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1. | Zdivodnéni tématu (min. 7 #adki):

Firma, pro kterou pracuji, prochizi zasadni transformaci. Organizace s klasickou firemni
kulturow, organizaéni strukturou a klasickymi pfistupy k vedeni a fizen{ se méni na spole€nost
praktikujici agilni filosofii. Dochazi k posilovani kompetenci a pravomoci jak teami, tak
jednotliven. Do popfedi firemni kultury se dostavaji hesla jako zvidavost, odvaha,
soustiedénost, tedy hodnoty vychazejici z tzv. agilniho manifestu. Jakkoliv je agilni filosofie, a
jista autonomie s ni spojena, blizkd mé osobnosti, je pro mne tento pferod vizvou a vyZaduje
zménu perspektivy, pfistupu a paradigmat, a to jak v mé nové roli vedoucihe globdlniho teamu,
tak v roli zameéstnance. Téma vnimam jako prileZitost roziifit si teoreticke znalosti o agilnim
zpisobu vedeni pro jeho praktickou aplikaci. Prakticka £ast price je pak pfileZitosti

k identifikaci silnvch a slabych stranek leaderi a mOZe poskytnout ziklad pro jejich dalsi
TOEVO].

2. | Formulace problému, ktery bude v praci fefen (min. 10 fadki):

Dneéni doba je bezesporu mnohem vice nestili, ne? tomu bylo kdy dfive. Charakterizuji ji
proménlivost, nejistota, komplexita a nejednoznaénost (tzv. VUCA — volatility, uncertainty,
complexity, ambiguity). Reakci firem je pfijimani agilni filosofie a transformace firemni
kultury, organizaénich struktur a celkového zplsobu fizeni. Tato nova filosofie ma dopad na
viechny Grovné zaméstnanch v organizacich. Zejména leadefi a vedouci pracovnici, cht&ji-li
obstit a uspét v ménicim se prostiedi, musi upravit zpisoby vedeni a fizeni a pfizphisobit se
nove dynamice doby. Z agilni filosofie vychazi soubor hodnot, kter? by leadefi méli
reflektovat ve sve praci. Je viak Zadouci, aby leadefi v agilnich organizacich jednali podle této
filosofie a hodnot z ni pramenicich, a byli vzory pro ostatni zaméstnance. Ambici bakalafske
prace je definovat kli¢ové kompetence agilniho leadera a zjistit jak leadefi vnimaji jejich
irovefi u sebe samych, ve svich teamech a jakou jim pfikladaji dileZitost.




Cil priace max. 5 radkii:

Cilem teoretické £dsti je pfibliZit ftendfiim tématiku agilni filosofie a sestavit piehled
kompetenci vhodnych pro leadery v agilnich organizacich. Cilem praktické €asti je zjistit
trovefl vnimani vybranych kompetenci v leadert v agilnich organizacich, a to zodpovézenim
ti virzkumnich otizek zaméfujicich se na sebehodnoceni vnimani kompetenci u leadera, jeho
teamu, a zda kompetence vnima jako dileZité.

Charakteristika pouZit¥ch metod:

Orientace v aktualni tuzemske a zahraniéni literatufe, analyza informaci a viypracovani
literdrni referie na dané téma.

Wibér kompetenci agilniho leadershipu, které budou dale zkoumany ve vizkumne
Casti.

Pfiprava orientaéniho vizkumu — dotaznikového fetfeni — pouZiti standardizovaného
dotazniku s vzavien{mi otizkami / tvrzenimi s hodnocenim o pétibodové gkale.
Osloveni vizkumného vzorku 60ti leaderi pisobeich v agilnich organizacich.

Sbér dat pfes weboveé rozhrani www.survio.com a zpracovani dat v programu MS
Excel

Analfza ziskanjch visledkd, jejich komparace s dostupnimi fdaji aktualni literatury.
Stanoveni zavérd a doporudeni a navrZeni daliiho moZného vizkumu.

Strukiura prace, pracovni rozélenéni kapitol (pedkapitol): teoreticka a

prakticka éast

1 Tvod

2. ReSerse odborné literatury

2.1, Agilni filosofie

2.2,  Agilni transformace

2.3.  Managementv agilni organizaci

2.4.  Agilni Leadership

2.4.1. Servant leadership

2.5. Soubory kompetenci agilniho leadera pohledem riznych autori
2,51. VUCAz.0

2,52, Price se siresem

2.5.3. Vnimani firsiho kontextu

2.5.4. Rizeni zijmovich skupin

2.5.5. Kreativita (Creative agility)

2.5.6. Sebefizeni a sebepoznéni (Self-leadership agility)
2.5.7. Zvédavost, uceni se a rozvoj drubich

2.5.8. Rizenl zmény a zvladani nejistoty

2,5.0. Interkulturni a multikulturni kompetence

2.5.10. Rozhodovani se a prace s informacemi

2.5.11. Hyperawareness

2.5.12, Vnimani moci

2.5.13. Antenticita

2.5.14. Lidsky piistup

2.5.15. Tolerance k nedokonalosti a fail-culture

2.6.  Pracovni teamy v agjlnim prostiedi

2.6.1. Autonomie pracovnich teami

2,6.2. Workforce agility a vztah teami a leadera

2.6.3. Shrnut

3. Vnimani iirovné agilnich kompetenci leadery
2.1 Metodika a postup

3.1 Vibér a sestaveni vizkumneho vzorku

1.1.2. Tvorba dotazniku a dotaznikové Setfeni

3..3. Zpracovani a analyza dat a forma prezentace visledki
12.9.  Prezentace visledli

4 Disknze

5 Favér




0Odborna literatura — seznam vybrané literatury k jednotlivim kapitolam
teoretické a prakticke éasti (min. 20 titula, 3 recenzované éasopisy, 3
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Anotace

Dynamické prostedi dnesni doby si zada fadu zmén ve zptsobu fungovani firem
a spole¢nosti. Stale vice z nich opousti tradi¢ni pristupy k vedeni a pfijima metody
vychézejici z hodnot agilni filozofie. Ta postupem casu piekrocila hranice vyvoje
softwaru a v podobé agilni transformace jeji prvky pronikaji do vSech struktur a procest
organizaci. Tato zména se vSak nedotyka jen prvkl jako firemni kultura ¢i organizacni
struktura, ale predev§im mé dopad na vedeni a zaméstnance, tedy na leadery a teamy.
V této praci je sestaven piehled kompetenci pro uspésné vedeni v soucasné nestabilni
dobé a vnimani téchto kompetenci leadery bylo nasledné ovéfeno v dotaznikovém Setteni.
Leadefi hodnotili vnimani vybranych kompetenci sami u sebe, ve svych teamech a byla

zjisténa uroven dulezitosti, jakou kompetencim ptikladaji.
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Annotation

Today's dynamic environment calls for a number of changes in the way companies
operate. Increasing number of companies are abandoning traditional ways of operating
and leadership and are adopting methods based on the values of agile philosophy. Over
time, agile has crossed boundaries of software development area and its elements
permeate all structures and processes of organizations as part of an agile transformation.
However, this transformation does not only affect elements such as corporate culture or
organizational structure, but, above all, it has an impact on leaders and management, i.e.
leaders and teams. In this thesis an overview of competencies for successful leading in
the current unstable time was compiled and subsequently, leaders were asked to attend
survey to verify their perception of those competencies. Leaders assessed the perception
of selected competencies in themselves, within their teams, and rate to what extend they

perceive those competencies as important.

Key words: Agile leadership, Leadership competences, Agile philosophy, VUCA, Agile

transformation
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1. Uvod

Svét okolo nas se méni, nabira novou dynamiku. Z relativn¢ stabilniho svéta, ve
kterém zili nasi predkové, se stdva svét nestaly, nejisty, komplexni a nejednoznacny, tzv.
VUCA (volatility, uncertainty, complexity, ambiguity), kde predvidani dalSiho vyvoje
udalosti mize byt velmi obtizné (Bennett a Lemonie, 2014). Bushuyev (2020) tika, ze
v pretechnizovaném svété se véci diive nevidéné rychle stavaji novou normou a o nékolik
techniky, Ize vidét 1 ve sféfe politické, spolecenské a environmentalni. Tato nova
dynamika si z4da 1 zménu zpiisobu vedeni lidi a teamu. Firmy a organizace si uvédomuji,
ze pro jejich preziti a ispéch je nezbytna transformace firemnich kultur a struktur a zména
podminek, ve kterych jejich zaméstnanci pracuji a tvoti (Bushuyev et al., 2020). Za
uspéchem a Zadoucimi vysledky firem vSak nestoji jen jeji kultura ¢i bezvadné produkty,
ale ptedevsim lidé a tymy. Tymy vedené témi nejlepSimi lidry a manaZery. Lidrovska
pozice, sama o sob¢ nesmirn¢ zodpovédna a diilezita pro kazdou organizaci, musi projit
vyvojem, prizpisobit se novym podminkdm doby a v idedlnim pfipadé zmén vyuzit pro
dosahovani jesté lepSich vysledki. Metody pramenici z tradi¢nich styli vedeni lidi se
zdaji byti nedostatenymi a konzervativni lidii mohou celit celé fad€ obtizi vedoucich k
neuspéchu. Dle Neubauera a kol. (2017) narazi mnoho dne$nich leaderii na problém
vyrovnat se nartstajicim tempem nepifedvidatelnych zmén. Kofenovou pfticinou
neuspéchu pro leadery, a potazmo pro firmy, vidi Neubauer v neschopnosti drzet krok s
naroky na digitalizaci vyrobkl, procesii ¢i business modelli a neochoté zménit sviij

pristup smérem k teamtim, za které jsou zodpovédni (Neubauer et al., 2017).

Jednou ze strategii pro pfeZiti v takovém prostredi, je transformace spolecnosti a
piymuti agilni filosofie. Slovo ,,agility* dle vykladového slovniku znamena ,,rychly,
lehky a ladny v pohybu® ¢i ,,pohotovy a napadity* (Allen, 2000). A pfesné to by méla
agilni filosofie pfinést do spolecnosti (za predpokladu, ze je spravné uchopena a
implementovana) — schopnost se rychle a pruzné rozhodovat a reagovat na neustalé a
nepfedvidatelné zmény. Termin ,agile byl pivodné spjaty s vyvojem software a
produktl v oblasti IT. V poslednich letech vSak ,,agile* Sirokosahle prekracuje tuto oblast
a v riiznych obméndch zasahuje do vetSiny oblasti piisobeni firem a spole¢nosti (Rigby et

al., 2018).

12



Cilem teoretické ¢asti prace je priblizit ctenaiim tématiku agilni filosofie a pozici
leadera v agilni organizaci a sestaveni komplexniho ptehledu schopnosti, kompetenci a
modela chovani, které jsou prfedpokladem pro uspésné agilni vedeni. Prace se primarné
soustiedi na osobu leadera ptisobiciho v agilnim prostfedi. Sekundarné pak na prostiedi
agilni organizace jako takové, pro zasazeni do kontextu. Vystupem literarniho tvodu
prace je tedy pomyslny idedlni obraz agilniho leadera. V ramci vyzkumu pak dochazi
k ovéieni, do jaké miry leadefi v organizacich, které prosli ¢i prochazi procesem agilni
transformace, vnimaji tyto idedlni kompetence ve své vlastni praxi, ve svych teamech a
jakou t¢émto kompetencim ptikladaji dilezitost. Cilem praktické Casti prace je tedy zjistit
urovenl vnimani téchto kompetenci sou¢asnymi leadery a nasledné identifikovat slaba a
silnd mista ve zplsobu vedeni vyhodnocenim naméfené Urovné vnimani danych

kompetenci.

2. Agilni pristup k leadershipu

2.1. Agilni filosofie

Cilem uvodni kapitoly je predstavit ¢tenafi agilni manifest, pomyslny zakladni
stavebni kamen agilni filosofie, dale hodnoty, které¢ zn¢j vychazi a uvést jej do
problematiky agilniho pfistupu k vedeni a fizeni. V kapitole je také zminéna historie a

vyvoj tohoto sméru a jsou v ni vyjasnény zakladni souvisejici pojmy.

Na uvod je tieba spravné vysvétlit slovo ,,agilita®, se kterym se v praci budeme
setkavat velice ¢asto. Slovo ,,agilita* musime v tomto kontextu chapat v jeho anglickém
vyznamu. V anglickém jazyce vyjadiuje ,,schopnost pohybovat se rychle s pfesnosti a
lehkosti* (Allen, 2000.), tedy adjektivum, které si spojime s ko¢kou nebo vrcholovym
atletem. Jeho ceskym vykladem je ,horlivost* ¢i ,,pfiliSna aktivita“ a do kontextu

nezapada.

Jak jiz bylo zminéno v tvodu, agilni Leadership méa své kofeny v agilnim
projektovém fizeni v oblasti IT, konkrétné ve vyvoji softwaru. Stal se alternativou pro
takzvané vodopadové fizeni (waterfall project management), které se postupem casu

staval nevyhovujici. Primarné kvili striktn€ dané sekvenci krokd, kterou se projektové
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fizeni fidilo a izolaci jednotlivych pracovnich skupin. Konsekvenci byla malé flexibilita
a omezena schopnost reagovat na zmény trendt ¢i potieby zédkazniki (Dima a Maassen,
2018). V kontextu dnesni dynamické doby to v extrému mlize mit za nasledek, ze produkt

bude zastaraly dfive, nez opusti ideovou fazi vyvoje.

Skupina leaderti (Beck et al, 2001) v oblasti vyvoje softwaru sepsala v roce 2001
takzvany ,,Manifest Agilniho vyvoje softwaru®, ktery se stal zdkladnim stavebnim
kamenem pro revolu¢ni hnuti propagujici novy, ,,agilni“, pfistup k vyvoji software.
Autofi od samotného pocatku vnimali, Ze s obdobnymi problémy, jako témi v jejich
oblasti, se potykaji i jiné odd¢leni v organizacich jako marketing, vrcholové vedeni a
ostatni z4jmové skupin. Tvurci (Beck et al, 2001) v dokumentu ,,Manifest Agilniho
vyvoje software* shrnuji své tehdejsi postiechy a reflexe a na jejich zadklad¢ deklaruji
nasledujici pfistupy a hodnoty: ,,Objevujeme lepsi zplisoby vyvoje software tim, Ze jej
tvofime a pomahame pii jeho tvorbé ostatnim. Pfi této praci jsme dospéli k témto

hodnotam:

o Jednotlivci a interakce pred procesy a nastroji.”“ - Hodnota ovliviiuje
struktury organizace a vytvafreni teami.

o Fungujici software pred vycerpavajici dokumentaci.* - Hodnota
ovliviluje zplisob, kterym nahliZime na uspéch a métime vysledky.

o _Spoluprace se zakaznikem pred vyjednavianim o smlouvé.” - Hodnota
klade diiraz na interakce a zapojeni zadkaznikd.

e Reagovani na zmeény pred dodrzovanim planii.* — Hodnota podporuje

flexibilitu a inovativni mySleni.

Autofi manifestu dodavaji ,.Jakkoliv jsou body napravo hodnotné, bodu nalevo si cenime

vice.

Pro spravné pochopeni ,,agile* je pak dle Becka (2001) nezbytné zduraznit, ze od
svého pocatku se jedna o filosofii, stojici na sérii principti a hodnot kterymi se fidi, nikoliv
o metodologii €1 sérii nastroji. Manifest pak déale rozviji do dvanacti principl a utvaii

zakladni hodnoty pro agilni filosofii:

e Nasi nejvyssi prioritou je vyhovét zakaznikovi Casnym a prubéznym

dodavanim hodnotného softwaru.
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Vitame zmény v pozadavcich, a to i v pozdéjSich fazich vyvoje.

Agilni  procesy  podporuji zmény  vedouci ke  zvySeni
konkurenceschopnosti zakaznika.

Dodavame fungujici software v intervalech tydnti az mésict, s preferenci
kratsi periody.

Lidé z byznysu a vyvoje musi spolupracovat denn¢ po celou dobu
projektu.

Budujeme projekty kolem motivovanych jednotlivci.

Vytvéafime jim prostfedi, podporujeme jejich potfeby a diveétujeme, ze
odvedou dobrou praci.

Nejucinngj§im a nejefektnéj§im  zptisobem sd€lovani informaci
vyvojovému tymu z vnéjSku 1 uvnitf néj je osobni konverzace.

Hlavnim métitkem pokroku je fungujici software.

Agilni procesy podporuji udrzitelny rozvoj.

Sponzofi, vyvojafi 1 uzivatelé by méli byt schopni udrzet stalé tempo
trvale.

Agilitu zvySuje neustala pozornost vénovana technické vyjimecnosti a
dobrému designu.

Jednoduchost - uméni maximalizovat mnozstvi nevykonané prace - je
klicova.

Nejlepsi architektury, pozadavky a navrhy vzejdou ze samo-
organizujicich se tymda.

Tym se pravidelné zamysli nad tim, jak se stat efektivnéjSim, a nasledné

koriguje a prizplisobuje své chovani a zvyklosti.

Fowler (2001) na manifest navazuje a apeluje na zjednoduseni procest, odbourani

zatézujici byrokracie a mikromanagementu ze strany vedeni. Namisto toho navrhuje

zménu role vedeni i teamll — zménit roli fidici a kontrolni na roli podpirnou a posileni

kompetenci a pravomoci teamil, které tak ziskaji tviir¢i svobodu a mohou dodavat to

nejlepSi. Zaroven se od teamti oCekava zefektiviiovani a zlepSovani sluzeb skrze

sebereflexi (Fowler et al., 2001).
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»Agile® ¢i agilni piistup je od poc¢atku vniman jako filosofie s danymi principy a
hodnotami. Ty stavi na ptfedni mista zdkaznika a jeho potfeby a o¢ekdvani; zaméstnance,
jeho osobnost a bezpecné pracovni prostiedi; spolupraci mezi samostatné fungujicimi
jednotkami; otevienost, transparentnost a daveéru; odbourdvani byrokracie,
zjednoduSovani a udrzitelnost; a v neposledni fad¢ apeluje na flexibilitu a pfizptisobivost
novym okolnostem. Ostatni prvky jako organizacni struktura, procesy, nastroje, taktické

plany ¢i dokumentace hraji podptrnou roli a slouzi, nikoliv fidi (Fowler et al., 2001).

Na agilni manifest dale navazuji dalsi autofi, jako naptiklad Joshua Kerievsky,
ktery pfinasi koncept tzv. ,,Modern Agile*— v ném klade diiraz na Ctyfi oblasti: a) Rozvoj
zaméstnancd, ktefi by neméli byt vniméani jen jako pracovni sila, ale spolecnosti by se
m¢éli snazit o jejich rozvoj a objeveni jejich pravého potencidlu; b) Vytvateni bezpecného
prostiedi pro zameéstnance, ktefi citi-li se bezpecné a zabezpeCené, mohou podavat
nadprimérné vykony; c¢) Kladné diiraz na Casté experimentovani a uceni se z vysledkt
pokusti. Neuspéch je zde vitan jako prilezitost k ponauceni se.; d) Soustiedi na priabézné
dodavani hodnoty po menSich davkach, které pokryvaji aktudlni potteby zdkaznikl

(Kirievskyl, nedatovano).

V oblasti vyvoje software dal agilni manifest vzniknout metodologii jako
naptiklad ,,scrum* ¢i ,extrémni programovani* které vychazi z agilni filosofie a jsou
konsistentni s jejimi hodnotami. Na rozdil od nastroji / metodik pro vyvoj software v§ak
u agilniho fizeni a vedeni nemiiZeme hovofit o jasn€ daném souboru postupti, ale v prvni
fad¢ o principech a hodnotéach, které by méli leadefi a organizace piijmout a pfizpusobit

podle nich svou kulturu, postupy a chovani (Stocia, 2016).

2.2. Agilni transformace

Pojmem ,,Agilni transformace* je minén proces piechodu organizace jako celku
od klasickych metod k pfijimani agilni filosofie a fizeni podle agilnich principi.
Ptechodem na agilni model fizeni si organizace zajistuji flexibilitu a reakce-schopnost

nezbytnou pro udrzeni tempa s dne$ni dobou (Fuchs a Hess, 2018).
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Denning (2016), zminuje, ze agilni transformace je v mnoho pfipadech milné
pouzivano jako synonymum pro zavadéni metodik scrum, kaban ¢i jinych nastroji
projektového fizeni (Denning, 2016). V detailu agilniho manifestu najdeme jen jednu
zminku o téchto metodach. VéEtSinova cast manifestu jsou vSak obecné uplatnitelné
principy a hodnoty. Brosseau (2019) o agilni transformaci tika, ze je-li spravné uchopena,
m¢éla by zahrnovat firmu jako celek, ne jen jeji diléi ¢asti. Zasazeny jsou vSechny slozky
— lidé v organizaci, procesy, strategie, struktura i technologie (Brosseau, 2019). Rigby
(2018) tika, ze universalni a obecné platny proces agilni transformace neni popsany a
postup je individudlni. Ve své studii spolecnosti, které transformaci absolvovali, vSak
identifikuje a zmény, ke kterym musi dojit: a) Zména pevné danych organizac¢nich
struktur na flexibilni teamy operujici samostatné s Sirokou Skalou kontaktli pro feSeni
specifickych problému.; b) Jasné stanovené zodpovédnosti za dodani a posilené
rozhodovaci mandaty v ramci teamd.; ¢) Zména zpusobu urcovani rozpoctu z pevné
daného (napt. ro¢niho) na dynamicky rozpocet reagujici na aktualni potieby.; d) Zaméfit
KPI z tradi¢nich (jako napt. vykonost nebo vydelecnost) na takova, ktera sleduji ptidanou
hodnotu pro zékaznika, drive a spokojenost teamu.; e) Pfestat uzavirat projekty az
v momenté¢ kdy naplni pfedem dand kritéria, ale hodnotit jejich pribézny pfinos a

ptipadné i pfizpiisobovat zadani (Rigby et al, 2018)

Klicovou roli zde hrani leadefi a vedouci pracovnici, kteti se stavaji nositeli
novych myslenek, méni status quo a fidi nezbytné zmény na vSech trovnich organizace.
Agilni transformace a pfijmuti agilni filosofie tedy musi zahrnout organizace jako celek

vcetné leaderti samotnych (Brosseau, 2019).

Kuusinen et.al (2016) definoval devét strategickych oblasti, které leadeti vidi jako
klicové pro agilni transformaci. S vyraznym naskokem pied ostatnimi v piehledu vedou
Otevienost a Vzdélavani / rozvoj. Otevienost je zde vnimana jak z pohledu tvrdych dat
(umoznit ptistup k datlim, vysledkiim) stejné tak jako intelektualni otevienost (vytvareni
bezpecnych zon a no-fear culture) a podpora nezavislého mysleni. Ve sféfe uceni je to
pak ptedevsim ,learnign by doing* piistup a uceni se od ostatnich, kteti (ispésn¢) prosli

agilni transformaci (Kuusinen et.al, 2016).
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2.3. Management v agilni organizaci

S agilni transformaci, se méni loha managementu v agilni organizaci. Lawler a
Worley (2014) sestavili ,,Agilni pyramidu* o tfech stupnich. Na té znazoriiuji strukturu,
které zajistuji organizaci udrzitelny vykon a relevanci. Do zékladii pyramidy autofi
umistil Management a zpusob vedeni. Vedeni udadva smér a cile a buduje kulturu
organizace a vytvaii pfiznivé klima, ve kterém jsou positivné piijimany zmeny.
Leadership je tedy jednim ze zakladnich kament, ktery ovliviiuje metody a postupy,
které bude organizace nasledovat a vyuzivat. Vedeni, které samo postrada schopnost
rychle, efektivné a pruzné€ reagovat na zmény, mize jen t€zko usilovat o agilni organizaci.

Agilita je dle autort vysledkem, ne metodou samotnou (Lawler a Worley, 2014).

U vedeni spole¢nosti je Zddouci, aby zménilo zplisob mysleni. Vrcholni manazefi
musi byt integrovani do organizace, nelze je vytrhnout z kontextu a prostfedi organizace
a postavit je mimo ni — tim by se ztratila autenticita leaderi a agilni transformace by
neméla kyzeny efekt (Kuusinen, 2016). Denning (2019) pak proti sobé stavi dva zpiisoby
manazerského mysleni - byrokraticky (klasicky) a agilni. V byrokratickém stylu mysleni
se dle Denninga vse podfizuje trem zakontim - zakonu akcionafd, byrokracie a hierarchie.
Primarnim cilem takto myslicich manazert je vydélavat penize a zvySovat hodnotu firmy
pro akcionafe. Zaroven se jejich firma drzi pevnych mnohovrstvych organizacnich
struktur o mnoha izolovanych divizich. Ty maji jasné vymezena pravidla a pravomoci
mezi vedenim a podfizenymi. Na druhou stranu stavi mindset Agilni. Ten je fizen zdkony
zakaznika, malych teami a socialnich siti. Namisto dodavani hodnoty pro akcionaie se
soustedi na zvySovani hodnoty pro zédkazniky. Toho je docileno praci menSich teamt,
které se tidi sami a jsou schopny efektivné celit vyzvam diky vzdjemné interakci teamt

v Siroké socialni siti (Denning, 2019).

Hanna a Bethzazi (2018) fikaji, Ze uZ jen samotna myslenka pfechodu na agilni
styl vedeni muiize pro leadery pfedstavovat velkou osobnostni vyzvu. V ramci agilniho
vedeni se moc a pravomoci rozprostiraji mezi jednotlivé ¢leny teamu. Uloha leadera se
méni a ten musi zaujmout novou pozici, ve které¢ dava podnéty, drzi smér a vytvari
podminky pro vznik hodnot. Pokud si leader uchova mindset pramenici z tradi¢nich
formatu vedeni, mize transformaci na agilni vedeni nabyt dojmu, Ze je jeho pozice jako

vedouciho ohrozena nebo ztraci smysl (Hanna a Bethzazi, 2018). Samostatnost a
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sebefizeni agilnich team vyzaduje jistou zndmku osobnostni a profesni zralosti (Grena

etal., 2017).

Role manazert a lidri v organizacich tedy musi projit zasadni transformaci, stejné
jako organizace samotné. Bez piijmuti nového zpisobu mysleni by jen obtizn¢ mohli
vyuzivat nové koncepty vedeni a efektivné vést teamy v novych podminkach. Pfijmutim
agilni filosofie umozni transformaci firemni kultury a organizacnich struktur, které se
musi zménit a vytvorit tak zadouci podminky jak pro leadery tak zaméstnance (Sae-Lim,

2019).

Agilni leadefi, kteti buduji agilni firemni kulturu, do které promitaji své hodnoty
a skrze své prikladné chovani podporuji jeji implementaci, jsou pro spolecnost velice
cenni, fika Bushuyev a kol. (2020). Dodava, Ze firemni kulturu nelze substituovat
procesem ¢i souborem predpist, a proto ztrata takové osobnosti miize mit na spole¢nost
devastujici u¢inky. S odchodem muize firemni kultura zaniknout. Zména, nebo spise
vyvoj firemni kultury je nezbytny (Bushuyev et al., 2020). Lpét na zachovani zb&hlych
pofadkl za kazdou cenu, by bylo v rozporu s agilni filosofii. Nicméné zména kultury
musi probihat do urcité miry fizen¢ a ubirat se zddoucim smérem dodavaji (Hanna a

Bethzazi, 2018).

2.4. Agilni Leadership

V literatufe ma slovo agilita v rdmci pracovné-manazerského kontextu mnoho
vykladl. Naptiklad Joiner a Josephs (2007) agilitu popisuji jako kompetenci samu o sob¢:
je to schopnost efektivniho vedeni ve vysoce komplexnim prostfedi plném rapidnich
zmén. A jelikoz rychlé zmény a komplexita provazi manazery a leadery na vSech
urovnich v organizaci, je ,,agilita” stale vice potfebnou kompetenci (Joiner a Josephs,
2007). Toto tvrzeni podporuje Lojda (2011) svou definici kompetence, kdy zminuje, Ze
kompetence je nejen schopnost ¢innost vykonat, ale také schopnost ¢innost opustit
(Lojda, 2011). Dle Hanna a Bethzazi je termin ,,agilita® v managementu pouzivan jako

synonymum pro reakci na vyvoj podnikatelského prostfedi (Hanna a Bethzazi, 2018).
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Se vzestupnym trendem vyuzivani agilnich metod ustupuji star$i tradicni modely
leadershipu do pozadi (Hanna a Bethzazi, 2018). Agilni Leadership je relativné mlada
disciplina, vychazejici z agilni filosofie, ¢i agilniho pfistupu vyuzivaného plivodné
v oblasti IT a vyvoji produkta (Hohl et al., 2018). Dle Prasongko a Adianto (2019) je
schopnost agilniho leadershipu kritickou pro udrzeni si konkurence schopnosti
v souc¢asném podnikatelském prostfedi. Tato schopnost vytvaii kapacitu pro flexibilni
reakce na zmény jak vné organizace tak zmény interni, a v idealnim ptipad¢ pak i kapacitu

zmény vyuzit v benefity pro sviij prospéch (Prasongko a Adianto, 2019).

Joiner a Josephs (2007) povazuji umeéni agilniho managementu za to
ptipisuji charakteristiky jako rychly, reagujici, rozhodny, pfijimajici riziko, fesici krize a
viidéi. Ulohou agilniho leadera je dle nich uméni reagovat na déje odehravajici se
v okolnim prostfedi ¢i ve spoleCnosti. Zaméfuje se na adaptaci a postupy jak
maximalizovat produktivitu a teamovou praci navzdory v§em zménam kterym musi celit

(Joiner a Josephs, 2007).

Roux (2018) vnima jako zasadni slozku agilniho leadershipu ,,moralni kompas*.
Ten vytvaii pevnou zakladnu pro rozhodovani se v dynamickém a rychle se ménicim
prostiedi. Tu je pak potfeb implementovat do spolec¢nosti. V organizaci se samostatné
operujicimi teamy se pfenasi rozhodovacich kompetenci na teamy a specialisty. Tam kde
absentuje rozhodnuti z pozice autority (managementu), je tfeba je posilit hodnoty, na
kterych se budou rozhodnuti zakladat. Dodava ale, Ze leadfi musi demonstrovat tyto
hodnoty jako zvnitinéné a v redlnych situacich. To od leaderti vyzaduje jisty moralni a

intelektudlni nadhled (Roux, 2018).

2.4.1. Servant leadership

Jednim z konceptl vedeni spojovanych s agilnim leadershipem je filosofie
,servant leadership®, volné pielozeno: ,,vedeni, které slouzi lidem, svému teamu* (Kim,
2020). Koncept pochazi z roku 1970 nicméné jako silny trend v managementu se
projevuje aZ v novém tisicileti. Servant leadership povaZzuje za prioritu z4jmy clenl

organizace a stavi je nad osobni z4jmy leadera. Leadefi pak musi zménit zptsob, jakym
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pfemysli o své roli - oproti ptivodnimu ,,J4 vedu" je tfeba pfijmout novy mindset - ,,Ja
slouzim®. Servant Leadership se zaklada na respektu k lidské jedinecnosti a dava prostor
jedincim rozvijet a naplno vyuzivat sviij potencial. Rlizni autofi teorii sevant leadershipu
dale rozvijeli a nalezneme v ni mnoho charakteristik a principti zddoucich pro agilni

leadership (Greenleaf, 2008).

Spears (2010) prezentuje deset ctnosti, které by mél servant leader mit. Jsou jimi
presvédCovani, naslouchéni, odhodlani rist, empatie, 1éCeni, piipravenost, obezietnost,
opatrovnictvi, budovani komunity a konceptualizace (Spears, 2010). PiesvédCovani je
zalozené na otevieném dialogu, naslouchéni podtrhuje vyznam komunikace mezi
leaderem a teamem a odhodlani k rGstu znamend, ze leader vynalozi Gsili, aby rozvijel
¢leny organizace 1 sebe (Kim, 2020). Budovani komunity pak koresponduje s vytvafenim
davérného prostiedi, kde jsou vSichni bez rozdilu pfijati a mohu vyjadfit svilj nazor a

zaroven podporuje vnitini motivaci pro spolupraci a dosahovani ukolt (Kim, 2020).

2.5. Soubory kompetenci agilniho leadera pohledem riznych autora

Lojda (2011) popisuje kompetence jako soubor vlastnosti a schopnosti, které musi
jedinec mit, aby mohl tspésn€ vykonat a dokoncit konkrétni ¢innost v ur¢eném case a v
pozadované kvalité. Zaroven by dand kompetence méla nabizet flexibilitu a dosta¢eny
nadhled pro vyhodnoceni aktualnich okolnosti a podminek. Na jejich zakladé pak ¢innost
pozmeénit nebo ji zanechat (Lojda, 2011). Medzihorsky (2004) o kompetencich fika:
“Kompetence chapeme jako socialné¢ ekonomicky znak, schopnost vykonavat urcitou
funkci a dosahovat pfitom konkrétni vykonnosti. Kompetence zaroven slouZi jako vstupni
méfitko chovéani jedince v organizaci pii jeho piijimani. Kompetence jsou dle
Mezihorského (tamtéZz) souborem osobnostnich rysti, vnimani sebe sama, motivi,
védomosti, dovednosti, inteligence a postojii. Tento soubor musi byt efektivné vyuzivan
a zaroven se promitat v chovani jedince (Medzihorsky, 2004). Obdobny pohled ma
Armstrong (1999), ktery kompetence vnima jako komplexni soubor chovani a schopnosti
(Armstrong, 1999). Kubes a kol. (2004) uvadéji pro slovo kompetence dvoji vyznam; v
tom prvnim se shoduji s ostatnimi citovanymi autory — tedy, Ze kompetence je schopnosti

vykonavat ¢innost. Ve druhém vyznamu uvadéji kompetenci jako pravomoc nebo rozsah
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opravnéni k vykonu dané Cinnosti néjakou autoritou, bud’ osobou, roli nebo fidicim

organem (Kubes et al., 2004).

2.5.1.

VUCA 2.0

George (2017) tikd, Ze dnesni leadefi vstoupili do nové éry, kde tradi¢ni styly

vedeni nebudou dostacujici pro zajisténi aktualnich potfeb organizaci. Odvolava se na jiz

zminovany termin VUCA (viz kapitola uvod), nicméné dava akronymu novy vyznam a

stanovuje - tzv. VUCA 2.0 Vision, Understanding, Courage, Adaptability (George,

2017).

Vize (Vision) - Leadefi musi jasné€ urcit smér, kterym se organizace bude ubirat;
mise, hodnoty a strategie musi byt jasn¢ dané a nesmi dopustit, aby je externi vlivy
odklonily z kurzu, nebo aby zanevfeli na své poslani, misi ¢i hodnoty. Toto se
v zasad€ nelis$i od role lidra praktikujicich tradi¢ni styly vedeni. V soucasném
prostiedi je vSak kladena daleko vétsi vaha na uchovani hodnot. Ty se v agilnim
prostiedi stdvaji pevnym bodem, kterym se fidi rozhodnuti (viz. Rouxuové
Moralni kompas v kapitole 2.4). Neubauer a kol. (2017) tik4, Ze jsou vizionafsti,
tedy maji jasnou pfedstavu o smeéru, kterym se ma spolecnost ubirat v
dlouhodobém horizontu a nedopusti, aby je ze sméru vychylila kratkodoba

naruseni a nejasnosti (Neubauer et al, 2017).

Porozuméni (Understanding) - Leadefi musi znat a chapat fungovani organizace,
za kterou jsou zodpovédni, jasné identifikovat silné a slabé stranky aby byli
pfipraveni reagovat na zmény okolnosti. Zaroven je zadouci, aby byli otevieni
Sirokému spektru podnétim, a ndzorim ktery umozni nahlizet na problematiky z
rizné perspektivy a musi si rozSifovat obzory namisto utvrzovani se ve spravnosti

svych nazort (George, 2017).

Odvaha (Courage) — Leadeti pottebuji byt odvazni, aby mohli Celit novym
vyzvam a délat nezbytnd, a leckdy odvazna, rozhodnuti. Pfijeti nové filosofie
Casto znamend postavit se proti zabchlym stereotypim a praktikam vlasti

organizace. Dame (2019) tikd, ze mnoho leaderti se dostalo na své pozice diky
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2.5.2.

pochopeni politiky a mechanismi uvniti svych organizaci a prave oprosténi se od
nich pro né¢ mize byt nepredstavitelnou vyzvou (Dame, 2019). George (2017)
k tématu odvahy tika, Ze leadefi na sebe berou tihu rizika pti kazdém rozhodnuti.
A to s védomim, ze mlZze nasledovat kritika, nejsou-li rozhodnuti vzdy spravna.

Neodsek odvahy délat rozhodnuti, je velkym rizikem (George, 2017).

Prizpisobitelnost (Adaptability) — Agilni fizeni se soustiedi na vytvafeni
hodnoty a tomu je podfizen planu a rozvrh (Bushuyev et al., 2020). V
turbulentnim prostiedi muze byt podrobny plan zastaraly jest¢ diive, nez je
schvaleny. Je tedy zadouci byt flexibilni. Namisto pevné danych plant mit
pfipravenou taktiku a strategii, jak se pfizplisobit novym podminkam a obstat ve
vyjimecnych situacich. Aby nenastal chaos, leader v ramci své role drzi celkovy

smér v souladu s vizi spolecnosti a jejimi hodnotami (Bushuyev et al., 2020).

Prace se stresem

Prasongko a Adianto (2019) zminuji jako jednu z nutnych kompetenci ,prdaci se

stresem . Odolnost a zvladani stresu mize byt bud’to vrozenym charakterovym rysem,

nebo naucena kompetence. Turbulentni prostedi klade na soucasné leadery nepomérné

vetsi naroky s dopady na jejich zdravi a wellbeing (Prasongko a Adianto, 2019).

Holmberg (2015) doporucuje leaderim tuto kompetenci aktivné rozvijet a predchazet tak

rizikim vyhoteni (Holmberg et al, 2015). Prasongko a Adianto (2019) dale tikaji, ze

agilni leadership vyzaduje osobnost s charakteristikami jako Klidny a Pfizptisobivy. Tyto

rysy jsou dilezité pro praci v konstantné¢ se menicim prostfedi, praci pod tlakem a

zvladanim krizi. Leader musi zistat klidny, nebo tak na venek alespon vystupovat, aby

mohl uklidiiovat spolupracovniky, ktefi zazivaji obdobnou miru stresu z mozného tlaku

a nejistoty. Klid mu také umozni zvazit vSechna fakta a ucinit spravna rozhodnuti.

Inovativni pfistup mu umozni hledat nova feSeni pro zmény a krize aby ptedesel riziku,

Ze organizace, za niz zodpovida, zistane ve vleku udalosti (Prasongko a Adianto, 2019).

2.5.3.

Vnimani SirSiho kontextu
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Joiner a Josephs (2007) Leadetfi musi analyzovat své okoli a prostiedi, ve kterém
se pohybuji, sledovat trendy a predvidat dulezité zmény. Na zaklad¢ téchto pozorovani
par rozhoduji o dalSich krocich. Tato kompetence jim zaroven umoziiuje spravné
rozvrhnout miru investovanych zdroji potfebnou pro dosazeni optimalnich vysledkd.
Leadeti by méli mit schopnost sledovat (dlouhodobé) trendy nejen ve svém, ale
v piibuznych odvétvich. Tento rozhled a porozuméni zvysuje pravdépodobnost, ze budou
do spolecnosti piinaSet a realizovat nové vizionaiské myslenky a plany, které¢ budou
smysluplné jak pro né s jejich organizace tak pro ostatni zajmové strany a skupiny (Joiner

a Josephs, 2007).

2.5.4. Rizeni zajmovych skupin

Joiner a Josephs (2007) takaji, ze leadeti vyuzivaji kompetenci “tfizeni z4jmovych
skupin” pro identifikaci klicovych €astnikli porozuméni jejich zajmi v dané iniciativé
a posouzeni do jaké miry jsou zadjmy a myslenky zainteresovanych stran totozné s jejich
vlastnimi (Joiner a Josephs, 2007). V ramci této kompetence také navazuji dialog se
zucastnénymi stranami, vyjednavaji a vyjasiuji ocekavani (Guzman, 2020). Bushuyev a
kol. (2020) tvrdi, Ze ¢im vyssi je leaderova schopnost vstoupit hloubéji do referenc¢nich
ramcl zainteresovanych stran, a zaroven si udrZet vlastni perspektivu, tim optimalng;si
1ze oCekévat vysledek. Leadefi tak nehledaji jen souhlas a podporu pro svij projekt, ale
veti, ze upfimnym dialogem se za¢astnénymi stranami nabyva jejich iniciativa na kvalité
a lze 1 dosédhnout vyssi efektivita pfi jejim napliovani (Bushuyev at el., 2020). V souladu
s agilnimi hodnotami se v agilnich spole¢nostech a diversifikacnich trendech (viz nize)

nabyva na dulezitosti orientovat se na potieby zakaznikd (Bushuyev et al., 2020).

Pro dosazeni optimalnich vysledkli a vytvofeni pozadované¢ hodnoty se leader
snazi nalézat spole¢nou fe€ a sjednotit nejen team, ale i rizné zdjmové skupiny. Cestou
je dle Bushuyeva a kol. (2020), projeveni zdjmu a uzndni individuality kazdého ¢lena
teamu a pochopeni motivil zii€astnénych skupin. Otevieny a upfimny dialog je pak jevi

jako idedlnim nastrojem (Bushuyev et al., 2020).
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2.5.5. Kreativita (Creative agility)

Kreativita je v tomto kontextu mySlena jako kompetence k pretvaieni
komplexnich a dosud neznamych problému v pozadované vysledky (Joiner a Josephs,
2007). Situace znamé i neznamé jsou vitany a hrozby jsou ménény v pfilezitosti. Leadefi
si jsou védomi omezeni, kterd ma jedna perspektiva na danou problematiku. Proto své
projekty / iniciativy vystavuji kritice a snazi se dostat co nejvice podnéti a jinych uhla
pohledu. Toto vyzaduje od leadera urCitou zménu v osobnim piistupu a potlaceni
vlastniho ega. Konstruktivni kritikou, otevienou diskuzi, srovnavani riiznych thlt pohled
a ndvrhi feSeni se oteviraji moznosti pro kreativni a novatorska feSeni problému (Joiner
a Josephs, 2007). Guzman (2020) dodava, ze leader musi umét stimulovat kreativitu a
inovativni pfistup a podnécovat teamy aby pfinaseli nové myslenky a napady (Guzmaén,

2020).

2.5.6. Seberizeni a sebepoznani (Self-leadership agility)

Manz a Neck (2003) tikaji, Ze pokud usilujeme o efektivni vedeni ostatnich,
musime byt nejprve schopni vést sebe samotné. U vedoucich pracovniki je Zddouci, aby
se neustale zdokonalovali a snaZili se pfibliZit pomyslnému idealu leadera, a to na zakladé
kazdodenni sebereflexe a reflexe svych zkuSenosti a prozitkti (Manz a Neck, 2003). Joiner
»Leadefi maji podstatny zdjem na vnimani a analyze svych vlastnich pocit,, domnének a
vzorcll chovani, které by za normalnich okolnosti zlistaly nepov§imnuty. Jsou motivovani
k vétsimu sebepoznani, aby mohli sladit své chovani a své hodnoty a cile. Sebepoznani a
osobni rozvoj jsou tedy nedilnou soucasti kariérniho rozvoje (Joiner a Josephs, 2007).
Abbasi a Ruf (2020) tikaji, Ze jen osobnosti, které maji jasné dany systém hodnot a jsou
ochotni nést zodpovédnost, mohou uspésné organizovat sebe sama. Leadefi pak musi
demonstrovat chovani, které oCekavaji od ostatnich a které koresponduje a podporuje

rozvoj kultury sebe spravnich teamii (Abbasi a Ruf, 2020).

K sebepoznéni Sethuraman (2014) tika, Ze leadefti, ktefi porozumi riznym
osobnostnim profilim a polohdam vlastni osobnosti, s jejich pfednostmi i nedostatky, a

zaroven pochopi jaky styly vedeni je jejich osobnosti vlastni, jsou Iépe pfipraveni dané
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styly efektivné vyuzivat a vyvarovat nezadoucim dopadim nevhodného vedeni
(Sethuraman, 2014). Crowder, (2015) pak k metodice agilniho leadershipu dodava, ze
nemusi byt nutné¢ v rovnovaze s osobnosti leadera. Osobnosti, kterym je na piiklad
piirozen€js$i mikro-management, extrémni zaméteni na detail ¢i neustala kontrola, budou
muset vynalozit vétsi Usili se od téchto technik odprosit ¢i potlacit néjaké ze svych
osobnostnich ryst. Jen tak budou schopni naplno praktikovat a tézit z metodik agilniho

managementu (Crowder, 2015).

Roux (2018) Sebe vedeni a sebe rozvoj, zbavovani se zajetych mentalnich map,
hodnot a vzorcii chovani, které mohou byt kontraproduktivni nebo dokonce nebezpecné.
Jsme-li schopni se vyhnout dogmatickému mysleni, jsme schopni na problematiku
nahliZet z rznych perspektiv. Zaroven, ¢im vice se jedinec vnima jako leadear, tim Iépe

si osvojuje leaderovské schopnosti (Roux, 2018).

2.5.7. Zvédavost, uceni se a rozvoj druhych

Dle Grena a kol. (2017) mé mira problémi a neshod v ramci teamu piimy dopad
na jeho vykonnost a tspéch. Odpovidajici reakci agilniho leadera na tento fakt je rozvoj
svych teamil. Mé&l by rozeznat, v jakych oblastech miiZe rozvoj jednotlivcl a teamt zajistit
sam a kdy je potieba externi odbornost. Agilni leader by mél vénovat patfi¢ny prostor pro
rozvoj sveho teamu. Teamy v agilnim prostfedi se musi rozvijet a mira osobnostni a
profesni vyzralosti jednotliveil 1 celych teaml zasadné ovliviiuje jejich vysledky. (Gren
et al., 2017). Roux (2018) k tomu dodavé, Ze uceni a rozvoj nejsou jen otdzkou
systematickych rozvojovych programi, ale zasadni roli hraje i ponauceni se ze
zkuSenosti, Gspéchti a selhani. Uspéch leadera souvisi s jeho schopnosti se rychle pougit
ze zkuSenosti a, predevsim, se schopnosti ponauceni aplikovat v praxi. Aby k tomuto
mohlo dojit, je Zddouci vybudovat atmosféru, ve které je bezpecné o selhanich hovofit a

jsou vnimany jako piilezitosti k ponauceni (viz kapitola .2.5.15) (Roux, 2018).
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2.5.8. Rizeni zmény a zvladani nejistoty

Hovoftime-li o agilnim leadershipu a prostiedi pro které je vyznamny, nevyhneme
se Castému skloniovani slova ,,zména®. Nejistota a zmény jsou pro leadery nedilné
soucasti jejich prace. Bennett a Lemonie (2014) tikdji, Ze pro leadery je nutnosti
vybudovat si mechanismy pro zvladani nejistoty — musi se nejistoté postavit, vést ostatni
a zarovein se vyrovnavat s vlastim prozivanim nejistoty. Vyzvou je, Ze osobni prozivani
je upozadéno, aby leader mohl zaujmout pozitivni stanovisko a provést tak ostatni skrze
zmény (Bennett a Lemonie, 2014). Roux (2018)leadefi pak musi fidit zménu a mit
dostatek sebekazné, vhledu a emocni inteligence aby mohli pozitivné ptisobit na teamy a

zmeény tidit nejen z praktického, ale také emocni roviny (Roux, 2018).

2.5.9. Interkulturni a multikulturni kompetence

vV

DalSim z procest, ktery bézi na pozadi soucasného svéta a je diverzifikace.
Bourke a Dillon (2016) popisuji jeji nasledujici ¢tyfi tirovné. Diversifikace trha, kdy
poptavka ptichazi z rozvijejicich se trhi, zemi Asie a Latinské Ameriky se silici stiedni
ttidou. S tim jde ruku v ruce druhd uroven a to diversifikace zakaznikli. S rostoucim
demografickym a kulturnim zédbérem a nabidkou se zvySuje o€ekavani pro personifikaci
vyrobki a sluzeb. Tteti tirovni je diversifikace napadi, kdy jakykoliv business plan mize
byt naruSen novym trendem v technologiich. Posledni urovni, kterou Bourke a Dillon
uvadi je diversifikace ,talentd*. S mirou migrace a propojenosti se méni i dostupnost
kandidati, ovliviiuje fluktuaci a méni se naroky na rovnopravnost a dalsi prvky, jako
work life balanace. A spole¢né s tim se proméiuje i slozeni pracovnich teamti (Bourke a

Dillon, 2016).

V navaznosti na diversifikaci, Bourke a Dillon (2016) ptedstavuji koncept
»inklusivniho leadera®, charakterizovaného Sesti rysy. Témi jsou: a) Spoluprace na
intelektudlni Grovni, kdy vyzdvihuji barevnost mySleni riznorodého teamu nad
rozptylené mysleni izolovanych jednotek.; b) Zavazek fidit se hodnotami a udrzet tak
spravny smer.; ¢) Odvaha vytvaret prostfedi, ve kterém je vitané hovofit o chybach a

selhdnich navzdory rizikim, které pfiznani mize mit.; d) Kulturni inteligence, nezbytna
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pro vnimani svéta optikou rozdilnych kultur.; e) Zvédavost a zkouméni novych

zkuSenosti a napadu, které podporuji rast (Bourke a Dillon, 2016).

Cleveland (2020) tika, Ze prostfedi mezinarodnich firem vytvaii nespocet
pracovnich pfilezitosti pro jedince z riznych zemi a kultur. Dalsi z vyzev, kterym musi
soucasni leadefi Celit, je fizeni teamd s mezinarodnim a multikulturnim pozadim. Dalsi z
zadoucich kompetenci agilnich leadert je pak prace se ¢leny teamt s riznymi Zivotnimi
zkusSenostmi, rizného véku, prislusniky etnik a ras s riiznym nabozenskym vyznanim,
spolecenského postaveni, pohlavi, sexudlni orientaci hovofici raznymi jazyky
(Cleveland, 2020). Abadir a kol. (2019) dodavaji, ze interkulturni a multikulturni
kompetence jsou nezbytné pro feSeni konflikti a bofeni pomyslnych zdi a stavéni mostd.
Prostfedi agilni spole¢nosti by mélo byt inkluzivni a podporovat diversitu (Abadir et al.,

2019).

Roux (2018) vnima inklusi jako velice Zadouci - inkluse dle néj propojuje vSechny
prvky agilniho leadershipu: pomahd vytvaret bezpecné prostiedi pro sdileni positiv i
negativ (napf. selhdni zminénd v kap.), vytvaii komunitni prostiedi, kde se ¢lenové
vzajemné podporuji a vytvaii tak mentalni kapacitu pro sdileni, informovanost ¢i kritické
a kreativni mySleni. Soucasné prostredi je naro¢né na orientaci ve zmenach, trendech a
na jejich adaptaci. Diversifikované teamy také poskytuji intelektudlni kapacitu pro

rozpoznani zmén v riznych oblastech. (Roux, 2018).

Abadir a kol. (2019) zdlraznuji, Ze clenové multikulturnich teamii maji Sirokou
Skalu znalosti a schopnosti, které mohou, pod efektivnim vedenim, pozvednout vykonost
agilni organizace a realizaci jejich cild. Zminovanym ptetrvavajicim problémem je
nedostate¢na kompetence leaderti aktivovat a naplno vyuziti schopnosti jak vedoucich
svych teamt tak jejich ¢lenil. Leadeti agilnich organizaci musi mit vysoké interkulturni
kompletace, aby Uispé€$n¢ integrovali zaméstnance s riznym kulturnim pozadim do svych
teamt, efektivné komunikovali a zajistili sdileni znalosti napfi¢ teamy. V ramci této
kompetence je pak i efektivni adaptace teami na zmény s ohledem na multikulturni
diversitu v ramci organizace. Spravné aplikované interkulturni kompetence jsou zptsob
jak naplno vyuzit lidsky kapital a potencial teamu. To miiZe oteviit cesty k unikatnim
znalostem a schopnostem, které by jinak ztstaly skryty. Védomostni a schopnostni

spektrum, které musi leader v agilni organizaci obsahnout je tak Siroké, ze neni mozné,
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aby ho pokryl jeden c¢lovék. Leadetfi musi byt vnimavi ke svému okol a zpisobili v

chovani, které se vyporada s nahodilosti (Abadir et al., 2019).

Cleveland (2020) zdaraznuje, ze leader ma zodpovédnost za vytvareni
bezpecného prostiedi, a musi v tomto jit piikladem. Je tfeba, aby si byl sdm védom svych

predsudkt a paradigmat a byl ochoten pracovat na jejich odstfeni (Cleveland, 2020).

Vse co bylo feceno o inklusivnim pfistupu a respektu k rozdilnosti plati i pfi
jednani s lidmi mimo team a leader by mél demonstrovat obdobné inkluzivni chovani 1

pii jednéni s riznymi zajmovymi skupinami.

2.5.10. Rozhodovani se a prace s informacemi

Neubauer et al (2017) pak zmitiuje dalsi kompetence a to d€lani nezbytnych
rozhodnuti a préci s informaci. Rozhodovéni by se mélo v idedlnim ptipad€ opirat o
kvalitni informace a fakta, nikoliv o dojmy ¢i polopravdy. To vyZaduje stabilni a dobie
fizeny sbér informaci ¢i efektivni analyzy vyuzivajici moderni digitalni technologie.
Zdroje dat je potieba obménovat, rozSifovat a aktualizovat aby rozhodovani bylo
zaloZzeno na aktualnich informacich. Mohou vS$ak nastat situace, kdy data nejsou
dostupna, jsou nekvalitni nebo jich je naopak mnoho. Z toho vyplyvajici kompetenci je
schopnost identifikovat a oddélit kvalitni a dlivéryhodné zdroje informaci z informa¢niho
Sumu (Neubauer et al., 2017). Pulakos (2019) dodévaji, Ze nevhodné nastaveny sbér

informaci vede k ptehlceni a mtize negativné ovlivnit rozhodovani (Pulakos et al., 2019).

Neubauer a kol. (2017) pokracuji: Dynamické, rychle se ménicim prostiedi si Zzada
odpovidajici reakci v podobé rychlych rozhodnuti. To klade poZadavky na zdroje
informaci, které¢ by méely byt snadno pfistupné a aktudlni, ale pfevazné na leaderovi, ktery
s nimi musi pracovat a na jejich zédklad¢ se rozhodovat (Neubauer et al., 2017). Velkou
devizou je pak fungujici profesné i kulturn¢é diverzifikovany team (Bourke a Dillon,
2016). Pokud je tfeba ucinit rychlé rozhodnuti, které neni mozné podloZit zevrubnou
analyzou, je team nabizejici rizné thly pohledu dileZitym zdrojem informaci (Bourke a
Dillon, 2016). Neubauer a kol. (2017) shrnuji: Rozhodovani v ramci agilniho leadershipu
by tedy mélo byt rychlé a na zéklad¢ dat, faktl a analyz ¢i vstupti od Sirokého spektra
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expertll. Leadertiv ndzor, zaloZzeny na osobni zkuSenosti, by mél byt bran v potaz az jako

posledni (Neubauer et al., 2017).

2.5.11. Hyperawareness

Hyperawareness, neboli extrémni ostrazitost ¢i zvySena citlivost na okoli, uzce
souvisi s kompetenci ,,Rozhodovani se a prace s informacemi‘ uvedenou vyse (Neubauer
et al., 2017). Neubauer déle tvrdi, Zze v kontextu agilniho leadershipu jde o neustalé
sledovani jak interniho tak externiho prostedi a hledani ptilezitosti a hrozeb. A to nejen
v ramci své organizace nebo konkurence, ale napfi¢ odvétvimi. V soucasnosti to jsou
predevsim trendy v digitalnich technologiich. A i kdyz leadefi sami nemusi byt nutné
technicky zdatni, musi se v digitaln¢ technickém prostedi umét orientovat a byt otevieni
vyhodam, které nova technologie nabizi. Zmény a trendy mohou ptedstavovat hrozbu pro
firemni strategii ¢i vizi a leadeti tedy musi byt schopni udrzet spravny smér (Neubauer et

al., 2017).

2.5.12. Vnimani moci

Hanna a Bethzazi (2018) takaji, Ze v urcitych firemnich kulturach je na ndzory a
perspektivu leadera kladem pfehnané velky diiraz. Prehnand kontrola ze strany leadera
svazuje teamy a nedava jim nezbytny prostor pro praci (Hanna a Bethzazi, 2018). Mikro-
management a zevrubné zkoumani pracovnich postupii zaméstnancti je v piipadé agilnich
modelid kontraproduktivni (Bushuyev et al., 2020). Agilni leader nekomunikuje s teamem
z pozice moci, ale interakce by mély mit spiSe motivujici a inspirativni charakter. Leader
moc vyuziva jako nastroje pro vytvoieni idedlnich podminek pro praci teamu a upfimnym

dialogem tak dosahuje vyssi efektivity teamu. (Bushuyev et al., 2020).

White (2010) tik4, Ze agilni leader by mél davat ptednost rychlosti pred
dokonalosti. Oprostit se, ¢i potlacit potfebu kontroly je zaddouci i1 v pfipadé tendenci k
detailnimu planovani a hledani stability v pfedem daném planu. Nejistota a nejasnost se
muze v krajnich ptipadech projevit nevolnosti, ¢i jinymi psychosomatickymi projevy

(White, 2010). Osobnosti se sklony k ptehnané kontrole a ovladani ostatnich, at’ jiz diky

30



narcistické poruSe osobnosti €i jinym, nejsou na pozici leadera v agilnim prostredi idealni.

Ve svém naturelu ptijdou proti idedltim agilniho i servant leadershipu (White, 2010).

Roux (2018) pak dodava, ze v agilni organizaci je dilezité, aby byl kazdy svym
zpusobem leaderem - nejen zaméstnanci s ur¢itou pozici ¢i funkcei. Je nutné pozvednout
rozhodovéni na patficnou Groveit a omezit rozhodnuti z pozice autority. Ty nevyhovuji

soucasnému tempu doby, kdy neni ¢as na zdlouhavé eskalace (Roux, 2018).

2.5.13. Autenticita

Agilni vedeni je ve velké mife zaloZzené na autenticité¢ leadera. Mira zosobnéni
hodnot a ptistupti, které z nich vychazi a které leader demonstruje navenek, se pfimo
odrazi ve firemni kultufe a na teamech, které vede (Hanna a Bethzazi, 2018). Roux
(2018) vsak namita, ze autenticita leaderti byva nepochopena, i kdyz volena s dobrym
umyslem. Od leadera se ocekéava, ze povede s nadSenim a energii a bude povzbuzovat
team, nehled¢ na to, jak se oni sami v dany okamzik citi (Roux, 2018). Vztahneme-li to
k fizeni zmén ¢i prozivani nejistoty, zminéné Bennettem a Lemoniem (2014), leader by

mél demonstrovat pozitivni nadhled 1 navzdory svym obavam a prozivani nejistoty.

2.5.14. Lidsky pristup

Beck a Libert (2017) tikaji, emocni inteligence nabird na hodnoté Umérné s
rozvojem technologii a inteligence umélé. Mezilidskd komunikace je tim, co nas
odliSujeme od stroji. Jsou to schopnosti jako empatie, presvédCovani, motivace,
pochopeni a interakce slidmi. Leadefi se musi stat nadstandardnimi motivatory a
naslouchaci. Leadefi vénuji pozornost mezilidskym 1 osobnim procestim v organizaci a
umi identifikovat potieby téch, kteti je nesleduji — utisit uzkost, povzbudit a urovnat spor,
osvobodit energii, kterd tkvi v kazdém. Pfedchazi tomu pfiznani, ze lidské bytosti jsou
iraciondlni a ovladani procesy, které racionalni nejsou, nehled€ na to co si snazime

namluvit (Beck a Libert, 2017).
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2.5.15. Tolerance k nedokonalosti a fail-culture

Dalsi zuvadénych charakterovych rysi uvadénych v Neubauerové studii
(Neubauer et al., 2017) je uceni se z vlastnich chyb a otevienost ke zkuSenostem. Leadefi
uvédomuji, ze chybam se nelze vyhnout, lze s nimi ale pracovat, ucit se z nich a vyuzivat
je jako odrazovy mustek k dal§imu pokroku. Firemni kultura, kterd chyby toleruje, bere
je jako standardni soucast procesu a je schopna se z nich poucit, napomaha v délani
rychlych rozhodnuti a posouva organizaci vpied. Budovat takovou kulturu vyzaduje od
osobnosti leadera nékolik vlastnosti. Musi byt schopen podpofit teamy v piipadé
neuspéchu a namisto karnych opatfeni ¢i penalizaci vést s teamem konstruktivni dialog

pro zlepseni (Neubauer et al., 2017).

Za chyby vSak nelze povazovat jen nepovedené projekty ¢i nedosazené vysledky.
Dulezitou roli zde hraje schopnost sebereflexe a sebepoznani (Manz a Neck, 2003), (viz.
kapitola 3.2), ktera dava prostor pro zhodnoceni vlastniho chovani a pouceni se z chyb
vylozené vlastnich. Zadouci je, aby byl agilni leader zaméfeny na rozvoj a osobnostni
rist a byl ochotny se neustdle ucit. UdrZet nezbytné tempo je nemozné bez vnitini
motivace, kterd vychézi zevniti. Nelze ji docilit tlakem z vnéjsku. I zde hraje sebereflexe

dulezitou ulohu.

Agilni leadefi by méli projevovat skromnost a pokoru, pfijimat zpétnou vazbu a
akceptovat skutecnost, Ze ostatni v&di vice nez oni sami. Jsou pfizplsobivi a piijimaji
fakt, Ze zmény jsou nevyhnutelné, a Ze zménit nazor na zakladé novych informaci je

silnou strankou, nikoliv slabinou (Neubauer et al,. 2017).

2.6. Pracovni teamy v agilnim prostredi

2.6.1. Autonomie pracovnich teami

Klicovym konceptem agilniho leadershipu jsou dle Hanna a Bethzazi (2018)
»self-organisising® (samospravné) a ,,cross-functional” (operujici napti¢ funkcemi)
teamy. U vedoucich pracovnikl tak dostavaji prostor schopnosti motivovat, inspirovat a

piedevsim rozvijet druhé, pomahat jim rist a vychovat tak leadery pro dalsi generace

32



(Hanna a Bethzazi, 2018). Dame (2019) v podcastu ,,Agile for humans* tikd, ze ,,idedlni
stav nastava, pokud leader vybuduje a rozvine u svého teamu kompetence do takové miry,

Ze on sam uz neni potteba* (Dame, 2019).

Obdobn¢ jako u role leadera, i zaméstnanci musi vykazat miru sebefizeni a
sebekazné. To je opét podminéno motivaci a prace by jim méla ptfinaSet radost a naplnéni
(Bushuyev et al, 2020). Ulohou leadera je regulovat miru tlaku na team a dret stres v
unosnych mezich. Dle vyzkumu fluktuace zaméstnancti provedeného Abbasim a Rufem
(2020) melo zavedeni agilniho leadershipu a vytvofeni prostoru a autonomie pozitivni
dopady na zapojeni zaméstnancti a mira fluktuace se béhem dvou let snizila z 14.85 % na
8.6 %, to muze byt platné pro konkrétni odvétvi a nemusi nutné platit za vSech situaci

(Abbasi a Ruf, 2020).

Agilni teamy vyZaduji osobni zodpovédnost svych ¢lent a kazdy ze ¢lentli teamil
ma jasn¢ danou roli a jeho participace v teamu sleduje jasny zamér. Tim agilni pracovni
prostiedi v podstaté vyzaduje, aby se leaderem stal, do urcité miry, kazdy (Bushuyev et
al., 2020). Roli a zodpovédnosti leadera je ptipravit team na splnéni ukolu ¢i projektu,
tedy pfedstavit jim vizi a cile, motivovat ¢leny teamu a sestavit team tak aby kompetence
a schopnosti pokryvaly plné spektrum aktudlnich potieb. Tyto body se v zasad¢ nelisi od
kladen vétsi diraz na identifikaci silnych a slabych stranek jednotlivych cleni a
odpovidajici rozdéleni roli v teamu (Abbasi a Ruf, 2020). Zaroven s tim, vedouci posiluje
sebevédomi jak teamu tak individualni, vytvaii oteviené prostiedi a buduje divéru. Jeho
uloha v podpofe zavedenych samospravnych teamt je pak pfevazné v odstraniovani
prekazek, jako je feSeni konfliktl, kdy vstupuje do role vyjednavace hledajiciho

konstruktivni feSeni problémt, a v regulaci sméru, kterym se team ubira.

Mikhieievova (2020) ptindsi zaveér, ze vétSina dostupnych zdroji se vénuje
kompetencim agilniho leadera, ale zdroji popisujici kompetence agilniho teamu jen malo.
Jako vystup svého vyzkumu sestavuje proto nasledujici ptehled sefazeny podle
dualezitosti: Spoluprace, Komunikace, Péce o inovaci, Sebe organizace, Flexibilita,
Uptimnost, Ochota se ucit, Koordinace, Kultura feedbackii, Leadership, Sebetizeni,
Tolerovani nejistoty, Reseni konfliktii, Analytické schopnosti, Spolehlivost a Asertivita

(Mikhieievova, 2020).
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2.6.2. Workforce agility a vztah teamu a leadera

Moderni organizace uz nemaji pevné stanovené struktury a rozdéleni moci, ale
deli je dle potfeby mezi rizné role v rdmci organizace. Dochéazi ke zplostovani
organizacnich struktur a decentralizace rozhodovacich kompetenci fikd Bushuyeva kol.
(2020). To napomahé odbourat ptebyte¢nou miru byrokracie a urychleni rozhodovaciho

procesu, ktery neni nezbytné vazan na jednoho ¢lovéka (Bushuyeva et al., 2020).

Na zmény kompetenci leadert, vyzadané turbulentni dobou, jsme v piedchozich
odstavcich nahlizeli z perspektivy leadera a Castecné se limitovali na zmény vyplyvajicich
ze zmén prostiedi, ve kterém se leadefi musi pohybovat. Stejnou mérou se ale prostiedi
meni 1 pro teamy v organizaci a jejich ofekavani smérem k leaderovi nabyvaji novych

podob.

Stejné tak jako leadefi, i teamy musi byt agilni a agilni pracovni team se tedy da
chapat jako pozitivni vysledek prace vedouciho teamu ¢i organizace. V této kapitole na
problematiku leaderovskych kompetenci nahlédnu z perspektivy zaméstnance, ¢i ¢lena
teamu. To umozni nahlizet na agilni leadership v situa¢né vztahovém kontextu nikoli
pouze jako kompetenci jednotlivce (leadera). Efektivita agilniho leadera do zna¢né miry
zavisi na schopnosti chovat se zpisobem odpovidajicim potiebam konkrétniho tymu. Je
proto logické divat se na agilni leadership v kontextu teamu a ve stejném duchu ho 1

rozvijet.

Zmeéna je opakovanym fenoménem neodmysliteln€ spojenym s agilnim zpisobem
vedeni a nestalou dobou obecné. Na zmény reaguje kazdy jedinec jinak a bylo by naivni
se domnivat, Ze zmény, at' uZ jde o transformaci firemni kultury, ¢i nepldnované
vychyleni od plivodniho planu, budou ¢lenové teamt piijimat a adaptovat se bez dopadii

na jejich psychiku, work-life balance nebo pracovni vykon (Holmberg et al., 2015).

Dle Forda (2010) je schopnost efektivné komunikovat a fidit zmény je kompetenci
zadouci pro jakoukoliv vedouci pozici, v ptipad¢ agilniho leadershipu se vSak jevi jako
kritickou. Komunikace o zavadéni zmén by vSak neméla byt jednosmérnd, ale do urcité
miry dialogem. Prvni fazi procesu implementace zmény je odpor a odmitnuti. Status quo

je vyhovujici a zména neni vitana. Dle Forda (2010) ma tato faze svou hodnotu a piinos,

34



nebot’ udrzuje zménu pii zivoté a na paméti a vytvaii prostor pro jeji optimalizaci. Behem
této faze mohou leadefi vyslechnout mnoho kritiky, stiznosti a namitek. Leader nesmi byt
k témto podnétim hluchy, ale ptfijmout je a zvazit. To miiZze mit piiznivy dopad zapojenim
zaméstnanct do procesu zmeény a je-li jejich kritika objektivni a konstruktivni 1ze ji vyuzit
pro vyladéni uréitych dil¢ich ¢asti. Ulohou leadera je tedy zménu komunikovat, vyjasnit,
poskytnout prostor pro vstupy ¢lend teami a podpofit je jak na osobni tak profesionalni
urovni (Ford, 2010). Rajpal (2020) dodava, ze agilni teamy, od kterych se ocekava, ze
budou podavat rychlé a kvalitni vykony by méli operovat v prostiedi, kde se citi
bezpecné. Nemél by se citit ohrozeny nebo se bat pokud poukazuje na problémy, vyjadiit
svij nazor ¢i kritiku i kdyZ to neni stejny nazor, jako ma leader. Team od tak o¢ekava od
leadera, Ze bude pfistupny a dostupny a pfipraveny tyto narocné konverzace vést, nebo se
jich jako mediator Ui¢astnit, a zajisti psychické bezpeci. Rajpal (2020) déle tika, Ze je to
pravé leader, kdo je zodpovédny za zajisténi psychického bezpeci teamu které vede a
bude adresovat, a ptipadné eliminuje, elementy naruSujici pocit bezpeci a divéry, jako

naptiklad vyfazeni nezddouciho ¢lena teamu (Rajpal, 2020).

Jednou z definovanych charakteristik a kompetenci agilniho leadera je pfijimat
feedback a byt otevieny novym podnétiim a vitanym osobnostnim rysem je byt otevieny
ke zkugenostem. To koresponduje s touto teamovou potiebou. Uroveii nebo vnimani
psychického bezpeci se mize liSit na urovni jedinct nebo jednotlivych teamil. Dobry
agilni leader si toho je védom a voli odpovidajici individudlni pfistup. Na rovin€ osobni
to jsou dle Rajpala (2020) relativné drobné €iny, které udé€laji velky rozdil. Leader se se
stane dostupnéjSim, vzda-li kancelare a sdili jednu kancelat s teamem. Konverzace pak

ulehdi tim, Ze ptiznd, Ze néco nevi.

. Leckdy nevyslovend ocekavani teamu smérem k leaderovi prameni z
teamovych dynamik. Crowder (2017) pracuje se péti rysy disfunkénich teamt a definuje,
jakym zpisobem by jim méli piedchdzet ¢i na né reagovat leadeii pro vybudovani

efektivniho agilniho teamu.
. Nedostatek ditvéry je bézny jev u novych teamt, ¢i pii spolupraci s novym

vedoucim. Leader je vzdy ten, kdo jde prvni a dodédva teamu odvahu, aktivné buduje

atmosféru duvéry a udéla vse nezbytné proto, aby team mohl pracovat.
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. Clenové teamu se mohou obavat konfliktii, vyhybat se konfrontacim a
poukazovat na problémy. To mize byt pfi¢inou nezddouci uzaviené atmosféry a nediivéry
uvnitt teamu, nebo ve vztahu k leaderovi, a mize negativné ovlivnit teamovou spolupraci.
Z4douci leaderovou kompetenci je zde porozuméni feéi téla a neverbalni komunikaci, &i
pozorovat zmény v chovani ¢lenl teamu, aby mohl vcas odhalit zarodky potencidlni

hrozby. Déle by mél byt otevieny a zpusobily konfrontace teamu s nepiijemnymi tématy.

. Nedostatecné odhodlani ¢i presvédceni, ze agilni principy jsou funkénimi,
muze mit zavazné dopady na celkovy pracovni proces. V urcitych piipadech jde o
nepochopeni agilni metodiky a jeji odmitani. Jedinec mize nabyt dojmu, Ze absence
dohledu nadfizenym znamena chaos a neorganizovanost, coz prohlubuje jeho nedtvéru v
proces, dodava (Mircea, 2019). Signdlem mohou byt Castd absence, Spatné¢ odvedena
prace, neochot nebo stiznosti na piepracovanost. Leader musi v prvni fadé¢ pochopit
pozadi a pti¢iny nedotéeného odhodlani a pokusit se jej vyjasnit a pfi¢iny odstranit. V
pfipadé neochoty zmeénit pfistup, by leader mél doty¢ného z teamu odstranit (Mircea,

2019).

. Vyhybani se zodpovédnosti je ¢asto podniceno strachem z trestu bud’ za
vlastni selhdni, nebo za selhani teamu, reprezentuje-li cely team. V téchto ptipadech se
ocekava, ze leader nebude trestat doty¢ného za sdileni netispéchu ¢i trvat na odhaleni
(domnélého) vinika. Zadouci je vést konstruktivni dialog, dopatrat se kofenové piiciny,

sjednaji napravu a pouci se z ni. Tento pfistup je idedlnim pro rozvoj teamu.

. Lhostejnost k vysledkim je jev spojovany s nepochopenim agilni
metodiky prace. Doty¢ny muize nabyt dojmu, Ze agilni znamena polovicaty ¢i nedotazeny
a ze jejich prace bude dokoncena nékym jinym. Tim v8ak podryva praci celého teamu.
Vize a vysledky by méli byt neustale na o¢ich. Ulohou leadera je zajistit, ze kazdy v

teamu chape svij ptinos celku a chape dopady nevhodného chovani (Mircea, 2019).
SloZeni agilnich teamti by mélo byt situacni, a pro snadné splnéni tkolu ¢i

projektu je idedlnim model, ve kterém leadefi a teamy aktivné spolupracuji na nélezni

spravné kombinace potfebnych kompetenci a schopnosti (Pulakos a Schneider, 2019).
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2.6.3. Shrnuti

Z teoretické Casti prace jasné vyplyva, ze agilni leadership je komplexni disciplina
a agilni zptisob vedeni lidi klade specifické pozadavky na kompetence a osobnostni
charakteristiky leadera. Piijeti filosofie agilniho leadershipu a jeho spravna prakticka
aplikace ptfedstavuje pro soucasné leadery vyzvu a fada z nich musi pfizpiisobit nebo
zménit zabéhlou rutinu a dosavadni vzorce chovani. Vystupem teoretické ¢asti je piehled
téchto kliCovych oblasti agilniho leadershipu a definovani konkrétnich kompetencich.
V praktické ¢asti prace jsou pak nékteré z nich vybrany a sestaveny do okruhii otazek pro

ovéieni rovné jejich vnimani leadery.

3. Vnimani arovné agilnich kompetenci leadery

3.1. Metodika a postup

Naésledujici kapitola bakalatské prace se pfevazné vénuje predstaveni metodiky a
postupll vyuzitych pro zjisténi trovné vnimani vybranych kompetenci leadery. Prace je
¢lenéna na Cast teoretickou a €ast praktickou. Pro teoretickou ¢ast byla vyuzita metoda
literarni reSerSe. Nasledna komparace pohledl na problematiku agilniho leadershipu od
riznych autori vedla k sestaveni ptehledu jednotlivych kompeten¢nich ramci a
konkrétnich kompetenci. Dlraz byl kladen na aktudlnost zdrojli. Pro ovéfeni
definovanych vyzkumnych otdzek v rdmci praktické ¢asti byl nasledné sestaven dotaznik

a provedeno dotaznikové Setfeni na vybraném vzorku leadert.

3.1.1. Vybér a sestaveni vyzkumného vzorku

Prace se zamécfuje na hodnoceni urovné kompetenci leadery v agilnich
organizacich. Agilni transformaci organizace usiluji, mimo jiné, o zménu pfistupu vedeni,
tedy pfijmuti a aplikaci agilniho leadershipu a vynakladaji zdroje na vzdélavani a rozvoj
leaderii. Uroven leadera viak neni piimo zavisla na tom, zda organizace, které je leader
soucasti, prosla transformaci, jak je tomu dlouho ¢i v jaké fazi procesu transformace se
organizace nachazi. Roli zde hraji osobnostni pfedpoklady a dosavadni zkusSenost leadera,
které mohl naCerpat mimo organizaci, at’ jiz v pfedchozim zaméstnani, samostudiem ¢i

pfi jinych pftilezitostech osobniho rozvoje. Presto byl fakt, zda spolecnost prosla nebo
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prochazi procesem agilni transformace, jednim z kritérii pro zahrnuti spolecnosti do
vyzkumu. Vyzkum nehodnoti efektivitu agilni transformace ve spolecnosti jako takové
ani stav, ve kterém se spole¢nost nachazi. Kritérium ,,agilni transformace podniku* bylo
zohlednéno, nebot” nastavuje vychozi hodnotu (nikoliv troven) zkuSenosti zaméstnancii
— kazdy z vedoucich pracovnikl se diky agilni transformaci s jistou formou agilniho

leadershipu a jeho praktik setkal, nehled¢ na jiné osobni zkuSenosti.

Kritéria zohlednéna pii vyberu respondentt byla nasledujici:

- Spolecnost, které je respondent zaméstnancem, prosla nebo prochazi
procesem agilni transformace. Timto bylo zajiSténo, Ze respondent ma
minimélné n¢jaké povédomi o problematice agilniho leadershipu.

- Respondent je na vedouci pozici a vede team (v nékterych organizacich se
pozice uvadi jako people leader ¢i manazer, nicméné naplni jeho prace je

vést).

Autor préace vyuzil svych kontaktil a vztaht se ¢leny vedeni né€kolika organizaci.
Po osobni konzultaci s vedoucimi organizaci nebo jejich divizi, bylo celkem vybrano 60
pracovnikl stfedniho az vysS$iho managmentu ze tfi rtiznych spolecnosti. Vedouci
pracovnici souhlasili se spolupraci pod podminku, Ze ziistanou v anonymitg, aby nedoslo
k odhaleni slabych ¢i kritickych mist v jejich vedeni. O spole¢nostech je tedy psano

v obecné roviné.

e Spolecnost €. 1 je rodinnd firma s globalnim plsobenim. Oborem
podnikéni je vyroba hracek. Pocet zaméstnancti je ptiblizné 17.000
celosvétove.

e Spolecnost ¢. 2 je soukroma spolecnost s globalnim piisobenim.
Oborem podnikéni je outsourcovana vyroba hudebnich nosict a jejich
distribuce. Pocet zaméstnanci je piiblizné 60 soustiednych v USA,
Ceské Republice a Australii.

e Spolecnost €. 3 je rodinnd firma s lokdlnim plisobenim v ramci USA.

Oborem podnikani je vyroba a distribuce dioptrickych pomticek. Pocet

zaméstnanct je piiblizné 300 soustfednych v USA.

Vzhledem ke globdlnimu zastoupeni firem jsou 1 respondenti osloveni

v dotaznikovém Setfeni rtiznych narodnosti. Nicméné v z4jmu zachovani anonymity
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respondentll a relativni irelevanci narodnosti pro tento vyzkum nebylo uvadéni narodnosti
v dotazniku pozadovano. Osloveni respondenti jsou nasledujicich ndrodnosti (fazeno
alfabeticky): Australie, Ceska Republika, Cina, Dansko, Mad’arsko, Mexiko, Slovenska
Republika, Singapur, USA a Velka Britanie.

3.1.2. Tvorba dotazniku a dotaznikové Setreni

Dotaznik pro vyzkumnou cast bakaldiské prace vznikal v nékolika krocich.
Prvnim krokem bylo specifikovat vyzkumné otazky, na které ma Setfeni ptinést odpovédi.

Byly definovéany celkem tii vyzkumné otazky:
1: Jak leaderi sami sebe hodnoti ve vybranych kompetencich?.
2: Jak leaderi vnimaji uroven vybranych kompetenci ve svém teamu?.
3: Jakou diileZitost leaderi prikladaji kompetencim agilniho leadership?

Cilem dotaznikového Setfeni bylo zjistit uroven aplikace a dileZitosti danych

kompetenci dle subjektivniho vniméani samotnych leaderti.

Druhym krokem v procesu tvorby dotazniku byl vybér kompetenci, jejichz uroven
se bude vramci sebehodnoceni ovéfovat. V ramci literarni reSerSe byly vymezeny
zakladni pojmy, které souvisi se zkoumanou problematikou a definovany kompetence
dilezité pro agilni vedeni. Z celkového vyc¢tu kompetenci jich bylo pro empiricky
vyzkum vybrano osm. S ohledem na rozsah prace a asové moznosti respondentti nebylo
mozné ovetit vSechny definované kompetence. Vybér kompetenci pro dal$i zkoumani
odrazi osobni zajem autora prace o danou problematiku, vychéazejici ze subjektivniho

pozorovani v ramci profesni praxe.

Ttetim procesnim krokem bylo sestaveni ovéfovacich tvrzeni. Definované
kompetence bylo potieba specifikovat na konkrétni ¢innosti, které jsou charakteristické
pro danou kompetenci, a Ize se na jejich plnéni ovéfit. Z téch pak byla postupné vytvorena

ovetovaci tvrzeni pro vyzkum. Kazdé tvrzeni bylo navrZzeno tak, aby bylo v souladu
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s danou vyzkumnou otazkou. Logickou ndvaznost vzniku ovéfovacich tvrzeni znazoriiuje

tabulka nize (Tabulka 1).

Ptiklad postupu pfi vytvateni ovétovacich tvrzeni

Kompetence Prace se stresem

Specificka ¢innost | Zviddani stresu

Vyzkumna otazka | Jak leaderi sami sebe hodnoti ve vybranych kompetencich?

Ovétovaci tvrzeni | Osobné vénuji prostor praci se stresem a jeho efektivnimu predchazeni.

Tabulka 1 Priklad postupu pri vytvareni oveérovacich tvrzeni.

Pro potieby dotazniku bylo vybrano osm kompetenci, kazdd znich byla
oveéfovana na tfech Grovnich - tfemi vyzkumnymi otazkami. Celkem tedy bylo
definovéno 24 ovétovacich tvrzeni. Respondenti méli za ukol ohodnotit, do jaké miry
sami souhlasi nebo nesouhlasi s uvedenym tvrzenim, a to na pétibodové skale. Pouzita
Skala pro sebehodnoceni: ,,Naprosto souhlasim®, wpise souhlasim®, ,Spise
nesouhlasim®, ,,Naprosto nesouhlasim* a ,,Nevim“. Dotaznik neobsahoval Zzadné

oteviené otazky a bylo vzdy mozné vybrat jen jednu odpoved.

Mezikrokem po sepsani ovéfovacich tvrzeni bylo nasdileni ndvrhu dotazniku v
textové podobé se ¢tyfmi ndhodné vybranymi respondenty. Ti byli pozadéani o zpétnou
vazbu na srozumitelnost, Casovou narocnost a format. Na zakladé zpétné vazby doslo

k upravé formulace n€kterych ovéfovacich tvrzeni.

Dal$im krokem byl vybér platformy pro vytvofeni a sdileni dotazniku s
respondenty a sbér dat. Jako nejvyhodné;jsi pro tuto formu vyzkumu se ukazala online
digitdlni forma dotazniku. Tato metoda byla zvolena predev§im kvili svému
universalnimu pouziti a snadnému sdileni s respondenty skrze webové rozhrani. Zejména
kvili globalnimu rozptylu respondentii by bylo vysoce neefektni vyuzivat papirové
dotazniky. Pro sdileni dotazniku s respondenty a nésledny sbér dat byl vyuzit server
www.survio.com. Dotaznik byl vyhotoven v anglickém a ¢eském jazyce. Pro Gsporu listi
v tiSténé verzi prace je na konci této kapitoly vloZen piehled definovanych kompetenci a

ovéfovacich tvrzeni (Tabulka 2).
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Vybrané kompetence

Ovérovaci tvrzeni

Prace se stresem
Zvladani stresu

Osobné vénuji prostor praci se stresem a jeho efektivnimu
predchazeni.

V mém teamu vénujeme prostor praci se stresem a jeho efektivnimu
predchazeni.

Praci se stresem a jeho efektivni pfedchazeni pokladdm za dulezité.

Rizeni zajmovych skupin
Orientace na zakaznika

V projektech a aktivitach zohlednuji potieby a ocekavani
zakaznikd.

Mij team v projektech a aktivitach zohlediuje potieby a ocekavani
zakaznikd.

Zohlednéni potieb a ocekavani zakaznikti v projektech a aktivitach
pokladam za dilezité.

Seberizeni a sebepoznani
Pravidelna reflexe zkuSenosti

Pravidelné vénuji ¢as sebereflexi svych zkusSenosti, chovani a
rozhodnuti.

V mém teamu pravidelné vénujeme ¢as sebereflexi nasich
zkuSenosti, chovani a rozhodnuti.

Pravidelnou sebereflexi svych zkusenosti, chovani a rozhodnuti
pokladam za dulezitou.

Rizeni zmény a zvladani nejistoty
Zvladani nejistoty a zmén

Osobné umim zvladat obavy z nejistoty a efektivné se vyrovnavat
se se zménami.

V mém teamu umime zvladat obavy z nejistoty a efektivné se
vyrovnavat se zménami.

Schopnost zvladat obavy z nejistoty a efektivné se vyrovnat se
zménami pokladam za dalezité.

Interkulturni a multikulturni kompetence
Potencial riznorodosti

Umim rozpoznat a vyuzit potencidl pramenici z kulturni
rtuznorodosti.

Clenové mého teamu umi rozpoznat a vyuzit potencial pramenici z
kulturni riznorodosti.

Rozpoznani a vyuziti potencialu prameniciho z kulturni
ruznorodosti pokladam za dilezité.

Vnimani moci
Empowerment

Osobn¢ v praci upfednostituji samostatnost pred
mikromanagementem.

V mém teamu pii praci upfednostiiujeme samostatnost pred
mikromanagementem.

Upfednostiiovat samostatnost pfed mikromanagementem povazuji
za dilezité.

Tolerance k nedokonalosti a fail-culture
Pristup k chybam a selhanim

Osobné k chybam a selhanim pristupuji jako k prilezitostem ke
zlepSeni a ponaucent se.

Clenové mého teamu piistupuji k chybam a selhanim jako k
prilezitostem ke zlepSeni a ponauceni se.

Pristupovani k chybam a selhanim jako k pfilezitostem ke zlepseni
a ponauceni se pokladam za dulezité.

Tabulka 2: Prehled vybranych kompetenci a ovérovacich tvrzeni.

V ptiloze XY je pak cely text k osloveni respondentil a ukdzka z dotazniku zpracovaného

v rozhrani Survio. Kompletni verze dotaznikli na webu Survio jsou dostupné na:

e https://www.survio.com/survey/d/T8Q5LID4E9Q3Y6N50

(Ceska verze)

e https://www.survio.com/survey/d/MIWIDIR7N2A9G3WEG (anglicka verze)
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https://www.survio.com/survey/d/T8Q5L9D4E9Q3Y6N5O
https://www.survio.com/survey/d/M9W9D1R7N2A9G3W8G

Sbér dat probihal vrozmezi od 15.7.2021 do 23.7.2021. Respondenti byli
pozéadani o ucast v prizkumu emailem s oslovenim a odkazem na dotaznik. Soucasti
osloveni bylo ujisténi, Zze prizkum je anonymni a nebude zvefejnéno ani jméno
respondenta ani jméno spolecnosti, pro kterou pracuje (viz. ptiloha XY). Celkem bylo
osloveno 60 respondentii a v daném casovém rozmezi na dotaznik odpovédélo 50

respondentli. Navratnost dotazniku je tedy 83 %.

3.1.3. Zpracovani a analyza dat a forma prezentace vysledku

Pro naslednou analyzu dat byla nezbytna kompilace vysledki z obou jazykovych
mutaci dotazniku do jednoho souboru. Kompilace probéhla manualnim pfepisem dat do
tabulkového editoru MS Excel. V ném byla data nasledné zpracovana do vysledku prace,
jak je popsano niZe. Sobory nekompilovanych odpovédi v rozhrani Survio jsou

k dispozici na uzivatelském Uctu autora prace a lze je na pozadani zpfistupnit.

Pro ptehlednéjsi praci s daty bylo kazdému tvrzeni pfifazeno kodové oznaceni
(K1.1 pro prvni kompetenci, prvni vyzkumnou otazku / tvrzeni, K1.2 pro prvni
kompetenci, druhou vyzkumnou otazku / tvrzeni atd. az po K8.3 pro osmou kompetenci,

treti vyzkumnou otazku / tvrzeni) a data byla uspotadana do tabulky pro dalsi zpracovani.

Data byla zpracovana a vyhodnocena pro kazdou ze tii vyzkumnych otazek zv1ast

a nasledné prob&hla komparace dat jak uvniti kazdé skupiny, tak napti¢ skupinami.

Data a vysledky prace byly nésledné exportovany do menSich tabulek dle
kompetenci a do grafli pro prezentaci vysledkt. Grafy byly vybrany tak, aby jasné¢ a

¢iteln€ prezentovaly vysledky.

3.2. Prezentace vysledku vyzkumné ¢asti

Tato Cast prace se zaméfuje na prezentaci samotnych vysledki a vystupa
dotaznikového Setteni, komentat vysledkli a navrh dal§ich moZnosti vyzkumu v rdmci

diskuze.
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3.2.1. Zpracovani vysledkii dotaznikového Setieni

Logicka posloupnost prezentace vysledkti dotaznikového Setieni postupuje od
piehledu o celém vzorku, pres déleni vysledkl podle jednotlivych vyzkumnych otazek a

je uzaviena detailnimi vysledky pro jednotlivé zkoumané kompetence.

V dotaznikovém Setieni byla sesbirdna data od padesati [50] respondenti. Kazdy
respondent zodpovedél dvacet Ctyti [24] otazek. U kazdé otazky bylo mozné zvolit jednu
z péti moznosti. Celkem tedy bylo zpracovano dvanact set [1200] odpovédi, Ctyii sta

[400] pro kazdou vyzkumnou otazku a padesat [S0] pro kazdou zkoumanou kompetenci.

Pro ptehlednost jsou v grafech a textu vyzkumné otiazky kodovany, a to

nasledovné:

e VOl Jak leadeti sami sebe hodnoti ve vybranych kompetencich?

e VO2 Jak leadeti vnimaji iroven vybranych kompetenci ve svém teamu?

e VO3 Jakou dllezitost leadefi pfikladaji kompetencim agilniho leadershipu?
V celkovém souhrnu odpoveédi (
Obrazek 1) vyjadiilo 90 % [1075] respondentti souhlas (Naprosto souhlasim 50 %, [599],
Spise souhlasim 40 % [476]) s danymi tvrzenimi. Nesouhlas vyjadiuje 9 % [91]
respondentll (Naprosto nesouhlasim 2 % [23], SpiSe nesouhlasim 7 % [78]. Odpoved’
»Nevim® predstavuji 2 % [24] odpovédi z celku.
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Souhrnny prehled odpovédi na viechny vyzkumné otazky
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Obrdazek 1: Souhrnny prehled odpovédi na vsechny vyzkumné otazky. Osa X zndzorniuje moznosti
odpovédi, Osy Y zndzornuji absolutni a relativni cetnosti odpovédi. Sloupce vyjadiuji absolutni
Cetnosti vSech odpoveédi. Kiivka vyjadruje kumulovanou relativni cetnost vsech odpovédi.

Tabulka 3: Absolutni a relativni Cetnosti odpovédi rozdé€lené dle jednotlivych

vyzkumnych otazek. zachycuje rozdéleni absolutnich a relativnich ¢etnosti odpovédi pro

kazdou z vyzkumnych otazek. Tento piehled slouzi k porovnani trovné souhlasu

s tvrzenimi

jednotlivych vyzkumnych otazek. Vysledky hodnoceni jednotlivych

kompetenci a vyzkumnych otazek jsou pak detailnéji rozpracovany déle v praci. Obradzek

2 pak graficky znazorituje obsah tabulky (7abulka 3) pro ziskani rychlého ptehledu o

distribuci odpovédi a umoziuje porovnani vysledki pro jednotlivé vyzkumné otazky.

Vo1 V02 VO3
Cetnosti odpovédi
= Abrsl(i)lut Relativni Absolutni Relativni | Absolutni | Relativni

Naprosto souhlasim 199 49,8 % 112 28,0 % 288 72,0 %
Spise souhlasim 166 41,5 % 209 52,3 % 101 25,3 %
Spise nesouhlasim 23 5,8 % 51 12,8 % 4 1,0 %
Naprosto nesouhlasim 8 2,0% 13 3,3% 2 0,5 %
Nevim 4 1,0 % 15 3,8 % 5 1,3 %

Tabulka 3: Absolutni a relativni Cetnosti odpovedi rozdélené dle jednotlivych vyzkumnych

otazek.
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Rozdéleni relativnich ¢etnosti odpovédi dle vyzkumnych otazek

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Naprosto souhlasim M SpiZe souhlasim M SpiZe nesouhlasim  ® Naprosto nesouhlasim = Nevim
Obrdzek 2: Horizontalni sloupcovy graf znazornuje relativni Cetnosti distribuce odpovédi (osa x)
k jednotlivym vyzkumnym otazkam (osa Y).

S tvrzenimi ovéfujicimi prvni vyzkumnou otazku (VO1) vyjadrilo, v celkovém
souhrnu, souhlas (Naprosto souhlasim 49,8 % [199], SpiSe souhlasim 41,5 % [166]),
nesouhlas (Spise nesouhlasim 5,8 % [23], Naprosto nesouhlasim 2 % [8]) respondenti. 1
% [4] respondenti uvedlo jako odpovéd ,,Nevim*. Pro grafické znazornéni distribuce

odpovédi viz Obrazek 3.

VO1 Jak leaderi sami sebe hodnoti ve vybranych
kompetencich?

2,0% 1.0%

m Naprosto souhlasim

m Spie souhlasim

B Spise nesouhlasim

= Naprosto nesouhlasim

Nevim

Obrazek 3: Kruhovy diagram zndzornuje rozdéleni relativnich Cetnosti odpoveédi pro VO3.
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S tvrzenimi ovétujicimi druhou vyzkumnou otazku (VO2) vyjadrilo, v celkovém
souhrnu, souhlas (Naprosto souhlasim 28,0 % [112], SpiSe souhlasim 52,3 % [209]),
nesouhlas (SpiSe nesouhlasim 12,8 % [51], Naprosto nesouhlasim 3,3 % [13])
respondentt. 3,8 % [15] respondentli uvedlo jako odpovéd ,Nevim“. Pro grafické

znazornéni distribuce odpovédi viz Obrazek 4.

VO?2 Jak leadefi vnimaji uroven vybranych kompetenci
ve svém teamu?

Q,
3,39 38%

= Naprosto souhlasim

m Spie souhlasim

® Spige nesouhlasim
Naprosto nesouhlasim

Nevim

Obrazek 4: Kruhovy diagram zndzoriuje rozdéleni relativnich Cetnosti viech odpovédi pro
Vo2.

S tvrzenimi ovétujicimi tieti vyzkumnou otazku (VO3) vyjadrilo, v celkovém
souhrnu, souhlas (Naprosto souhlasim 72,0 % [288], SpiSe souhlasim 25,3 % [101],)
nesouhlas (Spise nesouhlasim 1 % [4] a Naprosto nesouhlasim 0,5 % [2]) respondentii.
1,3 % [5] respondentl uvedlo jako odpovéd’ ,,Nevim®. Pro grafické znazornéni

distribuce odpovédi viz. Obrazek 5.
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VO3 Jakou duleZitost leadefi prikladaji kompetencim
agilniho leadershipu?

0,5% 1,3%

1,0%

m Naprosto souhlasim

m Spise souhlasim

® Spise nesouhlasim
Naprosto nesouhlasim

Nevim

Obrdazek 5: Kruhovy diagram zndzornuje rozdéleni relativnich cetnosti vSech odpovédi pro VO3.

Po celkovém piehledu nasleduje detailni rozdéleni vysledkl dle jednotlivych
vyzkumnych otdzek. Nasledujici piehled predstavuje uroven kompetenci testovanych
prvni vyzkumnou otdzkou ,,VO1 - Jak leadefi sami sebe hodnoti ve vybranych
kompetencich?“. Referen¢ni tabulka (Tabulka 4) zndzornuje piehled kompetenci a
ovetovacich tvrzeni testovanych v ramei VO1. Kody jsou jednotlivym otazkam ptidéleny

k ptehlednéjsimu zpracovani grafii.

Vybrané kompetence Ovérovaci tvrzeni Kaod
Vize Pti kazdodenni praci a rozhodovani se fidim K11
Orientace na hodnoty spole¢nosti hodnotami spolecnosti. '
Prace se stresem Osobné vénuji prostor praci se stresem a jeho
B A _y y A K2.1
Zvladani stresu efektivnimu predchazeni.
Rizeni zajmovych skupin V projektech a aktivitach zohlediuji potieby a K3.1
Orientace na zdkaznika ocekavani zakaznikd. '
Sebefizeni a sebepoznani Pravidelné vénuji ¢as sebereflexi svych zkusenosti,
. . - . s ; K4.1
Pravidelna reflexe zkusenosti chovani a rozhodnuti.
Rizeni zmény a zvladani nejistoty Osobné umim zvladat obavy z nejistoty a efektivné K5.1
Zvladani nejistoty a zmén se vyrovnavat se se zménami. ‘
Interkulturni a multikulturni kompetence | Umim rozpoznat a vyuZzit potencial pramenici z
8] oo : 70 : K6.1
Potencial riznorodosti kulturni riznorodosti.
Vnimani moci Osobné v praci upfednostituji samostatnost pied K71
Empowerment mikromanagementem. '
Tolerance k nedokonalosti a fail-culture | Osobné k chybam a selhanim pfistupuji jako k K8 1
Pristup k chybam a selhanim prilezitostem ke zlepSeni a ponaucenti se. '

Tabulka 4 Prehled kompetenci, ovérovacich tvrzeni a kodii pouzitych v grafech.
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Obrazek (Obrazek 6) graficky znazoriuje relativni Cetnosti odpoveédi u vSech

kompetenci ovéfovanych v ramci prvni vyzkumné otdzky a davd moznost srovnani

urovné u jednotlivych kompetenci.
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B Spie souhlasim M SpiZe nesouhlasim
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Obrdazek 6: Sloupcovy graf znazornuje relativni etnosti distribuce odpovédi (osa Y) k jednotlivym

ovérovanym kompetencim v ramci VOI (osa X).

konkrétnich dat, jsou v detailu zachyceny v tabulce (Tabulka 5).

Specifické vysledky pro jednotlivé kompetence a ovétovaci tvrzeni, vcetné

Kéd SNO?IEI::;; SpiSe souhlasim | SpiSe nesouhlasim ngzll:;(l):;?m Nevim

K1.1| 58% 29 38 % 19 4% 2 0% 0 0% 0
K2.1| 20% 10 62 % 31 8 % 4 6% 3 4% 2
K3.1| 76 % 38 24 % 12 0% 0 0% 0 0% 0
K4.1| 34% 17 52 % 26 12 % 6 2% 1 0% 0
K5.1| 40% 20 46 % 23 10 % 5 4% 2 0% 0
K6.1| 34% 17 54 % 27 6% 3 4 % 2 2% 1
K7.1| 66 % 33 26 % 13 6% 3 0% 0 2% 1
K81 | 70 % 35 30 % 15 0% 0 0% 0 0% 0

Tabulka 5: Prehled relativnich a absolutnich cetnosti odpovédi pro jednotlivé kompetence a
ovérovaci tvrzeni v ramci VOI.
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Nasledujici piehled predstavuje uroven kompetenci testovanych druhou

vyzkumnou otdzkou ,,V02 - Jak leadeti vnimaji iroven vybranych kompetenci ve svém

teamu?*‘. Referenc¢ni tabulka (7abulka 6) znazoriuje prehled kompetenci a ovétovacich

tvrzeni testovanych v ramci VO2. Kody jsou jednotlivym otazkam piid€leny

k ptehlednéj$imu zpracovani grafi.

Pristup k chybam a selhanim

ponauceni se.

Vybrané kompetence Ovérovaci tvrzeni Kod
Vize Muj team se pii kazdodenni praci a rozhodovani fidi
. o ; . K1.2
Orientace na hodnoty spole¢nosti hodnotami spole€nosti.
Préce se stresem V mém teamu vénujeme prostor praci se stresem a
gy : N 5 o K2.2
Zvladani stresu jeho efektivnimu predchéazeni.
Rizeni zdjmovych skupin Muj team v projektech a aktivitach zohlediuje K3.2
Orientace na zakaznika potieby a o¢ekavani zakaznik. ‘
Sebeftizeni a sebepoznani V mém teamu pravidelné vénujeme ¢as sebereflexi
q : . : o “ ; gy , K4.2
Pravidelna reflexe zkusSenosti na$ich zkuSenosti, chovani a rozhodnuti.
Rizeni zmény a zvladani nejistoty V mém teamu umime zvladat obavy z nejistoty a K5.2
Zvladani nejistoty a zmén efektivné se vyrovnavat se zménami. ‘
Interkulturni a multikulturni * L . e
Clenové mého teamu umi rozpoznat a vyuzit
kompetence . L Eon : K6.2
1o . potencial pramenici z kulturni riznorodosti.
Potencial riznorodosti
Vniméani moci V mém teamu pii praci upfednostitujeme K72
Empowerment samostatnost pfed mikromanagementem. ‘
e Clenové mého teamu piistupuji k chybam a
Tolerance k nedokonalosti a fail-culture oven U PHIStupty o
selhanim jako k pfilezitostem ke zlepseni a K8.2

Tabulka 6. Prehled kompetenci, ovérovacich tvrzeni a kodit pro pouZitych v grafech..

Obrazek (Obrazek 7) graticky znazornuje relativni Cetnosti odpoveédi u vSech
kompetenci ovétovanych v ramci druhé vyzkumné otazky a ddva moZnost srovnani

urovné u jednotlivych kompetenci.
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Relativni éetnost - V02
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Obrazek 7: Sloupcovy graf zndzornuje relativni etnosti distribuce odpovédi (osa Y) k jednotlivym
ovérovanym kompetencim v ramci VOZ2 (osa X). Zdroj: Viastni.

Specifické vysledky pro jednotlivé kompetence a ovéirovaci tvrzeni, véetné konkrétnich
dat, jsou v detailu zachyceny v tabulce (Tabulka 7).

KO | i | SPesoubtasim | B | nesoublastm | NV

K12 | 36% | 18 | 58% | 29 | 4% 2 0% 0 2% 1
K22| 20% | 10 | 40% | 20 | 22% | 11 | 10% | 5 8 % 4
K32| 50% | 25 | 4% | 22 | 6% 3 0% 0 0% 0
K42 | 16% | 8 | 54% | 27 | 2% | 11 | 6% 3 2% 1
K52| 10% | 5 | 68% | 34 | 14% | 7 4% 2 4% 2
K62| 12% | 6 | 60% | 30 | 18% | 9 2% 1 8 % 4
K7.2| 38% | 19 | 44% | 22 | 14% | 7 0% 0 4% 2
K82 | 42% | 21 | 50% | 25 | 2% 1 4% 2 2% 1

Tabulka 7: Prehled relativnich a absolutnich cetnosti odpovédi pro jednotlivé kompetence a overovaci
tvrzeni v ramci VO2.

Nasledujici piehled predstavuje troven kompetenci testovanych tieti vyzkumnou
otazkou ,,VO03 - Jakou dilezitost leadefi piikladaji kompetencim agilniho leadershipu?*.
Referencni tabulka (Tabulka 8) znazoriuje piehled kompetenci a ovéifovacich tvrzeni
testovanych v ramci VO3. Kody jsou jednotlivym otdzkdm pfidéleny k piehlednéjSimu

zpracovani grafu.
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Vybrané kompetence Ovérovaci tvrzeni Kod
Vize Zohlednovani hodnot spoleénosti pfi rozhodovani a K13
Orientace na hodnoty spole¢nosti | kazdodenni praci pokladam za dulezité. ’
Préce se stresem Préci se stresem a jeho efektivni predchazeni
2 Vs Py 9| 0z K2.3
Zvladani stresu pokladam za dulezité.
Rizeni zajmovych skupin Zohlednéni potieb a o¢ekavani zdkaznikt v K33
Orientace na zdkaznika projektech a aktivitach pokladam za dilezité. '
Sebetizeni a sebepoznani Pravidelnou sebereflexi svych zkusenosti, chovani a K43
Pravidelna reflexe zkuSenosti rozhodnuti pokladam za dilezitou. '
Rizeni zmény a zvladani nejistoty Schopnost zvladat obavy z nejistoty a efektivné se K53
Zvladani nejistoty a zmén vyrovnat se zménami pokladam za dilezité. '
Interkulturni a multikulturni aa 90 on i
Rozpoznani a vyuziti potencialu prameniciho z
kompetence . . . , o1 we s K6.3
1o . kulturni riznorodosti pokladam za dilezité.
Potencial riznorodosti
Vniméani moci Upftednostiiovat samostatnost pied K73
Empowerment mikromanagementem povazuji za dalezité. ‘
Tolerance k nedokonalosti a fail- Pristupovani k chybam a selhanim jako k
culture prilezitostem ke zlepSeni a ponaucéeni se pokladam | K8.3
Pristup k chybam a selhanim za dulezité.

Tabulka 8: Prehled kompetenci, overovacich tvrzeni a kodii pouzitych v grafech.

Obrazek (Obrazek 8) graficky zndzornuje relativni ¢etnosti odpovédi u vSech
kompetenci ovétovanych v ramci druhé vyzkumné otazky a ddva moznost srovnani.
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Obrazek 8: Sloupcovy graf znazornuje relativni cetnosti distribuce odpovédi (osa Y)
k jednotlivym overovanym kompetencim (osa X).

Specifické vysledky pro jednotlivé kompetence a ovétovaci tvrzeni, v€etné konkrétnich

dat, jsou v detailu zachyceny v tabulce (7abulka 9).

51



K13 | 76 % 38 22 % 11 2% 1 0% 0 0% 0
K23 | 72% 36 26 % 13 0% 0 2% 1 0% 0
K33 | 82% 41 18 % 9 0% 0 0% 0 0% 0
K43 | 66% 33 34 % 17 0% 0 0% 0 0% 0
K53 | 70% 35 30 % 15 0% 0 0% 0 0% 0
K6.3 | 62 % 31 28 % 14 4% 2 0% 0 6% 3
K73 | 62% 31 30 % 15 2% 1 2% 1 4% 2
K83 | 86 % 43 14 % 7 0% 0 0% 0 0% 0

Tabulka 9: Prehled relativnich a absolutnich cetnosti odpovédi pro jednotlivée kompetence a overovaci
tvrzeni v ramci VO3.

Naésledujici ¢ast prace se zaméfuje na prezentaci vysledki vyzkumu z pohledu
jednotlivych kompetenci. Vysledky pro kazdou ovétovanou kompetenci jsou
prezentovany formou tabulky, respektive obrazku (Obrazky 9, 11, 13, 15,17,19,21,23)
s detailnimi daty a jejim naslednym piepisem do grafického zaznamu (Obrazky10, 12,
14, 16, 18, 20, 22, 24). Hodnoty pro danou métenou kompetenci jsou fazeny dle

vyzkumnych otazek.

2
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K1 Vize - Orientace na hodnoty spolecnosti.

Vybrané Ovérovaci tvrzeni Kod Naprosfo Spie souhlasim Spise . Naprost(? Nevim
kompetence souhlasim hlasim hlasim
Pfikazdodenni pricia rozhodovénise |y || sg00 | 59 | 3895 | 19 | 4% 2 0% 0 0% 0
fidim hodnotami spole¢nosti.
Vi M € i kasdodenni prici
o 4 team se prikazdodennipracta [y ol 36er |18 | s | 29 | 4% | 2 | 0% | o | 2% | 1
Orientace na hodnoty | rozhodovani fidi hodnotami spole¢nosti.
leCnosti
Spoletnos Zohlednovani hodnot spole¢nosti pii
rozhodovani a kazdodenni praci K1.3| 76% 38 22% 11 2% 1 0% 0 0% 0
pokladam za dulezité.

Obrazek 9: Tabulka relativnich a absolutnich cetnosti pro vSechny vyzkumné otazky v ramci dané
kompetence.

Vize
Orientace na hodnoty spolecnosti

K1.1 58% 38% .
K1.3 76% 22% I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Naprosto souhlasim Spise souhlasim  m SpiSe nesouhlasim M Naprosto nesouhlasim B Nevim

Obrazek 10: Horizontadlni graf relativnich Cetnosti (osa X) pro vSechny vyzkumné otazky v ramci dané
kompetence (osa Y).

K2 Prace se stresem - Zvladani stresu

Vybrané Ovétovaci tvrzeni Koa| Naprosto
kompetence souhlasim
Osobné vénuji prostor praci se stresem

a jeho efektivnimu predchézeni.

Price se stresem |V mém teamu vénujeme prostor praci se
Zvladani stresu stresem a jeho efektivnimu piedchazeni.
Praci se stresem a jeho efektivni
piedchazeni pokladam za diileZité.
Obrazek 11: Tabulka relativnich a absolutnich Cetnosti pro viechny vyzkumné otdzky v ramci dané
kompetence.

Spise Naprosto

hlasim e Nevim

Spie souhlasim

K2.1| 20% 10 62% 31 8% 4 6% 3 4% 2

K2.2| 20% 10 40% 20 22% 11 10% 5 8% 4

K23| 72% 36 26% 13 0% 0 2% 1 0% 0

Prace se stresem
Zvladani stresu

K2.3 72% 26% I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Naprosto souhlasim SpiSe souhlasim  ® SpiSe nesouhlasim ™ Naprosto nesouhlasim ™ Nevim

Obrazek 12 Horizontalni graf relativnich Cetnosti (osa X) pro vSechny vyzkumné otazky v ramci dané
kompetence (osa Y).
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K3: Rizeni zajmovych skupin - Orientace na zakaznika

V projektech a aktivitach zohlediiuji
B ., K3.1| 76% 38 24% 12 0% 0 0% 0 0% 0
Rizeni zajmovych potieby a ofekavani zikaznik. ’ ’ ’ ’ ’
skupin Mj team v projektecha aktivitich |\ 3 )1 g0 | 55 | aa0s | 22 | 6% | 3 | 0% | o | 0% | o
Orientace na zohlediyje potieby a ocekavani
ik PRI IR
zakaznika 'Zohled?em pgtreb a oceka'vz'ir'u k33| 82% 41 18% 9 0% 0 0% 0 0% 0
zakaznikti v projektech a aktivitich

Obrazek 13: Tabulka relativnich a absolutnich Cetnosti pro vSechny vyzkumné otazky v ramci dané
kompetence.

Rizeni zajmovych skupin
Orientace na zakaznika

K3.1 76% 24%

K3.2 50% 44% -

K3.3 82% 18%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Naprosto souhlasim SpiSe souhlasim M SpiSe nesouhlasim M Naprosto nesouhlasim B Nevim

Obrazek 14 Horizontalni graf relativnich Cetnosti (osa X) pro vSechny vyzkumné otazky v ramci dané
kompetence (osa Y).

K4: Seberizeni a sebepoznani - Pravidelna reflexe zkuSenosti

Pravideln¢ vénuji ¢as sebereflexi svych

0, 0, 0, 0, 0,
ZkuSenosti, chovéni a rozhodnu, K4.1| 34% 17 52% 26 12% 6 2% 1 0% 0

Sebefizeni a ~ — —
sebepoznani V mém teamu pravideln¢ vénujeme Cas
. P . sebereflexi nasich zkuSenosti, chovania [K4.2| 16% 8 54% 27 22% 11 6% 3 2% 1
Pravidelna reflexe B
N , rozhodnuti.
zkuSenosti

Pravidelnou sebereflexi svych
zkuSenosti, chovani a rozhodnuti

Obrazek 15 Tabulka relativnich a absolutnich Cetnosti pro vSechny vyzkumné otdzky v ramci dané
kompetence.

K4.3| 66% 33 34% 17 0% 0 0% 0 0% 0

Sebefizeni a sebepozndni
Pravidelna reflexe zkuSenosti

K4.3 66% 34%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Naprosto souhlasim SpiSe souhlasim M SpiSe nesouhlasim M Naprosto nesouhlasim B Nevim

Obrazek 16 Horizontalni graf relativnich Cetnosti (osa X) pro vSechny vyzkumné otazky v ramci dané
kompetence (osa Y).
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K5: Rizeni zmény a zvladani nejistoty - Zvladani nejistoty a zmén

o Osobné umim zviidat obavy znejistoty | g | 4000 | 20 | 46% | 23 | 10% | s | 4% | 2 | 0% | o
Rizeni zmény a a efektivné se vyrovnavat se se
zvlddani nejistoty V mém teamu umime zvladat obavy z
Zvladani nejistoty a | nejistoty a efektivnd se vyrovnavat se
zmén Schopnost zvladat obavy z nejistoty a
efektivné se vyrovnat se zménami

K5.2| 10% 5 68% 34 14% 7 4% 2 4% 2

K53 70% 35 30% 15 0% 0 0% 0 0% 0

Obrazek 17 Tabulka relativnich a absolutnich cetnosti pro viechny vyzkumné otazky v ramci dané

kompetence.

Rizeni zmény a zvladani nejistoty
Zvladani nejistoty a zmén

K5.3 70% 30%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Naprosto souhlasim Spise souhlasim M Spise nesouhlasim M Naprosto nesouhlasim W Nevim

Obrazek 18 Horizontalni graf relativnich Cetnosti (osa X) pro vSechny vyzkumné otazky v ramci dané
kompetence (osa Y).

K6: Interkulturni a multikulturni kompetence - Potencial riznorodosti

Umimrozpoznat a vywst potencidl |y o 1| a400 | 17 | sase | 27 | 6% | 3 | 4% | 2 | 2% | 1

Interkulturni a pramenici z kulturni riiznorodosti.
multikufturni Clenové mého teamu umi rozpozmata |y o) | por |6 | 605 | 30 | 18% | 9 | 2% | 1 | 8% | 4
kompetence vyuZit potencidl pramenici z kulturni

Potencidl ri dosti "y —
otencial riznorodosti Rozp?mama vyuznrllzotencmlu k63| 62% 31 28% 14 49% 2 0% 0 6% 3
prameniciho z kulturni riiznorodosti

Obrazek 19 Tabulka relativnich a absolutnich Cetnosti pro vSechny vyzkumné otizky v ramci dané
kompetence.

Interkulturni a multikulturni kompetence
Potencidl rlznorodosti

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Naprosto souhlasim Spise souhlasim  m SpiSe nesouhlasim M Naprosto nesouhlasim B Nevim

Obrazek 20 Horizontalni graf relativnich Cetnosti (osa X) pro vSechny vyzkumné otazky v ramci dané
kompetence (osa Y).
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K7: Vnimani moci - Empowerment

Osobné v praci uptednostiyji K7.1| 66% 33 26% 13 6% 3 0% 0 204 1

samostatnost pred
mman moct _Vmémteamupliprici ool 3g0 | 19 | agv | 22 | 4% | 7 | 0% | o | 4% | 2
Empowerment upfednostiiuyjeme samostatnost pred

Upfednostiiovat samostatnost pied

- K7.3| 62% 31 30% 15 2% 1 2% 1 4% 2
mikromanagementem povazuji za

Obrazek 21 Tabulka relativnich a absolutnich cetnosti pro vSechny vyzkumné otazky v ramci dané
kompetence.

Vnimani moci

Empowerment
K7.3 62% 30% -
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Naprosto souhlasim SpiSe souhlasim M SpiSe nesouhlasim M Naprosto nesouhlasim M Nevim

Obrazek 22 Horizontalni graf relativnich cetnosti (osa X) pro vSechny vyzkumné otazky v ramci dané
kompetence (osa Y).

K8: Tolerance k nedokonalosti a fail-culture - PFistup k chybam a selhanim

Osobné k chybam a selhanim pfistupuji

. e . K8.1| 70% 35 30% 15 0% 0 0% 0 0% 0
jako k piilezitostem ke zlepSeni a

Tolerance k Clenové mého teamu piistupuji k
dokonalosti a fail-
fedo (;na Se‘a chybam a selhanim jako k piflezitostem |[K8.2| 42% | 21 | 50% | 25 | 2% | 1 | 4% | 2 | 2% | 1
- , ke ZlepSeni a ponaudeni se.
Pstup k chybdma [——— 2> CLAD Lt
selhani Pfistupovani k chybam a selhanim jako

k prilezitostem ke zlepSeni a ponauceni [K8.3 | 86% 43 14% 7 0% 0 0% 0 0% 0

se pokladam za dilezité.
Obrazek 23 Tabulka relativnich a absolutnich cetnosti pro vSechny vyzkumné otazky v ramci dané
kompetence.

Tolerance k nedokonalosti a fail-culture
Pristup k chybam a selhanim Title

K8.1 70% 30%

K8.3 86% 14%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Naprosto souhlasim SpiSe souhlasim M Spie nesouhlasim M Naprosto nesouhlasim B Nevim

Obrazek 24Horizontdlni graf relativnich Cetnosti (osa X) pro vSechny vyzkumné otdzky v ramci dané
kompetence (osa Y).
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Provedenim analyzy vSech ziskanych vysledkil je patrné, Ze vnimani agilnich
kompetenci je u leaderti na vysoké trovni. Celkovy soucet vSech souhlasnych odpovédi
u tifi vyzkumnych otdzek tvoti 90 % z celku. Z toho lze vyvodit, Ze leadefi vnimaji
vysokou uroven plnéni téchto kompetenci jak u sebe tak u svych teami. Zaroven leadeti
povazuji za dilezité tyto kompetence napliiovat. Nesouhlasnych odpovédi je minimum a

jsou pfifazeny konkrétnim kompetencim, jak je rozvedeno nize.

Srovnani urovné jednotlivych vyzkumnych otazek ukazuje jasny naskok treti
vyzkumné otazky ,Jakou dulezitost leadefi ptikladaji kompetencim agilniho
leadershipu?*, ktera ziskala 72 % odpovédi naprosto souhlasim a 25,3 % souhlasim.
Z toho lze usuzovat, ze leadefi jsou si védomi vyznamu a dilezitosti téchto kompetenci

pro fungovéni v agilnich spole¢nostech.

Vniméani sebe (prvni vyzkumna otazka ,Jak leadefi sami sebe hodnoti ve
vybranych kompetencich?*) ziskala 49,8 % odpovédi naprosto souhlasim a 41,5 % spise
souhlasim. Tyto vysledky napovidaji, ze leadefi ve vétSiné ptipadd napliuji tyto

kompetence ve své praxi.

cvwr

»Jak leadefi vnimaji uroven vybranych kompetenci ve svém teamu?“. Naprosto
souhlasim uvedlo pouze 28 % respondenttl. U této otazky pievazuji vahavéjsi odpovedi,
a to na obou stranach Skaly (spise souhlasim 52,3 % a spise nesouhlasim 12,8 %). Tato
otazka také obdrZela nejvyraznéjsi pocet nesouhlasnych odpovédi (spise nesouhlasim
12,8 % a 3,8 % naprosto nesouhlasim) a zaroven nejvice odpovédi nevim, 3,8 %, ve
srovnani s ostatnimi otdzkami. Tyto vysledky naznacuji, Ze leadefi vnimaji, Ze dané
kompetence nejsou v teamech napliiovany do takové miry, jako tomu je u nich samotnych
a to 1 navzdory tomu, Ze leadefi povaZzuji tyto kompetence za dileZzité. Faktory a vlivy,

které by mohly byt pfi¢inou tohoto nesouladu, jsou moznymi predméty dalSich vyzkumd.

V nésledujicich odstavcich budou interpretovany a diskutovany vysledky
jednotlivych kompetenci. V kazdém bloku je vénovan prostor vzdy jedné kompetenci. Ta
je okomentovana nejprve z perspektivy jednotlivych vyzkumnych otdzek a posléze jsou

diskutovéany a srovnavany vysledky vSech vyzkumnych otazek v ramci dané kompetence.
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Pro ptehlednost jsou v textu vyzkumné otazky kdédovany, a to nasledovné:

* VOI Jak leadeti sami sebe hodnoti ve vybranych kompetencich?

* VO2 Jak leadefi vnimaji uroven vybranych kompetenci ve svém teamu?

Vyzkumna otazka VO3 Jakou duleZitost leaderi prikladaji kompetencim agilniho

leadershipu? ziskala velky pocet souhlasnych odpovédi, jak je uvedené v komentafi vyse.

Individualni vysledky VO3 u kazdé z kompetenci neprokazuji, ze by ji leadefi vnimali

jakou nedulezitou. VO3 tedy neni v prehledu nize dale rozebirdna. V této oblasti se pak

nabizi dal$i vyzkum zaméfeny na rozdilné hodnoty mezi mirou vnimané dulezitosti a

prekazkam ve skute¢ném napliiovani kompetenci, které ziskali niz$i hodnoceni.

K1 Vize - Orientace na hodnoty spolecnosti

VOI1 ovétovana tvrzenim Pri kazdodenni praci a rozhodovani se ridim
hodnotami spolecnosti, ziskala v souhrnu 96 % souhlasnych odpovédi a 4 %
odpovédi spise nesouhlasim. Z toho lze usuzovat, ze vétSina leadert si je vice ¢i
mén¢ védoma hodnot, které jejich spolecnosti zastavaji a jednaji s nimi

v souladu a pomahaji tak udrzet integritu a jasny smér spolecnosti (Roux, 2018).
VO2 ovétovana tvrzenim Miij team se pri kazdodenni praci a rozhodovani vidi
hodnotami spolecnosti, ziskala 94 % souhlasnych odpovédi s prevahou odpovédi
spise souhlasim (58 %). To lze interpretovat tak, ze kompetence je v teamech
napliiovana a teamy maji jistou predstavu o hodnotach a jejich vyznamu pro

fungovani spolecnosti a jsou v jejich praci zohlediiovany.

K2 Prace se stresem - Zvladani stresu

VO1, ovetovana tvrzenim Osobné vénuji prostor praci se stresem a jeho
efektivnimu predchazeni, ziskala nejnizsi souhlasné hodnoceni (82 %) ze vSech
kompetenci hodnocenych u VOI1 v porovnani s ostatnimi. Naprosto souhlasim
tvoii jen 20 % a spise souhlasim 62 %. Zaroven tato kompetence ziskala jedno

z nejvyssich nesouhlasnych hodnoceni v ramci VO1. Z celkovych 14 % jich 6 %
tvoti odpoved’ naprosto nesouhlasim a dalsi 4 % respondentl uvadi odpoved’
nevim. Z toho lze vyvodit, Ze stres a jeho pfedchazeni je v povédomi leadert,

nicmén¢ neni mu vénovand dostate¢na pozornost. Této oblasti by bylo vhodné
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vénovat vic pozornosti pro uchovani celkového wellbeingu a vyvarovat se jeho

dopadiim na zdravi (Prasongko a Adianto, 2019).

V02, oveéfovana tvrzenim V mém teamu vénujeme prostor prdci se stresem a
jeho efektivnimu predchdazeni, ziskala nevyssi pocet nesouhlasnych odpovédi 22
% spise nesouhlasim a 10 % naprosto nesouhlasim. Nevim uvedlo 8 % procent
respondentl. Tyto vysledky by mély byt pro leadery varovnym signalem, aby
vénovali praci se stresem v teamu vice pozornosti. Stejn¢ jako u sebe
samotnych, 1 ve svych teamech by m¢li usilovat o udrzeni dusevniho 1 fyzického

zdravi (Holmberg, 2015)

Zvladani stresu je klicovd kompetence a jeji nezvlddnuti mé jasné dopady na

vétSinu slozek zivota, nejen na tu pracovni. Kompetenci by bylo vhodné podstoupit

dal§imu vyzkum. Jednim z nabizejicich se postupll je zjisti zplsoby a srovnat rozdily v

pfistupu ke stresu ve velkych nadnarodnich firmach a malych rodinnych. Velké

spole¢nosti (z osobni zkusenosti) jdou cestou hromadnych seminait a Skoleni, malé firmy

maji zase potencial vyvazit osobnim piistupem jistou neosobnost korporatniho prostredi.

K3 Rizeni zajmovych skupin - Orientace na zakaznika

VO1, ovetovana tvrzenim V projektech a aktivitach zohlednuji potreby a
ocekadvani zdkazniku, ziskala vyraznou shodu v souhlasnych odpovédich, celych
100 %, z toho 76 % naprosto souhlasim a 24 % spise souhlasim. Tento vysledek
lze interpretovat tak, Ze leadefi dobfe znaji potfeby svych zakazniki a soustiedi

se na naplilovani jejich potieb a oekavani.

V02, oveétovana tvrzenim Muj team v projektech a aktivitach zohlednuje
potieby a ocekavani zakaznikii, ziskala vyrazné hodnoceni 94 % souhlasnych
odpovédi. Pomér naprosto souhlasim (50 %) a spise souhlasim (44 %) je zde
nizsi v neprospéch prvniho bodu, oproti vniméni leader samotnych, nicméné

op¢t vypovida o dobrém povédomi a praci se potiebami zdkazniku.

K4 Seberizeni a sebepoznani - Pravidelna reflexe zkuSenosti
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VO1, ovéifovana tvrzenim Pravidelné vénuji cas sebereflexi svych zkusenosti,
chovani a rozhodnuti, ziskala jeden z nevyssich poctii vahavych odpovédi spise
souhlasim (52 %) a spise nesouhlasim (12 %). Tento vysledek Ize interpretovat
tak, ze leadefi maji o vyznamu sebereflexe povédomi, nicméné sebereflexi
nevénuji dostateCny prostor. Tim se vSak piipravuji o jeden ze zasadnich prvka
osobniho rozvoje a vystavuji se tak riziku, ze budou opakovat stale stejné chyby
a nespravna rozhodnuti (Manz a Neck, 2003).

V02, ovéifovana tvrzenim V mém teamu pravidelné vénujeme cas sebereflexi
nasich zkusenosti, chovani a rozhodnuti, mé vyrazné hodnoceni ve sttedovych
hodnotach na obou stranach skaly (54 % spise souhlasim, 22 % spise

nesouhlasim) a relativn€ vysoky pocet naprosto nesouhlasim (6 %).

Leadefi by méli vénovat vice pozornosti této kompetenci at’ uz pravidelnou
teamovou reflexi nebo individualnim pfistupem a vyuzit tak ponauceni se, které
ze sebereflexe vyplyva. Jednou z moznych pfi€in a zdroven pfedmétem pro dalsi
vyzkum, je zpUsobilost ¢i nezpiisobilost leaderii sebereflexi provadét a déle s ni

pracovat.

K5 Rizeni zmény a zvladani nejistoty - Zvladani nejistoty a zmén

VO1, ovefovana tvrzenim Osobné umim zvladat obavy z nejistoty a efektivné se
vyrovnavat se se zménami, ziskala pomérné hodnoceni rovnhomérné€ rozdélené
pres vSechny mozné odpovédi (s vyjimkou nevim) od 40 % pro naprosto
souhlasi, ptes 46 % a 10 % u stitedovych odpovédi a 4 % u naprosto
nesouhlasim. Pro praci turbulentnim prostiedi je tato kompetence nezbytnosti
pro uchovani si duSevniho zdravi a udrzeni efektivniho vykonu a souvisi s mirou
stresu, které je leader vystaven. Zaroven leader svym jednanim ovliviiuje naladu
v celém teamu. Nezvladnutim této kompetence tak vystavuje cely team riziku.
Rozvoji této kompetence by tedy bylo vhodné vénovat vice prostoru (Bennett a
Lemonie, 2014). Je také mozné, zZe tyto vysledky koreluji s vysledky
kompetence ,,Prace se stresem‘, nicméné pro ovéteni tohoto predpokladu by

bylo nezbytné provést analyzu pficin stresu.
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e VO2, ovérovana tvrzenim V mém teamu umime zvladat obavy z nejistoty a
efektivné se vyrovnavat se zmeénami, ziskala jen 10 % v naprosto souhlasim a
vyrazné hodnoceni ve stfedovych hodnotach (68 % spise souhlasim a 14 % spise
nesouhlasim). Zbylych 8 % odpovédi je rozd€leno mezi naprosto nesouhlasim a
nevim. Z vysledka vyplyva, ze vétsina leaderi vnima troven této kompetence
relativné dobfe, nicméné by zaslouzila vice pozornosti a rozvoje. Nejistota a
casté zmény mohou mit negativni vliv na Grovei stresu a nasledné dopady na
zdravi, ¢i mohou podpofit miru fluktuace zaméstnancti (Bennett a Lemonie,

2014).

K6 Interkulturni a multikulturni kompetence - Potencial riznorodosti

e VOI, ovéfovana tvrzenim Umim rozpoznat a vyuzit potencidl pramenici z
kulturni riznorodosti, ziskala pomérné hodnoceni rovnomérné rozdélené pies
vSechny mozné odpovédi od 34 % pro naprosto souhlasim, ptes 52 % a 6 % u
sttedovych odpovédi a 4 % u naprosto nesouhlasim. 1 % respondentii uvedlo
odpovéd’ nevim. Tento vysledek lze interpretovat tak ze, leadefi danou
kompetenci napliuji, nebo maji alespon povédomi o riiznorodosti a z ni

pramenicim potencialu a do jisté miry ho i vyzit.

e V02, ovéiovana tvrzenim Clenové mého teamu umi rozpoznat a vyuzit potencidl
pramenici z kulturni ruznorodosti, ziskala druhé nejnizsi hodnoceni souhlasnych
odpovédi po K1 (12 % naprosto nesouhlasim, 60 % spise nesouhlasim).
Nesouhlasné odpovédi pak tvoii 20 % a odpovéd’ nevim mé druhy nejvyssi
vysledek, 8 %. Vysledek lze interpretovat tak, Ze kompetence neni naplnéna
nebo je plnéna jen Castecné. V oblasti teamt je otdzkou, jak vysoké povédomi a
do jaké miry ji maji napliiovat fadovi zameéstnanci oproti leaderim. Nicméné,
poveédomi o dilleZitosti diverzity a potencialu, ktery z ni prameni, by mohl
pomoci predchéazet ptipadnym neshodam a nedorozuménim spojenych s kulturni

ruznorodosti (Bourke a Dillon, 2016).

Tato kompetence mé velice Siroky rozsah a Ize ji uplatnit v mnoha raznych

oblastech, jako pronikéni na nové trhy), vyvoj produktt ¢i v oblasti HR a managementu
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pro fizeni specifickych teami. Zde by bylo vhodné navézat dalsim vyzkumem a miru

vyuzivani riiznorodosti ovértit v téchto konkrétnich oblastech.
K7 Vnimani moci - Empowerment

VO1, ovéiovana tvrzenim Osobné v prdaci uprednostiuji samostatnost pred
mikromanagementem., ziskala vyrazné mnozstvi souhlasnych odpovédi (66 % naprosto
souhlasim a 26 % spise souhlasim). Tento vysledek Ize interpretovat tak ze, leadefi danou
kompetenci naplnuji, preferuji a podporuji autonomii svych teamu a jejich Clent a

vytvareji tak kvalitni prostiedi pro praci.

VO2, ovéfovana tvrzenim V mém teamu pri praci upiednostiiujeme samostatnost
pred mikromanagementem, ziskala vyrazné hodnoceni ve stfedovych hodnotach (44 %
spise souhlasim a 14 % spise nesouhlasim). V tomto piipad¢ je zajimavé pozorovat rozkol
mezi vysokou urovni u leaderti, a jakou trovent vnimaji ve svych teamech. Leadefi tak
mozna nevédome vytvaii prostiedi, které mikromanagement podporuje, ptipadné nevi jak

s nim pracovat a jak ho omezit.

K8 Tolerance k nedokonalosti a fail-culture - Pfistup k chybam a selhanim

e VOI, ovétovana tvrzenim Osobné k chybam a selhdanim pristupuji jako k
prilezitostem ke zlepSeni a ponauceni se, ziskala absolutni pocet souhlasnych
odpovédi (70 % naprosto souhlasim a 30 % spisSe souhlasim). Tento vysledek
vypovida o plnéni této kompetence a lze jej interpretovat tak, Ze leadeti jsou
otevieni uceni se a nevnimaji chybu jako zdminku k trestu, ale snazi se ji
efektivné vyuZit a obratit ve prospéch sebe, teamu 1 spolecnosti.

e V02, ovéiovana tvrzenim Clenové mého teamu pristupuji k chybdm a selhdnim
Jjako k prilezitostem ke zlepSeni a ponauceni se, ziskala t¢émét absolutni
hodnoceni v souhlasnych odpovédich (92 %). Z vysledku vyplyva Ze, stejné jako

v ptipadé€ leadert, je kompetence plnéna ve vysoké mife.
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3.3. Diskuze

Krom¢ konkrétnich podnétd, zminénych pifimo v interpretaci vysledki
u jednotlivych kompetenci, vyzkum nabizi n¢kolik obecnéjSich podnéti pro dalsi
zkoumani. Podnétem k rozsdhlej§imu vyzkumu mutze byt vybér dalSich kompetenci nez
vySe zminénych a nasledna komparace dat pro zisk ucelenéjsi predstavy o funkcnosti
agilniho leadershipu ve firméach. Zaroven analyza rozdilii mezi vnimanou dilezitosti
kompetenci a vnimanim jejich plnéni by mohla pomoci odhalit slaba mista
v organizacich, jako napiiklad slaba podpora managmentu smérem k teamim nebo
nevhodnd firemni kultura. Tento vyzkum byl zaméfen na perspektivu leadera a pro
ucelenou predstavu by bylo vhodné provést obdobné dotaznikové Setfeni pro
vyhodnoceni situace z perspektivy teamil. Dal§imi kroky vedouci k hlub§imu poznani, by
bylo ovéfovani urovné se zohlednénim kulturni, genderova ¢i véku. Kompetence
zohlednujici adaptability na zmény by bylo zajimavé zkoumat z hlediska véku ¢i doby

setrvani na dané pozici.

Pti zpétné reflexi vyzkumu samotného, vyvstavaji body, které by mohli vést ke
zvySeni relevance vysledkli a nésledné pfinést i kvalitnéjsi podnéty pro praktickou
aplikaci. Naméfené hodnoty a zdvéry prace jsou relevantni pouze pro spolecnosti
zuastnéné v dotaznikovém Setfeni. Pro zobecnéni vysledkl by bylo nezbytné zahrnout
do vyzkumu vice spoleCnosti a roz$ifit vyzkumny vzorek, pifipadné zuzit vybér

spolecnosti na jednu konkrétni a vyzkum provést na vétsSim vzorku v dané spole¢nosti.

Pro zvyseni relevance vysledkl v ramci dal§iho vyzkumu, se jevi jako podnétné
zjistit miru vnimani dtlezitosti u vSech definovanych kompetenci, posléze zmétit miru
jejich vnimani leadery a navézat kvalitativnim vyzkumem zaméfenym na vyzkum
negativnich extrému. Timto zptisobem by nejspise bylo mozné identifikovat slaba mista

a v ramci navrhu feSeni na né zacilit.

Sbér dat v pro tento vyzkum probéhl bez vazngjsich komplikaci a diky rychlé
reakci respondentll se podafilo ziskat potiebnd data v kratkém cCase. Zpétna vazba na
dotaznik od relativné malého poctu respondenti byla, ze je pfili§ dlouhy a jeho vyplnéni

zabere pfiliS mnoho Casu. Server Survio, na kterém probihal sbér dat, nabizi moznost
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sledovat statistiky dotazniku (napfiklad kolik casu trva jeho zodpovézeni) a tato tvrzni

ovéfit a pripadné vyvodit zavéry pro zlepseni dalSich vyzkumt.

3.4. Zavér

Tato bakalaiska prace pojednavala o kompetencich leaderti plisobicich v agilnich
organizacich. Cilem prace bylo sestavit co nejucelenéjsi piehled kompetenci vhodnych
pro agilni vedeni a poté dotaznikovym Setfenim zjistit iroven vnimani téchto kompetenci

leadery. Bakalatska prace byla roz¢lenéna do tfech kapitol.

Prvni kapitolou byla teoreticka ¢ast prace ,,Agilni piistup k leadershipu. Uvodni
podkapitoly teoretické ¢asti, se zabyvaly hlavnimi pojmy zkoumaného tématu, nastinily

problematiku agilniho leadershipu a vedeni spole¢nosti v kontextu dnesni doby.

Druhou ¢asti teoretické casti pak tvofil vycet kompetenci vhodnych pro agilni
leadership a na kazdou z prezentovanych kompetenci bylo nahlizeno z perspektivy

ruznych autorii. Osm z nich bylo nésledné vybrano pro vyzkum.

Vyzkum je popsan v praktické ¢asti prace pod nazvem ,,Vnimani kompetenci
leadery®. 'V této Casti prace je popsana metodika a postup vyzkumu, kterym bylo
dosazeno cilt této prace. Je zde popsan postup tvorby dotaznikil, vybér vyzkumného
vzorku, metoda sbéru a analyzy dat pro zpracovani a prezentaci vystupt vyzkumu. V
rdmci vyzkumu byly definovany tfi vyzkumné otdzky ovéfujici vnimani Urovné
kompetenci u leadera samotného, v jeho teamu a ovéteni jakou dané kompetenci priklada
dilezitost. Na zdkladé vyzkumnych otazek pak byla ke kazdé zkoumané kompetenci
sestavena oveérovaci tvrzeni, kterd byla pouzita v dotaznikovém Setfeni. Nasledujic

podkapitolou je prezentace vysledkli vyzkumu a nasledna diskuze.

Z vysledkl vyplyva, ze celkové vnimani trovné kompetenci je mezi leadery na
vysoké urovni. Leadetfi kompetence agilniho leadershipu vnimaji jako dilezité, a vnimani
jejich plnéni u nich samych je rovnéz na vysoké trovni. Vyzkum také ukézal uroven
plnéni, kterou leadefi vnimaji ve svych teamech. U teami byla vnimana Groven niZsi, nez

v predchozich dvou pfipadech a tato oblast se tak nabizi pro potencialni rozvoj. Vysledky
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prace také poukazuji na konkrétni kompetence, na které by bylo vhodné zaméfit
pozornost. Zajimava je pak pozorovat obdobné vysledky pro kompetence ,,Prace se
stresem® a ,,Rizeni zmény a zvladani nejistoty. Tyto oblasti se mohou navzijem
ovlivilovat a zaméfenim se na zvyseni urovné téchto kompetenci jak u leadert tak ¢lenti

teamu by mohlo pozitivné pfispét k zajisténi jejich zdravi a wellbeingu.
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Priloha 1: Ukazka dotazniku ze serveru Survio

Agile leadership self-assessment

Vazeni respondenti.
Jsem studentem Vysoké Skoly Aplikované Psychologie.

Rad bych Vas poZddal o zapojeni se do vyzkumu pro mou bakalarskou praci
vyplnénim nasledujiciho dotazniku. Vyplnéni zabere jen par minut.

V préaci se vénuji tématu agilniho leadershipu a kompetencim vedoucich
pracovnikl plsobicich v agilnich organizacich.

Cilem prace je zjistit, do jaké miry leadefi aplikuji vybrané kompetence u sebe,
u svych team( a jakou dileZitost kompetencim prikladaji.

Dotaznik je zcela anonymni.
U kaZzdého tvrzeni uvedte, do jaké miry s nim souhlasite &i nesouhlasite.

Mnohokrat dékuji za spolupraci a pomoc.

Obrazek 26: Osloveni respondentii pro dotaznikové Setieni na serveru Survio

Vize

Crientacs na hadnoty spolednost

1. Pfi kazdodenni praci a rozhodovani se fidim
hodnotami spoleénosti.”

Wyberte, do jaké miry souhlasite s uvedenym tvrzenim
MNaprosto souhlasim

Spige souhlasim

Spige nesouhlasim

Naprosto nesouhlasim

Nevim

2. Mdj team se pfi kaZdodenni praci a rozhodovani fidi
hodnotami spoleénosti.”

Wyberte, do jaké miry seuhlasite s uvedenym tvrzenim
MNaprosto souhlasim
Spige souhlasim
Spige nesouhlasim
Naprosto nesouhlasim
Nevim

Obrazek 25: Ukazka (prvni dvé otazky) z dotazniku na
serveru Survio. Cely dotaznik je pristupny na webovém

¢

odkazu uvedeném v kapitole ,, metodika *.
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