétSiny vedoucich, jsou

zpracovany v tabulce €. 43 spolu s doporu¢enim pro zlepSeni.

Tab. 43 Ostatni nedostatky a doporuceni

Pocet bodu

Podpora rozvoje a uspésnosti podfizenych

1-1,5 1,75-2 | 2,25-2,75
Ma zdjem a chce se ujistit, aby ostatni dosahli svych kariérnich cild. V3, V6 V1, V2 V5
Chce védét o kariérnich cilech ostatnich. V2,V6 Vi
Doporuceni ke zlepseni Pro vedouci
Aktivné vynaloZit Usili a v rdmci moZnosti pomoci k dosazZeni cild

, v V3, V5
svych podfizenych.
D|skvutov<::1t o.karle.rnlch IC|Iech S podrlz,enyml a IZJIftIt jak lze pomoci V2, V3, V5, V6
napf. v rdmci pravidelnych hodnoceni pracovnika.
Y. . Pocet bodU

Vytvareni hodnoty pro spolecnost

1-15 1,75-2 | 2,25-2,75
Povzbuzuje)ostatm’, aby.’se/z zapojovali do aktivit spolecnosti V1, V2 V6 V4, V5
(dobrovolné a podporujici akce).

Doporuceni ke zlepseni

Pro vedouci

Hovofit se zaméstnanci o aktivitach ve spolecnosti a presvédcit je o
jejich prospésnosti

V1,V2,V4,V5, Ve

Veskera doporuceni k napravé a zlepSeni primérného a nizkého hodnoceni Urovné

chovani vedouciho podle koncepce servant leadershipu se tykaji komunikace a
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pristupu k podfizenému. Spravny postoj a vztah v jednani, pokud neni leaderovi
vlastni, by mél ziskat napf. u€asti na Skoleni, absolvovani odbornych kurzl, nebo

pomoci osobniho kouce.
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7 Zaver

Diplomova préace je tematicky zaméfena na nové styly fizeni ve SKODA AUTO a.s.
se zaméfenim na koncepci servant leadershipu, neboli vedeni sluzbou, protoze
otazka spravného vedeni pracovniku si ziskava v oblasti podnikové €innosti stale
vétsi pozornosti. V dobé& rekordné nizké nezaméstnanosti v CR se odborné vedeni
zaméstnancl stava nastrojem dosazeni konkurencéni vyhody. Vedouci pracovnici
tak mohou ovlivnit, zdali jejich podfizeni najdou ve své praci uspokojeni a vuli zistat
v organizaci, nebo je mezilidské vztahy na pracovisti, pracovni prostiedi a

podnikova kultura pfesvédci k odchodu z firmy.

V prvni teoretické Casti prace byly vysvétleny zakladni pojmy leadership a
management. Pfedstaveny byly vybrané nové koncepce vedeni zastoupeny
transformacénim leadershipem, autentickym leadershipem, tymovym leadershipem
a versatilnim leadershipem. Samostatna kapitola se poté vénovala charakteristice
koncepce servant leadershipu, jeho myslenkam, vyznamu a dulezitosti mezi
ostatnimi styly vedeni. Konec prvni €asti obsahoval srovnani vSech zminénych

koncepci s uvedenymi rolemi vadce, silnymi a slabymi strankami.

Poznatky z teoretické Casti byly vyuzity jako zaklad pro empiricky vyzkum ve
spoleénosti SKODA ATUO a.s. na oddéleni expedice. Cilem prace byla analyza

projevl chovani podle koncepce servant leadershipu na vybraném oddéleni.

Vyzkum byl proveden pomoci dotaznikového Setfeni. Prizkumu se zucastnilo 24
pracovnikl, coz predstavuje 33% ucast z celkového poctu pracovniki oddéleni.
Vyzkumné Setfeni bylo pro respondenty i vedouci pracovniky zcela anonymni. Pro
zpracovani bylo pfijato 100% vypInénych dotazniku, zadny nebyl vyfazen pro
formalni nekorektnost, nebo obsahovou neuplinost. Dotaznik byl pfevzat z pouzité
literatury v originalnim anglickém jazyce a prelozen autorem prace do Cestiny.
Obsahoval 28 otazek, které reprezentovaly 7 dimenzi chovani, jak je popsano
v kapitole €. 3 Metodika vyzkumu (viz. tabulka €. 7). Vedouci dostali oznaceni V1 az
V6 pouze pro potfeby zajisténi rozliSeni a spravnému pfifazeni dotazniki béhem

analyzy.

V praktické Casti byla nejprve provedena analyza vysledkl kazdého vedouciho
zvlast a poté celého oddélni. U jednotlivych vedoucich pracovniki byly

identifikovany jejich silné a slabé stranky. Tyto nalezy byly shrnuty a prezentovany
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v kapitole ¢. 5 Celkové hodnoceni. Mezi polozky s nejvyS$Sim dosazenym
hodnocenim spadaji koncepcni schopnosti, etické chovani a emoc¢ni péce o
zaméstnance. PfestoZe na definované stupnici dosahly ,pouze“ stfedni urovné
projevu podle koncepce servant leadershipu, Ize je pokladat za silné stranky. Do
kategorie slabych stranek byly zafazeny dimenze podpora rozvoje a uspésnosti

podfizenych a dimenze zmocnovani.

Zvlastni pozornost by méla byt vénovana vedoucimu V3, ktery byl hodnocen oproti
ostatnim ve vétSiné oblasti mimoradné nizkym poctem bodu. V jedné dimenzi jako

jediny z analyzovanych pracovnikt dosahl dokonce extrémné nizké urovné.

Nasledna doporuceni a naméty ke zlepSeni vychazeji z odhalenych slabych stranek
a zjisténych odchylek od pruméru celkového hodnoceni. Doporu¢eno vedoucim

bylo napfiklad:
» Predavat vice odpovédnosti podfizenym pfi rozhodovani
» Vice delegovat a vyZadovat méné konzultaci pfi rozhodovani

» Diskutovat se zaméstnanci o kariérnich cilech a pomahat jim v jejich

dosazeni
» Zajimat se o aktivity s pozitivnim dopadem na mistni spoleCenstvi - CSR

» Provedeni rozhovoru pfimého nadfizeného s vedoucim V3 o pfi¢inach

dosazeni nizkého hodnoceni

Hodnoceni jednotlivych vedoucich se vzajemné pfiliS neliSi, proto se nabizi otazka,
naplni nebo pfedpisy organizace. Pro odpovéd na tuto otazku by mohlo byt vhodné
uskuteC¢nit dodateCny vyzkum, zaméfeny na nestrukturované, nebo
polostrukturované rozhovory nejen s podfizenymi, ale i jejich vedoucimi na
oddéleni. Pfedmétem dalSi analyzy by se mél stat i sou€asny systém hodnoceni

pracovnikd v daném oddéleni.
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Priloha ¢. 1 Dotaznik

Dotaznik — Vedeni sluzbou Vi

Kli¢: 1 = Silné nesouhlasim 2 = Nesouhlasim 3 = Trochu nesouhlasim 4 = Nejsem si jisty 5 = Trochu
souhlasim 6 = Souhlasim 7 = Silné souhlasim

Postup: ZakrouZkujte takové hodnoceni 1 aZ 7, se kterym se nejvice ztotozZriujete u tvrzeni o
vedoucim Vaseho tymu. VZdy pouze jedna moZnost.

1. Ostatni kolegové pfijdou pro pomoc/radu, pokud maji 1234567
osobni problém.

2. Chape a sympatizuje s nazorem, Ze je dtileZité nejen pfijimat, 1234567
ale i vracet spolecnosti (vysvétleno, zZe se nejedna o firmu jako
spolecnost, ale komunitu lidi).

3. Dokaze rozpoznat, kdyz v praci néco nefunguje jak ma. 1234567

4. Dava ostatnim odpovédnost ucinit duleziti rozhodnuti 1234567
tykajici se jejich prace.

5. Uprednostnuje kariéru ostatnich pred svoji. / Kariéra ostatnich 1234567

je pro néj/ni priorita.

6. Stara se vice o Uspéch ostatnich, nez svij vlastni. 1234567

7. Ma/Dodriuje vysoké etické standardy. 1234567

8. Stara se o blaho ostatnich. 1234567

9. Ma vidy zdjem o pomahani ostatnim lidem v komunité/tymu. 1234567

10. Je schopen promyslet moZna feseni slozitych probléma. 1234567

11. Povzbuzuje ostatni, aby sami zvladli vykonavat 1234567
dilezité pracovni rozhodovani.

12. Ma zdjem a chce se ujistit, aby ostatni dosahli svych 1234567
kariérnich cil.

13. Uprednostni nejlepsi zajmy ostatnich nad své vlastni. 1234567

14. Je vidy upfimny/a a cestny/a. 1234567
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Dotaznik — Vedeni sluzbou Vi

Kli¢: 1 = Silné nesouhlasim 2 = Nesouhlasim 3 = Trochu nesouhlasim 4 = Nejsem si jisty 5 = Trochu
souhlasim 6 = Souhlasim 7 = Silné souhlasim

Postup: ZakrouZkujte takové hodnoceni 1 aZ 7, se kterym se nejvice ztotoZriujete u tvrzeni o
vedoucim Vaseho tymu. VZdy pouze jedna moZnost.

15. Najde si cas, aby si mohl promluvit s ostatnimi na osobnitrovni. 123456 7
16. Zapojuje se do aktivit spolecnosti. 1234567
17. Jasné chape cile organizace/firmy. 1234567
18. Dava ostatnim prostor, aby vyfesili sloZitou situaci zptisobem, 1234567

ktery povazuji za nejlepsi.
19. Pomaha ziskat ostatnim pracovni zkusenosti, které jim umozni 1234567

rozvoj novych dovednosti.

20. Obétuje své vlastni zajmy nad potifebami ostatnich. 1234567
21. Neustupuje etickym principim za ucelem dosazeni tspéchu. 1234567
22. Dokaze rozpoznat, kdyz se nékomu nedafi, bez toho 1234567

aniz by se jich zeptal/a.
23. Povzbuzuje ostatni, aby se zapojovali do aktivit spole¢nosti 1234567
(dobrovolné a podporujici akce).
24. Dokaze resit problémy novymi napaditymi zptisoby. 1234567
25. Kdyz ostatni potiebuji ucinit dilezité pracovni rozhodnuti, 1234567

neni potfeba to s nim/ni konzultovat.

26. Chce védét o kariérnich cilech ostatnich. 1234567
27. Déla co je v jeho silach, aby ulehcil ostatnim svoji praci. 1234567
28. Ceni si vice upfimnosti a poctivosti nez zisku a vydélku. 1234567
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Priloha ¢. 2 Dimenze

Emocni Péce
28

21

21
17,75 18,5

17 16 16,5

14

V3 V4 V5 V6 Pramér

Vytvoreni hodnoty pro spolecnost

28

21
15,75

12 12,25 12,5 11,75 13,1

14

V2 V3 \Z V5 V6 Primér
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Koncepcni schopnosti

28

21

14

90

22
20,5 21,25 245 19,8
14,5
\Z! V5 V6 Primér
Zmocnovani
13,5
12,5 12,5 : 11,3
9,75 - -
V3 V4 V5 V6 Primér
Podpora rozvoje a uspécnosti podrizenych
14,25
10,4
8,75
V2 Va4 Primér



28

21

14

28

21

14

19,25

15,25

16,5

Podrizeni na prvnim misté

15,75 15,25
5,5
V3 V4 V5

Etické Chovani
21,5
20
10,75

V3 V4 V5
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15,75

20,25

V6

13,6

Priimér

17,9

Primér
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