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1 Uvod

Lze tvrdit, ze pro jedince zaméstnané na vedoucich pozicich je fizeni lidského
kapitalu soucasti témet kazdodenniho fungovani v pracovnim zivoté. To, jak se manazer
k vedeni stavi, uz je pouze na ném. Je v§ak vSeobecné znamo, ze zpusob, jakym nadfizeny
pfistupuje ke svym podiizenym, ma vliv na nespocet faktorti, mezi né€z se fadi napf.
spokojenost zaméstnancd, jejich vykonnost, loajalita ke spoleCnosti atd. V souvislosti
s témito faktory muzeme hovorit pravé o pojmu leadership, jehoz obecna podstata
spociva v umeéni vést, motivovat a nadchnout své nasledovniky pro jeden cil. Slova
,,obecna podstata“ byla pouzita zamémeg, jelikoz leadership je problematikou, na kterou

je mozno nahlizet z nékolika thla pohleda.

Existuji rizné teorie, jez jsou s nim spojovany, a je zapotiebi védét, na kterou
z nich je potfeba se zaméfit a rozvijet ji. Tato diplomova prace se konkrétné zabyva
autentickym leadershipem, ktery slouzi jako vychodisko pro dal$i pozitivni styly vedent,

mezi néz se fadi napf. transformacni, charismaticky a spiritualni leadership.

Autenticky leadership je aktualni téma, kterému se jednotlivi autofi zacali vénovat
teprve nedavno. Jeho pavod prameni z propojeni chovani leaderd a etiky, kdy bylo
stanoveno nekolik faktort, které ovliviiovaly prave etické chovani leaderd. Stejné jako
u pojmu leadership, 1 zde existuje né€kolik definici pro pojem autenticky leadership.
Obecné se da vsak fict, ze autenticky leader je optimisticky, orientovany na budoucnost
a své nasledovniky, které se snazi rozvijet v leadery. Velkou roli zde hraje duvéra

a sebeuvédomeéni na obou stranach.

Cilem diplomové prace je tedy provést hlubsi a detailnéjsi analyzu leadershipu
ve vybraném malém podniku a navrhnout vhodna opatteni, jez by smétovala ke zlepSeni
vedeni ve zvolené spolecnosti. Diplomova prace navazuje na bakalarskou praci s ndzvem
,Leadership v malych a stfednich organizacich“, kterd se zaméfovala na leadership
obecné. Z tohoto divodu bude zachovan jak pohled leadera na jeho vedeni, tak pohled
nasledovnikd. Vyzkum se vSak jiz nebude zaméfovat na obecné styly vedeni,

ale konkrétné na vybrany druh leadershipu, kterym je jiz zminény autenticky leadership.

Vramci prace jsou taktéz stanoveny hypotézy, prostiednictvim kterych
je zjistovano, zda se liS§i sebehodnoceni leadera v porovnanim s hodnocenim jeho

nasledovnika v jednotlivych zvolenych oblastech.



V neposledni fadé je nutné podotknout, ze v ramci problematiky leadershipu
by méla byt pouzivana pouze slova ,leader a ,nasledovnici“. Aby vSak nedochazelo
k neustalému opakovani téchto dvou slov, byla v diplomové praci pouzita slova, jako
jsou: ,,zamestnanci, podfizeni, respondenti, nadfizeny, manazer, vedouci atd“. Uvedena

slova vSak maji v ramci tento prace stejny vyznam jako slova, ktera byla uvedena vyse.



2 Autenticky leadership

Jednou z oblasti, jez se tyka fizeni lidského kapitalu, je leadership, ktery se stal
ustavicnym zajmem badatelll. Ibrahim a Daniel (2019) prisli s myslenkou, ze leadership
je pro organizaci napomocny. Vychodiskem pro tuto mySlenku bylo tvrzeni, ze vedeni
je proces, prostiednictvim kterého lze usmérfiovat a ovliviiovat Cinnosti jednotlivych
skupin organizace, coz miize pozitivné ovlivnit a prispivat k dosahovani stanovenych
cili. Proto jsou pro leadership také dulezité mezilidské vztahy, na kterych je mimo jiné
vedeni zalozené, a tak je nezbytné, aby se leader stal soucasti dané skupiny (Ibrahim

& Daniel, 2019).

S podobnou myslenkou pfisli také Xu a Wang (2008 in Al Khajeh, 2018), ktefi
uvedli, ze leadership hraje kliCovou roli v organizaci, a to hned z nékolika davodu.
Je dilezity pro tvorbu vize a poslani, které by méla kazda organizace mit definované.
Dale poté pro stanoveni a urCeni cild, kterych chce organizace dosahnout, s ¢imz
se nasledné téz poji 1 navrhovani politik, strategii a metod, pomoci kterych by mélo byt

danych cill efektivné dosazeno.

Za posledni roky se vSak pozornost badatelli zaCala konkrétnéji zamétrovat
na téma vénujici se roli etiky v leadershipu. Bylo provedeno né€kolik vyzkumd, v ramci
kterych se autofi snazili vytyCit faktory, které maji vliv na etické chovani lidri. Tyto
faktory mély toto chovani bud’ potlaovat, nebo naopak podporovat. Jeden z konstruktd,
ke kterému v ramci téchto vyzkumua badatelé dosli, se nazyva autenticky leadership

(JaroSova a kol., 2016).

Dle Avolia a Freda (2014) autenticky leadership vyvolava mezi nasledovniky
odolnost, diveéru, nadéji a sebediivéru. Walumbwa a kol. (2008) tvrdi, Ze jeho sila plyne
z pozitivniho psychologického kapitalu, zajmu o nasledovniky, z moralnich hodnot,
etického rozhodovani a transparentnosti. Avolio a Gardner (2005) dodavaji, ze autenticky
leadership se mimo jiné stal také podkladem pro nekolik dalsich pozitivnich stylti vedeni,

jez napomahaji udrzitelné a skute¢né vykonnosti.

Walumbwa a kol. (2008) vramci svého vyzkumu zjistili, ze konstrukt
autentického leadershipu lze povazovat za nadfazeny ostatnim druhiim pozitivniho
leadershipu. Jarosova a kol. (20016) uvadi, ze tato forma leadershipu ma nejvice
spolecnych  znakd s leadershipem charismatickym, transformacnim, etickym

¢i spiritudlnim.



2.1 Odliseni autentického leadershipu od pfibuznych teorii
leadershipu

Jak jiz bylo zminéno v pfedchozi kapitole, autenticky leadership 1ze vnimat jako
vychodisko pro ostatni pozitivni styly vedeni, s nimiz sdili nékteré znaky. Mezi nékterymi

z nich existuji vyznamné rozdily, kterym se tato prace vénuje v nasledujicich kapitolach.

Za klicovy rozdil mezi jednotlivymi styly vedeni Ize povazovat to, ze autenticky
leadership je spiSe obecné€jsiho charakteru a predstavuje to, co Avolio a kol. (2004)
a Gardner a kol. (2005) nazvali ,kofenovym konstruktem™. Tento pojem pouzivaji
pro oznaceni jakési vychozi zakladny, kterou predstavuje autenticky leadership pro
ostatni pozitivni styly vedeni, jez z néj vychéazeji. Mezi tyto ostatni pozitivni styly fadi

napf. nize uvedeny transformacni, charismaticky a spiritualni leadership.

Avolio a Gardner (2005) ve svém ¢lanku uvedli, Ze uvédomit si tyto odliSnosti
je dulezité pro stanovovani a vyvoj budoucich teorii, tykajicich se autentického

leadershipu.

2.1.1 Rozdilnost autentického a transformacéniho leadershipu

Autentické vedeni se diukladné zaméfuje na pozitivni psychologicky kapital,
pozitivni organiza¢ni klima a sebeuvédomovani leaderi. Na tyto koncepty se také
odvolava transformacni leadership (Avolio & Gardner, 2005). Bass (1998) vsak
poznamenal, ze transformacni leadefi jsou skutecné charakteristiCti svym optimistickym
pristupem, nadé&ji a orientaci na rozvoj a maji vysoky moralni charakter, coz jsou ale také
projevy 1 vedeni autentického. Bass (1985) a Burns (1978) se vSak ve svych definicich
shoduji, ze transformacni leader musi byt zarovern i1 leaderem autentickym. Avolio
a Gardner (2005) ve svém clanku uvedli, ze byt leaderem autentickym ale nutné
neznamend, ze lidr musi byt transformacnim. Jako ptiklad uvedli, Zze autenticti leadeti

se mohou aktivné podilet na rozvoji nasledovnika v leadery, ale také nemusi.

Za klicovy rozdil tedy Avolio a Gardner (2005) povazuji ukotvenost autentickych
leaderti v jejich vlastnim sebevédomi. Tito leadefi si uvédomuji svijj postoj k vyznamnym
otazkam, presvédcenim a hodnotam a na zéklade toho védi, jaky je jejich smér, kterého
se drzi. Pfevazné pak svymi Ciny sdéluji ostatnim, co predstavuji z pohledu etiky, zasad
a hodnot. Transformacni leadefi naopak mohou prostfednictvim své silné vize, jasné
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stanoveného cile a pozornosti, jez vénuji vyzdvizeni potfeb svych nasledovnika,

transformovat organizaci ¢i jeji ostatni ¢leny.

2.1.2 Rozdilnost autentického a charismatického leadershipu

Oba styly leadershipu se zaméfuji na ucinky vedeni, které jsou na urovni
organizace, celé skupiny nebo pouze na urovni leadera. Zakladem pro charismatické
vedeni jsou motiva¢ni mechanismy a vysvétlovani chovani leadera (Avolio & Gardner,
2005). Z pohledu behavioralni teorie je zde ale postradana pozornost, ktera je vénovana

sebeuvédomovani leadera a jeho nasledovnika (Conger & Kanungo, 1987, 1998).

Za hlavni rozdil mezi autentickym a charismatickym leaderem se da povazovat
jejich pristup k nasledovniktim. Jako ptiklad 1ze uvést, ze autenticky vudce tvori pozitivni

socialni realitu a smysl pro sebe i1 své nasledovniky, ¢imz jim dodéava energii.

Mezitim charismaticky vidce se snazi své nasledovniky ziskat pomoci rétoriky,

diky niz je presvédcuje, mobilizuje a ovliviiuje (Avolio & Gardner, 2005).

2.1.3 Rozdilnost autentického a spiritualniho leadershipu

Autor Fry (2003) predstavil spiritualni vedeni jako model vnitini motivace, ktery
obsahuje vizi a postoje a hodnoty, které jsou klasifikovany jako nadé&je/vira a tzv.
altruisticka laska. Cilem tohoto vedeni je nejen stanovit takovou vizi a hodnotovou shodu,
které budou na urovni jednotlivce, tymu a téz na strategické urovni, ale také podpofit

angazovanost a produktivitu organizace.

Rozdilnost téchto stylti vedeni spoCiva v zaméfeni se na divéru, nad€ji, odvahu,
vytrvalost a v neposledni fadé€ na integritu. Zatim ale nejsou pfili§ dostupné kvalitni
diskuse tykajici se problematiky sebesystému leadert a jejich nasledovnikt s dostupnymi

vyzkumy a teoriemi (Hoyle a kol., 1999, Kernis, 2003).

Sebesystémem jako takovym se zabyvala Dweckova a kol. (2003) a byl také
zminén v ramci ¢lanku od Diddamse a Changa (2012), ktery se zabyval problematikou
tykajici se studie podstaty slabosti v autentickém leadershipu. Dweckova a kol. (2003)
vnimaji sebesystém jako teorii entit, v ramci nichz se jednotlivec chape jako jakysi
stabilni a pevny konstrukt. V ramci jejiho dlouholetého vyzkumu opakované potvrdila,

ze lidé, ktefi se ztotoziuji stimto ,.entitnim sebesystémem®, si s sebou v piipadé



neuspeéchu nesou nasledky v podobé snizené ochoty zvladat nové prichazejici ukoly,
akceptovat dal8i neuspéchy a rozSifovat jejich schopnosti ¢i dovednosti. Leadefi
charakteristiCti entitnim sebesystémem maji poté tendenci vyhybat se nasledovnikiim,
ktefi by je nejspise podnécovali k rustu nebo by méli urcité pochybnosti tykajici se jejich

domnének.

2.2 Pohledy a definice autentického leadershipu dle vybranych
autoru

Autenticky leadership je povazovan za pomérné novy styl vedeni. Na autenti¢nost
lidrti existuje né€kolik pohledd, ve kterych se vSak autofi trochu odlisuji (JaroSova a kol.,

2016).

Jednu z prvnich definic autentického leadershipu uvedli Henderson a Hoy (1983).
Uvadi, ze autenti¢nost vedeni je formulovana jako mira, do jaké podfizeni vnimaji svého
leadera jako nékoho, kdo vyjadiuje pfijeti organizacni a osobni odpovédnosti za jednani,
vysledky a chyby, kdo se nesnazi manipulovat s jeho nasledovniky a kdo uptednostiiuje

sebe samotného pied roli. Neautenti¢nost je poté vnimana jako pravy opak.

Dalsi definici prinesl Begley (2001), ktery tento pojem vysvétluje jako metaforu
pro profesionalné ucinné, eticky spravné a védome reflektované postupy v tzv. vzdélavaci
administrativé. Charakterizuje jej jako vedeni, jez je zalozené na hodnotach a znalostech

a je zdatné vykonavano.

Luthans a Avolio (2003) uvadi, ze autenticky leadership je proces, ktery vychazi
z pozitivnich psychologickych schopnosti a velmi rozvinutého organiza¢niho prostiedi.
Vysledkem tohoto procesu je nejen sebe regulovani pozitivniho chovani, a to jak na strané
nasledovnikd, tak na strané leadert, které vede k podpofe jejich kladného seberozvoje,

ale také vétsi sebeuvédomeni.

Jednou z poslednich definic pfispél také autor Walumbwa a kol. (2008), ktery tuto
problematiku definuje podobné jako ptredchozi autofi Luthans a Avolio. Autenticky
leadership charakterizuje jako vzorec chovani leadera, které je zalozeno na pozitivnich
psychologickych schopnostech a etickém klimatu. To vede k podpofe vysS§iho
sebeuvédomeéni, internalizaci moralni perspektivy, vyvazenosti zpracovani informaci
a vztahové transparentnosti u vedoucich pracovnikl, jiz pracuji s nasledovniky

a v neposledni fadé také k podpofte jejich kladného seberozvoje.
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2.3 Autenticky leader

Shamir a Eilam (2005) charakterizuji autentického leadera jako viidce, ktery nema
pottebu své vedeni predstirat a nevede své nasledovniky pro vidinu osobni odmény, pro
Cest ¢i status. Takovyto leader neni kopii — naopak si zachovava svoji originalitu a jedna

na zakladé svych hodnot a presvédceni.

Autenticky leader je ochoten naslouchat mysSlenkam jeho nasledovniku
a vzbuzovat tak u nich pozitivni vliv (Banks a kol., 2016). Je charakteristicky svym
optimistickym pfistupem, odolnosti, eti¢nosti, zdravym sebevédomim, byva plny nad¢je
a je orientovany na budoucnost. Klade diraz na rozvoj jeho nasledovniki a snazi

se o jejich rozvoj v leadery (Luthans & Avolio, 2003).

Tento typ leadera buduje své vztahy s nasledovniky hlavné na zakladé duveéry,
které dava prednost pred manipulaci ¢i presvédcovanim. Diky ni si dokaze ziskat jejich
loajalitu a oddanost. Uvédomuje si jak svoje, tak nasledovnika silné a slabé stranky,
a proto jim dava moznost ucit se a rust, snazi se je nasméfovat spravnym smérem,

aby dokazali byt samostatnéjsi, dosahli svych cili a byli aspésni (Green-leaf, 1977).

George (2003) uvadi, ze autenticti leadefi jsou praveé témi, ktefi buduji stalé
organizace a zaroven také zajistuji dlouhodobé hodnoty akcionaiftm. Jsou schopni
motivovat své nasledovniky, aby zakaznikim poskytovali $pickové sluzby. Jim naopak
jako motivace k tvorbé skvé€lych vysledkt slouzi blaho celé spole¢nosti a lidi s ni

spojenych.

Obecnou definici leadert, ze které nasledné vychazi definice Gispésnych leaderd,
uvadi ve svém dile Bedrnova, Novy a kol. (2009). Tito autofti tvrdi, ze leader ma pfimy

vliv na kazdodenni vedeni svych pracovnikd, a to:

e udavanim jim sméru, jak dosahnout uctyhodnych vykon,
a podnécovanim jich ke spolupraci, coz je dulezité i pro prosperitu
organizace,

e Ucastnénim se na jejich spokojenosti,

e poskytovanim moznosti se nadale rozvijet.



Tato tvrzeni doplnili o dalsi faktory JaroSova a kol. (2016), ktefi na zaklad¢ jejich
vyzkumu zjistili, ze mezi dalsi ukazatele, jez jsou dulezité pro uspésné vedeni leaderd,
patfi:

e spokojenost a vychova jejich nasledovnika,

e moznost dal§iho rozvoje (z pohledu organizace),

e ochota vyvinout nestandardni vykony nasledovniki pod vedenim
uspésného leadera,

e dosahovani vytyCenych cilti a hospodaiskych vysledkd.

2.4 Model autentického leadershipu

Modelem autentického konstruktu vedeni se ve svém clanku zabyvala Karin
Klenke (2007). Jeji vyzkum poskytuje jiny pohled na tento druh leadershipu
a zpochybniuje tak dosavadni pfistupy, jez vychazi z pozitivnich psychologickych
konstruktt, kterymi jsou optimismus, nadéje a odolnost. Vychodiskem pro tento vyzkum
byl vyzkum Gardnera a kol. (2005), teorie prototypu vadcu, teorie socialni identity

a sebekategorizace a teorie duchovniho vedeni.

Autorka c¢lanku uvadi, ze jadrem autentického vedeni je duchovni identita
a spiritualita. Tento model vychazi z existencialni filozofie, humanistické psychologie
a socialni identity. Dale také zteorie sebekategorizace, teorie duchovniho vedeni

a prototypicnosti leadert (Klenke, 2007).

Model autentického leadershipu se opira o koncept identity. Tento koncept
popisyje ti1 systémy identity, které jsou vzajemné propojené. Mezi n¢ je fazen systém
sebepoznani, systém identity leadera a v neposledni fadé systém duchovni identity, jenz
se sklada z afektivnich, kognitivnich a konativnich prvkia (Klenke, 2007). Grafickou

podobu tohoto modelu znazorruje obrazek 1.

Nasledujici kapitoly této diplomové prace jsou veénovany systémum modelu
autentického leadershipu a jejich jednotlivym konstruktim, z divodu lepsiho a hlubsiho

pochopeni tohoto modelu.
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Obrazek 1: Model autentického leadershipu zaloZeny na identité
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Zdroj: Klenke (2007)

2.4.1 Systém sebepoznani

Existuje n€kolik charakteristik autentickych leadert, avSak to, Ze jsou hluboce
zahledéni do sebe, uvadi Avolio a Gardner (2005) jako jednu zjejich kliCovych
charakteristik. Sebepojeti zahrnuje védomosti, které o sobé ¢lovek ma a které mu
pomahaji porozumét jeho chovani a organizovat jej (Kihlstrom, Beer & Klein, 2003).
Dulezitym predpokladem je, ze ,ja“ je zde vnimano jako zavislé na proménlivé
a kontextu. Na tomto zakladé jiz n€kolik autorti uvedlo, ze celkové ja“ ¢loveéka byva
predstavovano jako souhrn kategorii, pfiCemz kazda z téchto kategorii predstavuje

odlisnou identitu nebo dané ,ja*“ (Klenke, 2007).

Definici identity zkonstruoval napt. Schlenker (1985), ktery ji vnima jako teorii
jedince, jez vysvétluje a popisuje jeho zkuSenosti, relevantni rysy a charakteristiky.
Uvedl, ze vyjadfovani a upeviiovani vlastni identity jsou procesem sebeidentifikace, ktery
muze probihat bud’ soukromé (uvahy o sobé samém) nebo vefejné (sebeprezentace

¢i sebeodhaleni publiku).
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Identitu ¢loveka jako schopnost interpretace sebe sama, zptisob vidéni sebe sama
¢i osobni konstrukci definoval Baumeister (1986). Markus a Nurius (1986) doplnili,
ze kazdy cloveék ma nékolik moznych druht ,,ja“. Mezi tyto druhy tadi ja, které je idealni
a kterym by ¢lovek byt chtél, ja, u kterého je predpokladano, ze by takovy clovek byt mél,
a v neposledni tade ja, jez je skuteCné. A prave tato jednotliva ,ja“ predstavuji mozné

budouci ,,ja“ jedince, o nichz si mysli, ze by jimi mohl stat.

Dalsi definici identity, na které se shoduje n€kolik dalSich autort, predstavil
Keganem (1982). Uvedl, ze identitu lze vnimat jako komplexni a mnohostranny
konstrukt, ktery predstavuje zpusob vnimani jedince sebe samotného vaci ostatnim.
Luthans a Avolio (2003) dodali, ze autenticti leadefi jsou vérni pfevazné sami sob€ a maji

vysoky stuperi moralni integrity.
Systém sebepojeti se sklada ze Ctyt konstrukta, kterymi jsou:

e sebeuvédomeéni,
e sebeucinnost,
e sebelaska,

e sebekongruence (Klenke, 2007).

Konkrétnéji sebeuvédomeni je dobré veénovat nalezitou pozornost. Autentické
vedeni, ale 1 autenticita jako takova totiz vyzaduji vyssi stupen sebeuvédomeéni (Klenke,
2007). Existuji Ctyti prvky sebeuvédomeéni, které jsou podstatné pro rozvoj autentického
leadershipu. Definovali je Avolio a Gardner (2005) a fadi mezi né emoce, hodnoty,
motivy/cile a v neposledni fad¢€ kognice, které se tykaji identity. Lze zde tedy vnimat
rozdil mezi identitou a sebeuvédomeénim. Identita popisuje, jak jedinec vnima sam sebe,
kdezto sebeuvédomeéni v sobé zahrnuje hodnotici slozku, jez se zaméfuje na presnost
a kvalitu téchto sebepojeti. Sebevédomi tedy umoziiuje jedinci skutecné si uvédomovat

a pozorovat prvky svého ja (Klenke, 2005).

Pohledy na sebeuvédoméni ¢i jeho definice poskytlo né€kolik dalSich autort.
Napt. Silvia a Duval (2001) uvedli, ze uvédomuje-li si jedinec svoji existenci a to, ¢im
je tvofena v kontextu, vnémz se v Case pohybuje, pak dochazi k sebeuvédoméni.
S dal8im pohledem priSel Kegan (1982), ktery ve svém modelu, jenz se zamétuje na teorii
vyvoje identifikace, vysvétlil otazku tykajici se sebeuvédomovani jako schopnost jedince
divat se na sebe s jistou objektivitou, pozorovat sv€ ja z odstupu a zaujimat k nému rizna

stanoviska. Jini (napf. Hall, 2004) za kli¢ k pochopeni sebeuvédomeni povazuji zazitky
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(McCall, 1998) ¢i kritické udalosti, které mohou vést ke zméné identity jedince nebo
se mohou stat divodem pro spusténi jeho osobniho zkoumani, které muze mit za nasledek

zmény v sebeuvédomovani (Klenke, 2007).

2.4.2 Systém identity leadera

Rozvoj leaderi v sobé zahrnuje tvorbu novych aspektd ja. Tato ,ja“ jsou
specificka pro roli leadera. V ramci konstruktu této identity dochéazi ke kombinaci
individualni a unikatni charakteristiky identity sebe sama a identity kolektivni, coz

Klenke (2007) vnima jako jakysi most mezi kolektivni a osobni identitou.

Sedikides a Brewer (2001) uvedli, Ze systém identity leadera respektuje
koexistenenci individualniho ,j&*“ s kolektivnim ,ja“ (aspekty sebepojeti, které vedou
k odliseni ¢lenll skupiny od ostatnich vyznamnych vné&jsich skupin) a s ,,ja* vztahovym

(aspekty sebepojeti, jez urcuji pozici jedince v ramci vyznamnych vtaht).

Rozdil mezi individudlni a kolektivni trovni je nasledujici. Zatimco identita
leadera na individualni urovni se odviji od lidského kapitalu a sebepojeti vudce,
kolektivni identita je chapana jako funkce sdilenych zkuSenosti, na jejichz zakladé
dochazi k propojeni identit leadert a nasledovnikd. Autenticti leadefi si zakladaji
na spravném plnéni své role leadera. Pocituji velkou odpovédnost za své chovani
k ostatnim, a proto se k nim snazi pfistupovat moralné a jednat v jejich nejlep§im zajmu

(May a kol., 2003).
Systém identity leadera lze rozd¢lit do tfi nasledujicich jednotlivych identit:

e sebeucinnost leadershipu,
e leaderova povést,

e jeho prototypicnost (Klenke, 2007).

Sebeucinnost leadershipu

Sebetcinnost vedeni predstavuje schopnost Clovéka vykonavat behavioralni
a kognitivni funkce. Tyto funkce jsou potifebné pro usmérfiovani skupinového procesu
ve spojeni s dosazenim skupinovych uspéchi. Je také klicovym konstruktem, ktery
ovliviiuje motivaci leadert a cile jimi zvolené a dale pak také provadeéni funkcnich

strategii leadershipu a jejich rozvo; (McCormick, 2001).
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Jedna-li se o v§eobecné ukoly vedeni, konkrétnéji mysleno prekonavani piekazek,
fizeni a ziskavani oddanosti nasledovnikli, pak se jedna o sebepojeti vadce, které
predstavuje sebeucinnost leadershipu. Vztahuje se k tisudku leadera, ktery predpoklada,
ze dokaze zdarné vykonavat svoji funkci, a to prostfednictvim budovani vzajemnych
vztaht s nasledovniky (cilem je jejich zavazani k cilim zmény) a spolupracovanim

na preklenuti bariér branicich zméné (Paglis & Green, 2002).

Povést leadera

Jednu z definic povésti leadera vytvorili Ferris a kol. (2003), ktefi uvedli,
ze reputace leadera je ,percepcni identita odrdzZejici komplexni kombinaci hlavnich
osobnich charakteristik a tspéchu, predvedeného chovani a zamyslenych obrazii
prezentovanych po urcitou dobu, jak byly pozorovdny primo a/nebo jak byly hildseny

ze sekundarnich zdrojit “.

Hall a kol. (2004) navazali na tuto definici a popsali reputaci vudce jako vnimani
leadera jeho nasledovniky, jez by meélo vést k redukci nejistoty, kterd vyplyva z obav
tykajicich se chovani vidce, které se od né€j v budoucnu ocekava. Vysoké moralni
standardy, pozitivni psychologické schopnosti a diveéryhodnost jsou zaklady na nichz

autentiCti vadci buduji svoji povést (Avolio & Gardner, 2005).

Reputace leadera se taktéz sklada z individualni a kolektivni slozky, pficemz
slozka individualni je zalozena na sebevnimani leadera jako uznavaného jedince a slozka
kolektivni je ur€ovana lidmi z okoli jedince. Pfizniva povést leadera je pak predpokladem

pro snadnéjsi rozvoj autentického vedeni (Klenke, 2007).

Prototypicnost leadera

Dle Reicherse a kol. (2005) jedinci, ktefi jsou povazovani za nejvétsi prototyp,
jsou ti, jiz obsadi pozici leadera skupiny. S ristem vyznamu skupiny dochazi také k rastu
zavislosti vnimané efektivity leadershipu na prototypic¢nosti vidce, a naopak k poklesu
zavislosti na jeho obecnych vidcovskych vlastnostech. Divodem je predpoklad teorie
socialni identity, ktery popisuje, ze existuje zavislost schopnosti vést na schopnosti

predstavovani skupinového konsenzu (Klenke, 2007).
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Podle Reicherse a Hopkinse (2001) je efektivita a ¢innost vedeni do jisté miry
zavisla na schopnosti leadera utvofit pfesné formulace identity a zapojit kolektiv
do procesu transformace téchto formulaci v realitu. Dusledkem absence této identity
je chybgjici pouto mezi leaderem a jeho nasledovniky. Formulace identity, jez vidce

utvari, je pak dana totoznosti vidce a kontextem.

Existuje zde zavislost mezi systémy sebeidentity a identity leadera, na jejimz
zakladé se vyviji a vychazi z ni prototypicnost leadera (Klenke, 2007). Podle Reicherse
a kol. (2005) je leadership odrazem toho, co v daném kontextu znamena byt ndmi. Tato
kategorie je definovana samotnymi leadery, jejichz snahou je posilit jejich prototypicnost
pomoci daného chovani, zatimco jejich nasledovnici posuzuji a interpretuji nabizené

definice (Klenke, 2007).

2.4.3 Systém duchovni identity

V ramci studia identity jedince je dobré se zaobirat a brat v ivahu dva aspekty
takzvaného jastvi. Na ,ja“ se dle Jamese (1902) da pohlizet jako na subjekt nebo také
jako na objekt. Védomé a objektivni fungovani individualniho ,ja“ je dulezité
pro spojovani odlisnych pohledi na sebe a také pro udrzovani pocitu kontinuity sebe
sama v Case. Na zakladeé toho jsou tvoreny tii typy ,ja“, mezi néz se fadi socialni,
materialni a duchovni ,,ja“, pfiCemz socialni ,ja“ je chapano jako vnimani jednotlivce
ostatnimi a jejich reakce na néj, materialni poté predstavuje majetek, rodinu, domov

a duchovni ,ja“ charakterizuje vnitfni zivot jedince.

Jako negativni stranka spirituality v organizaci mohou byt vnimany obavy tykajici
se manipulace a vykofistovani zaméstnanct na zaklad¢ jejich duchovni touhy a potieby.
To by totiz mohlo vést k napliiovani materialistickych nebo sobeckych cilti vedeni ¢i celé

organizace (Cavanagh & Bandusch, 2002).

Systém duchovni identity se sklada ze tii dil€ich identit, na kterych je postaven.

Témito identity jsou:

e sebeodhaleni,
e sebetranscendence,

e sebeobétovani (Klenke, 2007).
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Sebeodhaleni

Sebeodhaleni je procesem, kdy jedinec odhali své nitro lidem ze svého okoli.
Je velmi dilezité pro sebepfijeti a dava prilezitost ostatnim k pfijeti jedince. S pfijetim
ostatnich je spojena sebeucta, ktera roste, zvysuje-li se pfijeti jedince ostatnimi (Klenke,

2007).

V ramci vzajemnych vztahta povazuje Bunker (1997) za dilezitou slozku vedeni
i projeveni zranitelnosti, jez je soucasti projeveni zakladni urovné lidstvi. Diskuze, které
se zaméfuji na diveru v organizacni autority, Casto zmifiuji zranitelnost nasledovnika
a jejich zavislost na jimi nadfizenych pracovnicich (Kramer, 1996). Davéra nasledovniku
je velmi dulezita pro leadery a jejich vedeni, které je na ni zavislé (Shamir a Lapidot,
2003).

Sebetranscendence

Cloninger a kol. (1993) uvedli, Ze sebetranscendence obsahuje slozky, kterymi
jsou duchovni pfijeti, tvir¢i sebezapominani a transpersonalni identifikace. Autenticky
leadership dle Careye (1992) prepoklada, Zze sebetranscendence se objevuje
az s opravdovym sebeosvicenim a je vysledkem sebepozorovani a reflexe. Strack a kol.
(2002) uskutecnili rozhovory na téma spiritualita s 20 transforma¢nimi leadery. Ti popsali
spiritualitu nejen jako boha ¢i jinou transcendentni silu, ale také ji vnimali jako zdroj
smyslu a osobnich hodnot, uvédomeéni si jejich nitra a zptsob sjednoceni vSech aspektl,

které se jich tykaji do jednoho celku.

Klenke (2007) z vybranych definic vyvodila, ze transcendentni jedinci jsou
si védomi, ze lidska existence je omezena a zakotvena v daném misté a Case, a ze tito

jedinci v&nuji svoji pozornost také vizim zivota, které jsou propojenégjsi a celistvejsi.

Sebeobétovani

Leadership byva Casto spojovan s utrpenim. Divodem jsou jednotlivé ukoly
leadera, které wvyzaduji psychickou, duSevni, fyzickou a emocionalni praci.
To se podepisuje 1 na nejodolnéjSich leaderech, jelikoz nikdo neni stoprocentné imunni
vuci okolnim stresorum, vnitinim konfliktd atd. (Klenke, 2007). Choi a Mai-Dalton

(1999) definovali sebeobétovani jako ,.cdstecné/uplné vzddani se nebo docasné/trvalé
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odlozeni osobnich zdjmu, privilegii ¢i blahobytu v rozdéleni odmén, vykonu moci

a v délbé prdce “.

Sebeobétovani muze byt vnimano jako jeden z nepfiméjSich zptsobl, kterym

muze dat leader najevo svoji oddanost kolektivu a zaroven tak ukazat, jak moc je pro n¢;

dulezité blaho jeho skupiny. Sebeobétavé chovani viidce muze také slouzit jako vzor pro

chovani nasledovnika (B. van Knippenberg & van Knippenberg, 2005).

2.5 Slozky autentického leadershipu

Jiz n€kolik autorti se snazilo zjistit, z ¢eho se autenticky leadership sklada a jaké

jsou jeho konkrétni slozky. Bill George a kol. (2007 in Novotna, 2011) ve své knize

,,Authentic Leadership® popisuje autenticky leadership pomoci péti hlavnich rysa,

kterymi jsou:

a)

b)

¢)

Chapani vlastniho cile

Autenticky leader ma jasné stanové cile a je si jich védom. K témto cilim
projevuje svoji vasen a je z nich nadSeny. Jeho hlavni motivace k vedeni lidi
vychazi z jeho vnitra a neni ovlivnéna vnéj§imi faktory, jako jsou penize, prestiz
¢i moc.

Uplatiiovani pevnych hodnot

Je vSeobecné znamo, ze pevné hodnoty a integrity jsou povazovany za Ctyfi
zakladni rysy kvalitnich leaderd. Je dulezité, aby byl dodrzovan nejen soulad mezi
hodnotami a ¢iny, ale také schopnost leadera vést vlastnim prikladem. Je potieba,
aby predchozi tvrzeni bylo dodrzovano jak vici zaméstnancam, tak viuci externim

partnerim.

Schopnost vést srdcem i hlavou

Autenti¢ti leadefi jsou schopni vystoupit ze své komfortni zény. Dokéazou
pokladat tézké otazky a nasledné jsou schopni naslouchat odpovédim. Ukazuji své
silné, ale také slabé stranky, dokazou ptiznat, ze se mylili. Jejich snahou je byt
upiimny vici svému okoli a volit spravna slova, avsak dokazou také udélat tvrda
rozhodnuti. Jsou zvédavi, a tak se neboji vyuzit novych prilezitosti a poustét

se proto do neznamych situaci.
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d) Navazovani pevnych vztahiu
Dulezitymi schopnostmi autentického leadera jsou pochopeni a empatie.
Tito leadefi chapou, Ze kvalitni tymy se obvykle skladaji z lidi, jiz maji riznorodé
schopnosti. Je pro né také dilezité, aby vztahy, které buduji, byly dlouhodobé.
Od svych nasledovnikti nechtéji pouze delegovani tloh, ale cht¢ji, aby vytvareli

pfidanou hodnotu.

e) Prokazovani sebediscipliny
Autenticti leadefi si dobfe uvédomuji, ze pokud chtéji dosahovat vysledkd, jez
si stanovili, je nutnosti udrzovat vysoky stupeti sebediscipliny. To pozaduji nejen
od sebe, ale také od svych nasledovnikli. Kazdy, vCetné leadera, je povinen pievzit
plnou zodpovédnost za dosazeni stanovenych vysledkii a v pfipadé nezdaru

si uvédomit svoji chybu a snazit se ji napravit.

Ilies a kol. (2005) se ve svém ¢lanku zabyvali konceptem autentického leadershipu
a jeho vlivu na vnitini pohodu jak leadera, tak jeho nasledovnikd. Navrhli ¢tyf prvkovy

model autentického leadershipu, ktery se sklada z:

e sebeuvédomovani,
e nezaujatého zpracovani informaci,
e autentického chovani/konani,

e autentické vztahové orientace.

Walumbwa a kol. (2008) vytvorili studii, ve které otestovali a ovéfili dotaznik
snazvem , Authentic Leadership Questionnaire“ neboli , Dotaznik autentického
leadershipu®. Dle Walumbwovy koncepce je autenticky leadership postaven na Ctyfech

zakladnich faktorech, kterymi jsou:

e vyvazené zpracovani informaci,
e internalizovand moralni perspektiva,
e vztahova transparentnost,

e sebeuvédomovani.

2.5.1 Vyvazené zpracovani informaci
Vlastnimu rozhodovani predchéazi objektivni analyza relevantnich dat, ktera
je spojovana s vyvazenosti zpracovavanych informaci. Tento faktor je zalozen

na nezveliCovani, nepopirani, nezkreslovani. Déle také na ignorovani vnitinich
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zkusSenosti, vn&jSich hodnoticich informaci a soukromych znalosti (Kernis, 2003). Dle
Iliese a kol. (2005) se jedna o ,,jadro osobni integrity a charakteru®, pficemz jak integrita,

tak charakter maji vliv jak na jednani a rozhodovani leadert, tak i na jejich blaho.

Dle Walumbwa (2011) ma chovani autentickych leaderd lehky sklon
ke zveliCovani, popirani a zkreslovani. AvsSak i1 presto tito leadefi nezveliCuji ani
neopomijeji ziskané informace, které se tykaji zpétné vazby ohledné vedeni jejich
nasledovnikd (Avolio & Gardner, 2005). Jsou si dobfe védomi jak svych pozitivnich, tak
1 negativnich vlastnosti a kvalit (Kernis, 2003).

2.5.2 Internalizovana moralni perspektiva

Dle Ryana a Deciho (2003) se internalizovana moralni perspektiva vztahuje
k integrované a internalizované formé seberegulace. Tato seberegulace je zalozena
na vnitfnich moralnich normach a hodnotach, dle kterych se tidi. Za kliCové je zde
povazovano, ze systém regulace nereaguje na vnéj$i ocekavani a tlaky, ale je fizen
zevnitf. Soucasti tohoto procesu je piikladové vedeni a sdileni hodnot, motiva a cila
s nasledovniky. Vychodiskem tohoto druhu seberegulace je pak projevené chovani
a rozhodovani, které odpovida danym internalizovanym hodnotadm (Avolio & Gardner,

2005).

Stru¢néji se da tedy fict, ze autentiCti leadefi razi heslo ,,co na srdci, to na jazyku.
To, co fikaji, se shoduje s tim, co si mysli, a zamysli tim presné to, co fekli (Jaroskova
a kol., 2016). A prave to je typické pro autentické leadery, kteti se velmi ztotoziuji

se svoji pracovni roli (Shamira & Eilama, 2005).

Dle Kernise (2003) je zase dulezité, aby informace byly posuzovany nezaujate,
protoze to vyzaduje vysoka urover seberegulace. Nezaujaté posuzovani informaci totiz
slouzi k obrané leadera pied sebeobranou a sebepovysSovanim, coz jsou jeho pfirozené

obranné motivy. Takovouto roli leadera nejlépe zvladaji ti, ktefi maji optimalni sebeuctu.

Internalizovand moralni perspektiva slouzi také jako odliSovaci faktor
autentického leadershipu od jeho ostatnich koncepci, kterym se podoba (JaroSova a kol.,

2016) a jenz jsou uvedeny v piedchozich kapitolach této prace.
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2.5.3 Vztahova transparentnost

Kromé toho, ze jsou autentiCti leadefi schopni sebeuvédoméni, vyrovnanosti
a shoduji se ve svych motivech, cilech, emocich hodnotach a identitach, dokazou také
neskryvat tyto projevy pred svymi nasledovniky (Mazutis & Slawinski, 2008 in Darvish
& Razaei, 2011). Dle Walumbwa a kol. (2011) se vztahova transparentnost vztahuje
k chovani leaderti, které je zalozené na budovani divéry nejen prostfednictvim odhaleni
jejich pravé osobnosti, ale na otevienosti a uptfimnosti, tykajici se sdélovani a vyjadfovani
svych pociti, myslenek a informaci. AutentiCti leadefi jsou znami svoji otevienosti
k ostatnim, jedinci kolem nich vzdy védi, jaké skutecné zaméry s nimi leader ma

(JaroSova a kol., 2016).

Tim, Ze leadefi dokazou ukazat a odhalit své pravé ja, si buduji imunitu a davéru
u svych nasledovnikt, ¢imz zaroven pfispivaji k tymové praci a celkové spolupraci
(Gardner a kol., 2005). Mazutis a Slawinski (2008) uvedli, ze pro vztahovou

transparentnost je dulezité byt otevieny zpétné vazbe a kontrole.

Za autentické leadery se daji tedy povazovat ti, ktefi jsou schopni sebeuvédomeni,
vztahové transparentnosti, seberegulace a vyvazeného zpracovavani a zaroven podporuji

tento pozitivni seberozvoj u svych nasledovniki (Mazutis & Slawinski, 2008).

2.5.4 Sebeuvédomovani

Podstatou sebeuvédomovani je uvédoméni si vlastnich hodnot, vlastnosti,
kognice, motivii a pociti a vytvoreni si divéry v nich. Dale také zahrnuje znalost
vlastnich rozporuplnych aspekti a uvédoméni si, jakou roli maji tyto aspekty pfi

ovliviiovani chovani, jednani, myslenek a pociti ¢loveka (Ilies a kol., 2005).

Walumbwa a kol. (2011) uvedli, Ze sebeuvédomovani se tyka toho, do jaké miry
se zda, ze leadefi dokazou porozumét svym silnym a slabym strankam, motivaci i tomu,

jak lidé kolem nich vnimaji jejich vedeni.

Déale je sebeuvédomovani téz charakterizovano jako proces, prostiednictvim
kterého si leadefi dokazou uvédomit a pochopit své ojedinélé znalosti, zkuSenosti
a schopnosti (Avolio & Gardner, 2005). Sebeuvédomovani je také propojené
se sebereflexi jako kliCovym mechanismem, ktery leaderim umoziuje ziskani

porozuméni jejich primarnich hodnot a mentalnich modelt (Avolio & Gardner., 2005).
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2.6 Vliv autentického leadershipu na organizaci
Na zakladé vyzkumu, které byly provedeny nékolika autory, bylo dokazano,
ze autenticky leadership ma pozitivni dopady na rtuzna hlediska pracovniho zivota.

Tato jednotliva hlediska jsou uvedena a detailnéji vysvétlena v néasledujicich kapitolach.

2.6.1 Zvysovani duvéry v organizaci

Dirks a Ferrin (2002 in Qiu a kol., 2019) definovali duvéru jako psychologicky
stav, ktery je charakteristicky zranitelnosti jedince na zakladé pfiznivé predikce zaméru
druhé osoby. Autentické vedeni klade velky dlraz na tvorbu autentickych vzajemnych
vztahti mezi leaderem a nasledovniky. Tyto vztahy jsou charakteristické prave vzajemnou
davérou a integritou (Avolio & Wlumbwa, 2005 in Qiu a kol., 2019). AutentiCti leaderi
podporuji vzajemnou daveéru na pracovisti prostiednictvim otevienosti a upfimnosti
ke svym nasledovnikiim. Ukazuji jim své pravé autentické ja, které zahrnuje jak silné, tak
slabé stranky, které si tito leadefi uvédomuji a neskryvaji pfed nimi ani své mySslenky

a pocity (Wei a kol., 2018).

Studie Coxena a kol. (2016) ukazala, ze autenticky leadership ma pozitivni vliv
na duveéru na pracovisti, ktera se tyka tfi subjektd, jimiz jsou organizace, leader

a spolupracovnici. Jako divod uvedli spolehlivost, davéryhodnost a opravdovost leadert.

Gilbert a Tang (1998 in Stander a kol., 2015) uvedli, ze davéra v organizaci
ztvarnuje takové pracovni prostiedi, ve kterém se zaméstnanci citi prijimani. Zameéstnanci
se v takovéto kultufe vyznacuji vyssi ochotou vyvijet snahu smeéfujici k dosahovani cila

organizace, protoze véri, ze jejich leaderim zaleZi na jejich zajmu.

AutentiCti leadefi se také u svych nasledovnikl snazi rozvijet jejich nadgji, Cimz
zvySuji a prohlubuji jejich daveéru v organizaci. Na rozvoji nadéje se z velké Casti podili
ztotoznéni se nasledovnika sleaderem. K tomuto ztotoznéni dochéazi snadno, jelikoz
autenticti vidci jsou otevieni, transparentni, soustfedi se jak na svij uspéch,
tak i na uspéch jejich nasledovnikt a celé organizace a prebiraji odpovédnost za své Ciny

(Avolio a kol., 2004, in Khan, 2010).
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2.6.2 Pozitivni emoce a komplexni blaho nasledovnik

Autentic¢ti vadci jsou schopni vytvofit u svych nasledovnikd pozitivni emoce
a pocit ztotoznéni se s hlavnimi cili leadera, organizace ¢i obojim, coz nasledné vede
k rozsifeni mysleni zaméstnanci (Fredrickson, 1998, 2001 in Avolio a kol., 2004).
Na zakladé vyvolani pozitivnich emoci u nasledovnikii dochazi k rtstu blaha organizace.
V konecném dusledku také dochazi k tvorbé pozitivnich emoc¢nich stavii a rustu

angazovanosti v§ech nasledovnikt (Avolio a kol., 2004).

Vlivem autentického leadershipu na tzv. ,,well-being™ neboli ,, pohodu” ¢i blaho
zaméstnancu a leadert se zabyval Ilies a kol. (2005). Tito autofi uvedli n€kolik zptsobu,
pomoci kterych dokazou leadefi ovlivnit ,,pohodu“ svych nasledovnikd. Mezi tyto

zpusoby patfi:

e ZvySené sebeuvédomovani a osobni integrita autentickych leadert, vcetné
jejich snahy o vztahy zalozené na pravde, sméfuji k bezvyhradné davére
sméfujici od jejich nasledovnikli. Na zakladé toho dochazi k podnécovani
sebepojeti nasledovniku, které je odvozené z organizace tim, ze pasobi na
osobni identifikaci nasledovnika s leaderem.

e Emoce, prostfednictvim kterych mohou autenti¢ti leadefi ovlivnit
atmosféru ve spolecnosti. Vytvoti-li vhodnou atmosféru pro prozivani
pozitivnich emocich, poté svymi pozitivnimi emocemi mohou ovlivnit
prozivani nasledovnik.

e Leadefi jsou také pozitivnim behavioralnim modelem pro upfimné
a autentické chovani.

e Podpora sebeurceni nasledovnikd, kdy se jim leadefi snazi poskytnou

prilezitost k rozvoji jejich samostatnosti a dovednosti.

Woolley a kol. (2011) ve svém vyzkumu zjistili, ze leadefi, ktefi jsou svymi
nasledovniky vnimani jako autentiCti, se podileji na pozitivnéjsi pracovni atmosfére
v organizaci. Tito autori také vypozorovali vyssi psychologicky kapital u nasledovniku,
ktefi v tomto pozitivnéj§im klimatu pracuji. Upozornili vSak také na to, ze zde hralo
dilezitou roli pohlavi nasledovnikii. U respondentti muzského pohlavi bylo prokazano,
ze propojeni autentického vedeni s psychologickym kapitalem je plné zprostiedkovano

pozitivnim pracovnim klimatem, kdezto u zen je tomu tak pouze Castecné.
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Jako dalsi se touto problematikou zabyvali Rahimnian a Sharifirad (2015), ktefi
potvrdili, ze autentické vedeni zvySuje spokojenost zaméstnancu s praci a zaroven také
snizuje vnimany stres. Jejich studie poukazuje na vyznam autentického leadershipu pfi
zvySovani pocitu bezpeci, jenz zaméstnanci citi v blizkych vztazich a ktery ma nasledné

dopad na ,,pohodu‘ zaméstnancu.

2.6.3 Vykonnost nasledovniki v organizaci

Autenti¢ti leadefi mohou ovliviiovat vykony a pracovni vysledky svych
nasledovnika prostfednictvim zvySovani jejich angazovanosti a oddanosti praci (Avolio
a kol., 2004 in Wong & Laschinger, 2013). K problematice tykajici se propojeni
autentického vedeni a jeho vlivu na vykon a pracovni spokojenost zameéstnancu prispéli
svym zjisténim Wong a Laschinger (2013), ktefi se zamé&fili na roli zprostfedkovatelského
zmocnéni v této problematice. Jejich vysledky napovidaji, ze leadefi, ktefi kladou diraz
na sebeuvédomovani, transparentnost, vyvazené zpracovani a vysoké etické standardy,
efektivné zesiluji vnimani zplnomocnéni na pracovisti u zaméstnancl, coz vede

ke zvySovani jejich pracovni vykonnosti a spokojenosti.

Riberio a kol. (2018) zkoumali vliv autentického leadershipu na afektivni zavazek
a individualni vykon. Vysledky jejich vyzkumu ukazaly, ze autentické vedeni podporuje
afektivni zavazek, ktery nasledné zvySuje jak individudlni vykonost jedince,
tak vykonnost organizace. Zavéry jejich studie jsou v souladu s dal§imi studiemi, které
uvadéji, ze vnimani nasledovnik v zavislosti na autenticité jejich leaderd ma vliv
na emoc¢ni vztah zaméstnance k jeho tymu a spoleCnosti (Avolio a kol., 2004; Reago
a kol., 2013) a rast afektivniho zavazku ma za nasledek ovliviiovani jejich individualniho

vykonu (Meyer & Herscovitch, 2001; Meyer a kol., 2002).

Harter a kol. (2002) uskutec¢nili prizkum angazovanosti zameéstnanct, kde uvedli,
ze bezprostiedni nafizeni a leadefi maji zasadni vliv na stupeni angaZovanosti a zavazka
zamestnancu ve spolecnosti. Z toho dle Hassana a Ahmeda (2011) vyplyva, ze ¢im vétsi
je autenticita vedeni, tim maji nésledovnici pozitivn€j§i postoj k jejich praci. Navic
jednou z autentickych vlastnosti je koucovani, v ramci kterého se leader snazi pomoci
svym nasledovnikiim objevit jejich cile, zorganizovat jejich praci; poskytuje jim jak
pozitivni, tak negativni zpétnou vazbu a rady a v neposledni fadé se také zajima o jejich

kariérni postup.

23



Dle Avolia a kol. (2004) ma autentické vedeni vliv na skutecné a dlouhodobé
udrzeni vykonnosti organizace. Za klicové aspekty slouzici k udrzeni této vykonnosti
povazuji nadéji, optimismus, divéru a obecné pozitivni emoce, které z autentického

leadershipu vychazi.

2.6.4 Spokojenost nasledovniki

Braun a Peusova (2016) zkoumali autenticky leadership na rozhrani prace
a zivota. Vysledky jejich studie ukazaly, ze autenticky leadership pozitivné ovliviiuje
rovnovahu mezi soukromym a pracovnim zivotem, a to jak u leadert, tak u nasledovniki.

To se nasledné odrazi v kladném vztahu k jejich praci a v pracovni spokojenosti.

Azanza a kol. (2013) se ve své studii zabyvali problematikou flexibilné
zamétenych organizacnich kultur a jejich piisobenim na ptiznivé vysledky zaméstnanct
prostfednictvim jejich vlivu na autentické vedeni. Tento druh leadershipu plyne
k nasledovnikiim a stava se tak slozkou organizacni kultury (May a kol., 2003), coz muze
vést k rustu spokojenosti nasledovniki s jejich praci v téchto flexibilné€ orientovanych
kulturach (Azanza a kol., 2013). Studie téchto autorti potvrdila vyssi miru spokojenosti

s praci u téch zaméstnanct, ktefi svého leadera vnimali jako autentického.

Dal§imi autory, ktefi vénovali této tématice pozornost, byli Khan a kol. (2017),
kteti zkoumali efekt autentického leadershipu na pracovni spokojenost a angazovanost
zaméstnanci. Vysledky jejich studie prokazaly vyznamnou spojitost téchto tfi
komponentl. Opét zde hraje dulezitou roli autenticita leaderi, ktera vzbuzuje
u nasledovniki divéru v jejich vedouciho, coz vede pravé kjiz zminéné zvysSené

spokojenosti zameéstnancu a jejich angazovanosti.

Propojeni autentického vedeni s pracovni spokojenosti u nasledovnikt také
potvrdili Rukh a kol. (2018), ktefi uvedli, Ze za touto spokojenosti stoji upfimnost,
transparentnost a podpora ze strany leadera. Jsou-li zaméstnanci ve své praci spokojeni
a citi-li se zde dobfe, pracuji s vétsi motivaci a nemaji potfebu premyslet o odchodu

ze spolecnosti. Naopak v ni touzi zistat a jsou ji vice oddani.

V neposledni fadé také Goestjahjanti a kol. (2020) ve svém vyzkumu prokazali
pozitivni vliv autentického leadershipu na spokojenost zaméstnanci a jejich

angazovanost. Na zakladé vysledku stanovili, ze faktory, kterymi jsou vira a divéra
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ze strany leadera, je vramci zachovani spokojenosti zaméstnanci potieba udrzovat

a posilovat.

2.7 Méreni autentiCnosti

Konkrétnich nastrojii pro méfeni autentického leadershipu neexistuje mnoho.
Jednim z nich je vSak , Authentic Leadership Questionnaire (ALQ), tedy , Dotaznik
autentického vedeni“. Na jeho tvorbé se podilel B. J. Avolio, W. L. Gardner a F.O.
Walumbwa (2007). Je standardizovany a jeho validita je podlozena teorii i nékolika

vyzkumy, které byly uskute¢nény v riznych zemich.

2.7.1 Dotaznik autentického leadershipu - ALQ

Pivodné se jednalo o ,péti slozkovy model autentického vedeni* zahrnujici
,vztahovou transparentnost, vyvdzené zpracovdani informaci, internalizované regulace,
porzitivni moralni perspektivu a sebeuvédomovdani“ (Walumbwa a kol., 2008). AvSak
z divodu problematického odliSovani internalizované regulace a pozitivni moralni
perspektivy byly tyto dvé slozky spojeny do jedné s ndzvem ,,internalizovanda mordini

perspektiva“ a vznikl tak Ctyt slozkovy model (Deci & Ryan, 2000).

Walumbwa a kol. (2008) poté na zakladech tohoto modelu zacali konstruovat
ALQ polozky. Pivodni polozky, kterych bylo 35, byly stanoveny na zakladech casné
literatury. Autoram se povedla jejich redukce a vzniklo tak 22 polozek, jez dokazaly
nejlépe reprezentovat a charakterizovat Ctyfi oblasti. Nasledné pak doSlo k posledni
redukci, ktera probéhla ve spolupraci se Cleny a doktorandy vybrané fakulty. Jejich
ukolem bylo zatazeni jednotlivych polozek do ¢tyt stanovenych kategorii, které jim byly
pfedem definovany. Polozky, které byly z 80 % zatrazeny spravné, byly zachovany.

U Sesti polozek nastalo $patné zatazeni, a tak doslo k jejich vymazani ze souboru.

Vysledny soubor obsahoval tedy 16 polozek, které po potfebnych upravach byly
otestovany a rozdéleny do stanovenych Ctyt Skal (Walubwa a kol., 2008). Jejich rozdé€leni

znazoriuji Cisla v zavorkach u jednotlivych oblasti, jez jsou popsany v kapitole 2.7.1.

Tento dotaznik neni vefejnosti voln€ dostupny, av§ak je mozné ziskat k nému

pristup za poplatek na strankach spolecnosti Mind Garden, Inc., kterd k nému vlastni
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copyright. Pfi objednavce ma kupujici moznost zazadat o prelozeny dotaznik do jazyka,

ktery si z vybranych moznosti zvoli.

V soucasné dobé ma ALQ dvé€ verze. Jedna verze je vénovana leaderovi, ktery
odpovida na jednotlivé otazky, ¢imz hodnoti to, jak vnima sam sebe. Druha verze
je naopak urcena spolupracovnikiim leadera, jeho nadfizenym a podfizenym. Vystupem
obou verzi je rozsahla zprava, ktera leaderovi slouzi jako zpétna vazba tykajici se jeho
osobnosti a toho, jak se vnima nejen on sam, ale také jak ho vnima jeho okoli.

Tyto ziskané poznatky pak mohou leaderovi slouzit pro jeho dalsi rozvoj.
§k2’lly dotazniku autentického vedeni

ALQ je nastroj, ktery obsahuje 16 polozek, jez jsou uréené k méteni autentického
chovani testovaného jedince v oblasti leadershipu. Jednotlivé polozky jsou rozdélené
do ¢tyt skél tohoto dotazniku, kterymi jsou: framsparentnost, etické/mordini jedndni,
vyvazené zpracovani a sebeuvédomovani®. Ty vSak jiz byly definovany v predchozich

kapitolach této diplomové prace.
V ramci dotazniku ALQ jsou tyto skaly definovany nasledovng:

o Transparentnost (5 polozek) — znazoriuje, do jaké miry je leader otevien
svému okoli, tzn. jak prezentuje své ,ja* a pocity a mysSlenky s nim
spojené.

o Etické/mordlni jedndani (4 polozky) — znazoriuje, do jaké miry je leader
vzorovym modelem pro ostatni pracovniky v ramci etického a moralniho
chovani.

o JVyvazené zpracovdni (3 polozky) — znézorfiuje, jak moc se leader zajima
0 nazory ostatnich na danou problematikou, v ramci které musi stanovit
dulezité rozhodnuti.

o Sebeuvédomovdni (4 polozky) — znazoriuje, do jaké miry si je leader
védom svych silnych a slabych stranek, jaké jsou jeho limity a jak
ho vnima jeho okoli (Walumbwa a kol., 2008).

Copyright k ALQ vlastni spolecnost Mind Garden, Inc., tzn. Ze neni mozné uvést
dotaznik v plném znéni. Autorka tedy pro lepsi predstavu ¢tenare uvadi alespor obrazek

2, ktery znazortiuje hodnotici stupnici, pomoci niz testovany jedinec uvadi, jak casto jeho

leader kona to, nac je dana otazka polozena, instrukce a ukazkové otazky.
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Obrazek 2: Ukdzka dotazniku ALQO

WAInstrukee: Nasledujici poloZky dotazniku se tvkari stviu Vaseho leadera a toho,
Jak ho vaimate. Posudte, jak casto jednotiivé viroby odpovidaji jeho siylu vedeni, a to

pomoci nasledyfici stupnice.

Vithec Jednou za éas Obéas Pomérné dasto éastcﬁ: ne-li vzdy
0 1 2 3 4
Miij leader
1. Riké pFesné to, co md na mysli.
2. Pfizna chyby, pokud se néfalyich dopusti.
3. Povzbuzuje kazdeho k vyjadieni svehe nazoru.
4, f

Zdroj: Avolio, B. J. a kol. (2018)
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3 Cil a metodika
3.1 Cil prace

Diplomova prace navazuje na vysledky, které autorka ziskala v ramci jeji
bakalarské prace. Doslo vSak ke zméné tykajici se spoluprace s vybranymi spole¢nostmi.
Préce se jiz nezamétovala na stredné velky a maly podnik, ale pouze na malou spole¢nost
Ferospoj s.r.o. se sidlem v Ceskych Bud&ovicich. Ke zmengeni vyzkumného vzorku

doslo z divodu efektivnéjsi a ochotnéjsi spoluprace.

Cilem diplomové prace bylo provést hlubsi a detailngjsi analyzu leadershipu
ve vybraném malém podniku a navrhnout vhodna opatieni, jez by smétovala ke zlepSeni
vedeni ve zvolené spoleCnosti. Aby bylo mozné na bakalafskou praci navazat, byly zde
zachovany oba pohledy na leadera, tzn. jak pohled nasledovnikii na leaderovo chovani,
tak 1 pohled leadera na sebe samotného. Rozdil spociva v tom, ze diplomova prace se jiz
nevénovala pouze leadershipu obecné, ale byla zaméfena konkrétné na autenticky

leadership.

Pro sbér dat byly vyuzity dva standardizované dotazniky, které byly zakoupeny
za poplatek na pfislu§nych strankach. Jednim znich byl , Dotaznik autentického
leadershipu (ALQ)“, ktery byl vyplnén jak leaderem, tak jeho nasledovniky. K tomuto
dotazniku byl proveden dopliiujici vyzkum prostiednictvim emailové konverzace,
v ramci které byli nasledovnici a leader pozadani o hlubsi a detailn€jsi rozbor tii
vybranych otazek, kterymi se autorka zabyva v kapitole 4.2.1. Dale byl také doplnén
o statistické testovani stanovenych hypotéz prostiednictvim jedno vybérového t-testu pro
prumér, kterym se zabyva kapitola 4.3. Cilem tohoto testovani bylo zjistit, zda
sebehodnoceni leadera je, ¢i neni rozdilné v porovnani s hodnocenim jeho nasledovnika
v jednotlivych zvolenych oblastech. Stanovené hypotézy byly pro jednotlivé oblasti
nasledujici:

Ho: Sebehodnoceni leadera neni rozdilné v porovnani s hodnocenim jeho

nasledovnika v jednotlivych zvolenych oblastech.

Ha: Sebehodnoceni leadera je rozdilné v porovnani s hodnocenim jeho

nasledovnika v jednotlivych zvolenych oblastech.
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Druhym dotaznikem byl |NEO pétifaktorovy osobnostni inventar*, ktery byl
urcen pouze pro leadera. Vystupem obou téchto dotaznika byly souhrnné reporty, které

poskytly komplexni potfebny prehled.

Na zaklad¢ jednotlivych vystupnich zprav a informaci ziskanych prostfednictvim
emailové konverzace nasledné byla navrzena vhodnéd opatfeni pro vylepSeni vedeni

ve vybraném podniku a nasledné provedena jejich kalkulace.

3.2 Metodika prace

3.2.1 Studium odborné literatury

Teoreticka Cast diplomové prace byla vypracovana pouze z online zdroja, které
se skladaly prevazné ze zahranicnich ¢lankl a z mensi Casti z knih. Nejprve si autorka
na zakladé studia odbornych ¢lankt a knih utvorila hlubsi piehled o dané problematice.
Poté na zaklad€ vybranych zahrani¢nich ¢lankd, jenz poskytovaly potiebné informace,
vytvorila literarni reSer§i konstruovanou tak, aby byly vymezeny zékladni pojmy

a principy souvisejici s feSenou problematikou.

3.2.2 Dotaznikové Setieni

Pro vyzkumnou ¢ast této diplomové prace bylo vyuzito dotaznikového Setient,
které zahrnovalo dva druhy standardizovanych validnich dotaznikd, jez jsou zajemcim
k dispozici na prislusnych webovych strankach za poplatek. Jednim z nich byl ,,Dotaznik
autentického leadershipu® (Avolio a kol. Mind Garden Inc., 2007), ktery méfi autenticitu
testovaného jedince. Takeé jej lze povazovat za tzv. 360stupiiovou zpétnou vazbu, ktera
je blize charakterizovana v kapitole 3.2.3. Je tomu tak z divodu, Ze na jeho vyplnéni
se podilel jak leader, tak jeho nasledovnici. Tento vyzkum byl nésledné¢ doplnén
o strukturované emailové konverzace, jez méla autorce poskytnout podrobnéjsi
informace ke zkoumanym otdzkam, kterymi se zabyva v kapitole 4.2.1. Dal§im pouzitym
dotaznikem byl tzv. ,, NEO pétifaktorovy osobnostni inventai* (Hiebickova & Urbanek,
Hogrefe Testcentrum, 2021), jez slouzi k méfeni péti obecnych dimenzi osobnosti,
a proto byl vypliovan pouze leaderem. Vystupem obou dotazniki byl souhrnny report

s prislu§nymi vysledky.
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V ramci dotaznikového Setfeni je zapotiebi uvédomit si jeho vyhody a nevyhody.
Za obrovskou vyhodu dotaznikového Setfeni lze povazovat jeho anonymitu, ktera
predstavuje jakousi diskrétnost pro respondenty. Diky ni dochézi ke snizovani rizika
neupiimnych a nepravdivych odpovédi ze strany respondenttl, jiz by se v opacném
ptipadé mohli bat a neposkytli by pak upfimné a pravdivé hodnoceni. Leader zde sice vi,
kdo se zjeho nasledovnikli hodnoceni ucCastnil, ale nema pfistup k jednotlivym
konkrétnim vystupim; ten méla pouze autorka diplomové prace. Je to tedy jeden
z divodu, proC je anonymita hlavni vyhodou tohoto stylu Setfeni a pro¢ zde hraje tak

velkou roli.

Za dalsi vyhodu, a to konkrétné u jiz zminénych pouzitych dotazniki, lze
povazovat jednoduchost v jejich vyhodnocovani. To totiz provadély spolecnosti, jez
dotazniky poskytuji. Ukolem uZivatele bylo vyhledani potiebnych produkti, jejich
pofizeni, nasledné zaregistrovani se a vyplnéni potfebnych udaji. To konkrétné
u dotazniku ALQ bylo pomérné slozité, protoze u nabizenych produktd nebylo uplné
ziejmé, které z nich jsou pro dany vyzkum zapotiebi. Poté je vzdy vygenerovan pfislusny
odkaz, ktery byl ucastnikim poslan bud’ samotnym uzivatelem, nebo byl zaslan
prostfednictvim spolecnosti, jez testovani poskytuje. Nasledné vyhodnoceni obou téchto
dotaznikti bylo pak provadéno spoleCnosti, ktera jej nabizi a ktera uzivateli poskytne
report, jenz obsahuje jiz vyhodnocené vysledky. Na toto tvrzeni lze navazat dalsi
vyhodou, ktera se tyka Casové nenarocnosti jak pro sbératele dat, tak 1 pro respondenta.
Do dotaznikového Setfeni je totiz mozno zapojit velké mnozstvi respondentd, aniz by bylo
zapotiebi zvySeni vénovaného Casu sbératele dat, jako by tomu bylo napf. v pfipade
rozhovort. Naopak pro respondenta je vyhodou flexibilita v ramci volby dne a Casu, kdy
dotaznik vyplni. Je mu uréen pouze den a ¢as, do n€jz dotaznik musi byt vyplnén, ale neni

presné stanoveno kdy.

Zanevyhodu konkrétné pouzitych dotaznikti v této diplomové praci lze povazovat
jejich zakoupeni. Aby mohl zajemce dotaznik pouzit, musi ho nejprve zakoupit a uhradit
tak nemalou Castku. Dalsi nevyhodou dotaznikli byly rizné obstrukce spojené s nakupem
daného testovani. Napt. v pripadé , Dotazniku autentického leadershipu™ bylo tézké
porozumét, jaké produkty jsou potfeba, aby testovani fungovalo a bylo kompletni.
U dotazniku ,NEO pétifaktorovy osobnostni inventai* bylo zapotiebi sehnat nejprve

potvrzeni, ze testovani bude slouzit pro védecké ucely, a az poté byl poskytnut.
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3.2.3 Dotaznik autentického leadershipu (ALQ)

Podstata dotazniku autentického leadershipu, ktery slouzi k méfeni autenticity
testovaného jedince, je detailnéji charakterizovana v kapitole 2.7.1., ktera je soucasti
teoretické casti diplomové prace. Kapitola obsahuje informace o vyvoji dotazniku,

instrukce pro hodnotitele, hodnotici stupnici a ukazkové otazky.

Prubéh testovani prostrednictvim produktu ,,Dotaznik autentického leadershipu*

Dotaznik autentického leadershipu byl pofizen za poplatek u spole¢nosti Mind
Garden, Inc., ktera k nému vlastni copyright. Veskeré pokyny k jednotlivym produktim
a navody k jejich pouzivani byly uvedeny v anglickém jazyce. Aby mohlo byt testovani

realizovano, bylo zapotiebi zakoupit nasledujici produkty:

e ALQ Manual - poskytuje obecné informace o dotazniku,

e Multi-rater Report — hodnotici nastroj,

e Transform Survey Hosting: Multi-rater Form — udava povoleni
a pokyny k pouziti zpracovanych dat,

e ALQ Research Permission — =zajistuje pieklad dotazniku

do pozadovaného jazyka.

Nasledovala registrace se na strankach Mind Garden a vytvofeni si takzvané
,kampané&“. V ramci této kampané bylo nutné nastavit jeji detaily, sepsat email, ktery
obdrzi ucastnik a jeho hodnotitelé, stanovit pouziti licenci a pfizvat jednotlivé ucastniky
(tedy leadera) a jeho hodnotitele pomoci jejich emailové adresy. Nasledné kazdy, tedy
jak leader, tak jeho nésledovnici, dne 01.02. 2022 obdrzel email s pokyny a odkazem na
testovani. Celkové se testovani zucastnilo 6 hodnotitelu, ktefi jsou ptimymi podiizenymi
vybraného leadera, tzn. pfichdzeji snim do kontaktu a mohou tedy hodnotit jeho

autentickou stranku.

Vsechny dotazniky byly vyplnény a pfipraveny ke zpracovani dne 04.02.2022.
Pro jejich vyhodnoceni byl vyuzit pofizeny produkt , Multi-rater Report™, ktery zajistil
sestaveni konecného reportu. Tento report obsahuje napt. vyhodnoceni jednotlivych skal,
celkové skore, které si v nich leader pfifadil v porovnani s celkovym skore, které mu bylo
pfidéleno nasledovniky. Déale pak také znazoriiuje porovnéni toho, jak se hodnoti

u jednotlivych otazek sam leader a jak byl naopak hodnocen svymi nasledovniky.
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Co se tyka povoleni reprodukce vysledkd, spolecnost Mind Garden, Inc.
nepovoluje zahrnuti celého nastroje do diplomovych ¢i dizertacnich praci, avSak
umoziuje napt. zvefejnéni Ctyf ukazkovych polozek ALQ, které jsou jimi specifikované,
oteviené otazky, které byly soucasti testu, a grafy, které ukazuji souhrnna hodnoceni
jednotlivych hodnotiteld a leadera na Ctyfech Skalach autentického vedeni. V pfipadé
zajmu zvefejnit jiné nez tyto polozky je zapotiebi vyzadat si jejich povoleni. Tak tomu
bylo bohuzel v tomto pfipadé, kdy autorka zadala o zvetrejnéni dvou otazek, které nejsou
soucasti ukazkovych otazek. Spole¢nost Mind Garden, Inc. vSak povoleni neudélila,
aproto u dvou vybranych otazek v kapitole 4.2.1. musela byt zachovana jejich
anonymita. Povoleno vSak bylo alesponi zminéni kli¢ovych slov, které byly soucasti
otazek ajsou tedy v jiz zminéné kapitole uvedeny. VSechny tyto pokyny musi byt

dodrzeny za uelem zachovani integrity a hodnoty dotazniku.

Pro ziskani dopliujicich informaci k vysledkim ziskanym pomoci vybraného
dotazniku probéhla mezi autorkou, leaderem a nasledovniky konverzace prostfednictvim
emaild, ktery zahrnoval tfi otazky, jimiz se autorka zabyva v kapitole 4.2.1. Tato cesta
byla pro ziskani dopliyjicich informaci vyuzita z divodu soucasné pandemické situace.
Na zakladé odpovédi jednotlivych hodnotiteli na vybrané otazky byly ziskany
podrobngjsi informace, které nasledné slouzily k detailn€jSimu rozboru, vyhodnoceni
zpétné vazby a stanoveni vhodnych doporuceni pro leadera. Nasledovnikiim byla slibena
anonymita odpovédi, a proto v kapitole 4.2.1. nejsou uvedena jména jednotlivych

hodnotitelu.

360stupnova zpétna vazba

Dle Kubese a Sebestové (2007) Ize 360stufiovou zpétnou vazbu povazovat za tzv.
metodu vicenasobné zpétné vazby, jez je pouzivana velkym mnozstvim firem po celém
svété jiz nekolik desetileti. Shromazd'uje nazory jak podfizenych, tak i nadfizenych,
a proto je tato metoda znama hlavné pod nazvem 360stupiiova zpétna vazba. Vysledkem
je zpétna vazba manazerovi, v ramci které jeho spolupracovnici vyjadii svij nazor
tykajici se chovani manazera, hodnoceni jeho samotného a také jeho pusobeni na né.
Proto tato metoda slouzi jako nastroj pro rozvoj lidskych zdroji (Kube§ & Sebestova,

2007).
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Kocianova (2010) ve svém dile uvadi, Ze tato metoda ma ve vétsiné piipadi spise
dotaznikovou podobu a jeji provedeni byva mnohdy v elektronické podobé. Dulezitym

rysem je zde anonymita, ktera je v pripadé pouziti této metody zachovana.

Tak tomu bylo i v pfipadé vyzkumu, ktery byl realizovan -elektronicky
prostfednictvim dotazniku ALQ v ramci této diplomové prace. Hodnoceni se zucastnili
jak leader, tak i jeho nasledovnici, kterym byla slibena anonymita. Jak jiz bylo zminéno,
leader vi, ktefi jeho spolupracovnici se zucastnili hodnoceni, avSak nevi, jak kazdy

jednotlivec odpovidal.

3.2.4 Testovani stanovenych hypotéz prostiednictvim jedno vybérového

t — testu pro prdmeér.

V ramci diplomové prace byl proveden tzv. jedno vybérovy t-test pro pramér.
Prostiednictvim této testovaci statistiky lze zjistit, jaka je odchylka ziskaného primeéru
od predpokladané hodnoty. Na zaklad¢ toho Ize pak urcit, zda dojde k zamitnuti nulové

hypotézy ¢i nikoli (Hendl a kol., 2021).

Vzorec pro vypocet jedno vybérového t-testu pro prumér je nasledujici:

kde: X je vybérovy prumér,
o je vychozi neboli prepokladana hodnota,
S je smérodatna odchylka,
n je rozsah statistického souboru.

Pro ovéfeni stanové hypotézy byly jako vybérovy vzorek zvolena hodnoceni
nasledovnika v dané oblasti a predpokladanou hodnotou po bylo zvoleno sebehodnoceni

leadera pro danou oblast.

3.2.5 Dotaznik ,,NEO pétifaktorovy osobnostni inventai
NEO pétifaktorovy osobnostni inventat byl vytvoren P. T. Costou a R. R.
McCraeem. Jedna se o metodu, pomoci které lze zméfit pét obecnych dimenzi osobnosti.

Stejné jako u ALQ se jedna o standardizovany dotaznik, ktery prosSel sirokym valida¢nim
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procesem. Soucasti manualu inventafe jsou normy jak pro muze, tak pro zeny. Jeho
vyuziti je vSak vhodné spise u respondentt starSich 15 let, u mladsich respondenti maze

pfi jeho vyuziti dochazet k problémim (Hrebickova & Urbanek, 2001).

Pavodné byla tato metoda vytvorena ve Spojenych statech, avsak jeji prvni Ceska
verze vznikla az vroce 1993 a meéla slouzit jako validni kritérium pfi ,,ovérovdni
interpretace pétifaktorové struktury popisu osobnosti odvozené na zdkladé analyzy
ceskych osobné relevantnich pridavnych jmen“. Tento NEO pétifaktorovy osobni
inventai mél i svou pavodni verzi. Ta vSak na zakladé analyzy, ktera odhalila sedm
problematickych polozek, musela byt pfepracovana a vznikla tak verze nova (Hiebickova

& Urbanek, 2001).

Autofti Hrebickova a Urbanek (2001) ve svém manualu také uvedli, ze vyuziti této

metody je mozné hned v nékolika oblastech, mezi které fadi:

e vyzkum — vyuziti napf. u projektu, jehoz cilem je stanoveni urovné
individualnich rozdila,

e klinickou psychologii,

e poradenstvi (napf. ve Skolstvi),

e organizacni psychologii (pfi volbé povolani).

Skaly NEO pétifaktorového osobnostniho inventare

NEO pétifaktorovy osobnostni inventar je tvofen 60 polozkami, které jsou
nasledné rozdéleny do jednotlivych skal. Mezi pét obecnych dimenzi/skal osobnosti,

které tato metoda méri, patii:

o neuroticismus — reflektuje Uzkost, depresi, rozpacitost, hnévivost
a zranitelnost,

e extraverze — zahrnuje vielost, asertivitu, druznost, vyhledavani vzrusent,
pozitivni emoce a aktivitu,

e ofevienost viici zkuSenostem — odkazuje k idejim, estetice, prozivani,
fantazii, hodnotam a Cinnostem,

e privétivost — obsahuje altruismus, poddajnost, jemnocit, davéru

a upfimnost,
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o svédomitost — vyjadiuje zodpovédnost, disciplinu, usilovani o dosazeni
cila a poradnost (Hiebickova & Urbanek, 2001).

Tabulka 1 znazornuje strucnou charakteristiku vyse uvedenych dimenzi/skal.
Dale také zobrazuje jednotlivé vlastnosti, které jsou typické pro danou skalu a jejichz

odliSnost zavisi na arovni skore respondenta, které v dané skale dosahl.

Tabulka 1: Charakteristiky jednotlivych osobnostnich dimenzi

Charakteristika Charakteristika
Charakteristika ikaly respondenta respondenta
s vysolgym skore s nizkym skore
Zjistuje miru prizpisobeni nebo napjaty kliduy
emocionalni nestabilitu, neuroticizmus. neklidey relaxovany
Fozlifuje jedines nachylngé nejisty VYTOVRANY
Newroticismus | k psychickému vyZerpdni a neredlnym nervazni stabilni
1dedlim od jedincti vyrovnanych a labilni sebejisty
viel peychickému wierpani odolovch. hypochondricksy spokojeny
uvolnsny
sociabiln uzavieny
ahtivmi vamy
ZjiEtuje kvalitn a kvantitn povidavy mlEenlivy
Extraverze mterpersondlnich interakei, troved optimisticky orisntovany na
aktivace, potiebu stimnlace. zibawmy tikoly
orientovany na lidi tichy
zvédavy komrenéni
vigstranné zajmy prizemni
Otevienost Znituje altivnd vyhledavani novych originalni tizké zajmy
Vi zazith, toleranci k neznamému z jeho imzginativl neanalyticky
zkuienostem objevovdani. tvofivy neumélecky
pokrakovy
konzervativa cynicky
Zjiituje kvalitu interpersondlnd dobrosrdedny SUrovy
orientace na kontinuu od souciténd po laskavy podeziravy
Privetivost | nepratelskost v myélenkach, pocitech 1 duvérvhodny nespolupracujici
Einech. pomahajic pomstyehtivy
uprimmny bezciy
duvEfivy
spolehliny nespolehlivy
Zjiituje mdividualni vroved pi pracovity Limy
organizaci, motivact a vytrvalosti na disciplinovany bezcilny
Svédomitost cil zamémeého chovani. Odlituje piesmy nedbaly
gpolehlive, ma sebe nérofneé lidi od pumtikatsksy Thosteny
tech, ktefi jsou Thostejnd a nedbali. potadomilovny bez ville
narofny na sebe poFitkarshoy

Zdroj: Pervin (1993), L. A. in Hrebickova & Urbdnek (2001)
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Instrukce k vyplnéni inventafe jsou podobné jako u ALQ dotazniku. Obsahuje
toho, jak dana vypoveéd respondenta vystihuje, oznaci respondent kiizkem ptislusné ¢islo.

Vyznam jednotlivych Cisel je nasledujici:

e (- vubec nevystihuje,

e 1 —spiSe nevystihuje,

e 2 — neutralni,

e 3 —spiSe vystihuje,

e 4-uplné vystihuje (Hrfebickova & Urbanek, 2001).

Z dtvodu rozdilnosti ¢islovani stupnice v manualu a v testu samotném, ve kterém
se uvadgji Cisla 1-5, bude v nasledujicim textu souvisejicim s vysledky NEO
pétifaktorového osobnostniho inventadfe uvadéna stupnice z testu. Tento postup byl
zvolen z toho divodu, ze vysledna skore jsou vypocitana na zakladé zvolenych odpovédi
v ramci testovani, tedy dle stupnice 1-5, kdy odpoveéd’ znaena Cislem 1 znamena ,,viibec

nevystihuje®, Cislem 2 , spise vystihuje® atd.

Prubéh testovani prostiednictvim produktu ,NEO pétifaktorovy osobnostni

inventar‘

NEO pétifaktorovy osobnostni inventaf byl zakoupen za poplatek
na internetovych strankach Hogrefe dne 15.11.2021 vcetné jeho pfirucky. Testovani
tohoto typu je poskytovano pouze jednooborovym psychologiim na zakladé kopie jejich
diplomu. Spolecnost Hogrefe vSak byla ochotna toto testovani poskytnout autorce na
zakladé dopisu s zadosti pojednavajici o tom, ze vyuziti NEO pétifaktorového
osobnostniho inventare bude slouzit k vyzkumnym ucelim diplomové prace, a na zakladé

jejiho bakalarského diplomu.

Nasledné autorka obdrzela email s ptihlasujicimi udaji do systému a potfebnymi
informacemi k provedeni testovani. Po pfihlaSeni a zadani potrfebnych informaci, jako
bylo jméno a pfijmeni Ucastnika, datum narozeni, pohlavi a jeho e-mailova adresa., byl
systémem vygenerovan odkaz, jenz byl dne 15.12. 2021 autorkou zaslan leaderovi.
Tentyz den vedouci dotaznik obratem vyplnil. Vystupem tohoto testovani byl report

s vysledky pojednavajicich o osobnosti testovaného jedince. Report obsahoval prehled
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vysledkt, testovy profil, vyhodnoceni jednotlivych skal a jejich grafické zobrazeni,

skorovani jednotlivych polozek a v neposledni fadé také statistiku odpovédi.

3.3 Charakteristika vybraného podniku — Ferospoj s.r.o.
Spolecnost Ferospoj s.r.o. vznikla v bifeznu roku 2010. Hlavnim davodem jejiho

zalozeni bylo vytvofit §iroko sortimentni online prodejnu, kterd poskytne svym

soucasnym Ci potencialnim zakaznikiim nespotiebni zbozi. Soucasné v této dobé také

dochazelo k ptipravam online prodejny s ndzvem ObchodProDilnu.cz.

Tato spole¢nost na zacatku svého podnikéni nedisponovala svymi vlastnimi
sklady, a tak aby mohla provadét distribuci svého zbozi, pozadala své obchodni partnery
o moznost vyuzivani jejich skladii. Rok 2011 byl pro firmu zlomovy. Doslo k prudkému
narastu jejich primérnych denni realizovanych zakazek, coz jim umoznilo pronajmout
sivlastni skladni prostory na adrese Hraniéni 2256/8 v Ceskych Budgovicich.
Na zakladé toho byli schopni rozsifit moznosti svého prodeje pouze z online nakupu
i na takzvany , nakup ze skladu“, kde se mimo jiné také nachazi vzorkovna zbozi, s ¢im

dal tim vys§im jejich vlastnim nabizenym sortimentem.

Spolecnost za své motto povazuje ,,snadno, rychle a v dobré cené”. S tim rezonuje
ijeji hlavni cil, kterym je maximalizace spokojenosti zakazniki, které se snazi dosahnout
pravé prostiednictvim nabizené moznosti komfortniho online nékupu s dostate¢né
Sirokym sortimentem zbozi. Jejich dal§im cilem je zautomatizovani vétSiny procesu
a dosazeni tak co co nejkratSi doby procesu dodani zbozi. K plnéni tohoto cile jim
napomaha jejich Siroké datové napojeni na mnoho dodavatelt, diky kterému jsou schopni

rychlé reakce na zakaznické objednavky.

V soucasné dobé& Ferospoj s.r.o. disponuje 15 zaméstnanci na hlavni pracovni
pomeér a nabizi pres 100 000 polozek. Stale také pracuje na tvorbé vlastniho software
systému, jenz bude urCen k fizeni celé firmy. Nadale se v budoucnu spole¢nost chce stat

nejlepsim Ceskym online trzistém pro femeslniky, stavbu a kutily.
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4 Vysledky

Diplomova prace navazuje na autorky bakalarskou praci, kterd se zabyvala
leadershipem obecné (Kalaskova, 2020). V ramci bakalaiské prace byly ziskany
vysledky, o kterych pojednava kapitola 4.1.

V ramci diplomové prace byl proveden vyzkum prostfednictvim jiz zminénych
dvou druha elektronickych dotaznikovych Setfeni, kterymi byly dotaznik , ALQ®
a dotaznik “NEO pétifaktorovy osobnostni inventai. Vysledky téchto dvou Setfeni
se zabyvaji nasledujici kapitoly 4.2. a 4.4., které obsahuji jejich detailné&jsi rozbory,

a grafickd znazornéni.

Vysledky testovani prostiednictvim ALQ, tedy dotazniku autentického
leadershipu ¢i podklady pro dalsi testovani, byly Cerpany z Multi-rater Reportu, ktery
za poplatek zpracovala spoleCnost Mind Garden, Inc., a zabyva se jimi kapitola 4.2.
Spolecnost vyzaduje uvadéni jejiho zdroje, a proto u graft ¢i textd, které byly Cerpany
ze zminéného reportu, bude uvedena nasledujici zkracena pozadovana citace: Avolio

a kol., Mind Garden Inc., 2007.

Na vysledcich ziskanych prostfednictvim ALQ dotazniku bylo taktéz provedeno
doplnujici statistické testovani prostifednictvim jednovybérového t-testu pro prameér,
kterym se zabyva kapitola 4.3. Cilem tohoto testovani bylo zjistit, zda sebehodnoceni
leadera je ¢i neni rozdilné v porovnani s hodnocenim jeho nasledovnikll v jednotlivych

zvolenych oblastech.

Druhé vysledky testovani, které byly =ziskany prostfednictvim NEO
petifaktorového osobnostniho inventafe, byly Cerpany zreportu, ktery za poplatek
zpracovala spoleCnost Hogrefe Testcentrum v Praze a zabyva se jimi kapitola 4.4.
Spolecnost zde taktéz vyzaduje uvadéni jejiho zdroje, a proto u vysledka, obrazki/graft
Ci textu, které byly Cerpany ze zminéného reportu, bude uvedena nasledujici pozadovana

citace: Hiebickova & Urbanek, Hogrefe Testcentrum, 2021.

vrw

4.1 Vysledky testovani prostfednictvim manazerské mrizky
»GIRD*

Vzhledem k tomu, Ze testovani bylo provadéno ve stejné spolecnosti a na stejném

leaderovi, jako v autoriné bakalarské praci, je zde uvedena nasledujici kapitola 4.1.1,,
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ktera reprezentuje vysledky, kterych bylo dosazeno. Taktéz obsahuje autorkou stanovené

navrhy pro zlepSeni leadershipu ve vybrané spolecnosti Ferospoj s.r.o.

Testovani se zacastnilo celkoveé 12 hodnotiteld. Vysledky a zptsob testovani,
ktery probihal prostfednictvim dotaznikové metody s nazvem , Test wvaSeho
manazerského stylu“ (Test vaseho manazerského stylu (GRID), 2019) a jeho duplikatu,
jsou detailnéji rozebrany a popsany v bakalarské praci autorky s nazvem ,Leadership
vmalych a stfednich organizacich“ (Kalaskova, 2020). Je nutné podotknout,

ze diplomova prace se jiz zamétuje pouze na malou spolecnost Ferospoj s.r.o.

4.1.1 Vysledky a stanovena opatreni
Tabulka 2 znazoriiuje vysledky dotaznikového Setfeni, které bylo provedeno
v ramci bakalarské prace. Jak jiz bylo zminéno vyse, testovani se zucastnilo celkove 12

respondentu.

Tabulka 2: Vysledky dotaznikového Setieni — GRID

Styl Vedouci Zaméstnanci
Styl ,,cukr a bi¢* (9+9) v 9
Zdravy styl (9,9) — 2
Dominantni styl (9,1) — 1

Zdroj: Kaldskovda (2020)

Hned na prvni pohled je mozné vidét velkou nazorovou shodu tykajici se stylu
leaderova vedeni mezi leaderem a nasledovniky. Bylo zji§téno, ze prevlada styl vedeni
,,cukr a bi¢”, ktery se po vyhodnoceni obou druhti dotaznikti prokazal jak u manazera, tak
u 9 jeho zaméstnancti, ktefi ho hodnotili. To znamena, ze 9 z 12 zaméstnancti vidi styl
leadera stejn€, jako ho vnima ona sam. Pouze tii hodnotitelé zastavali jiny nazor, z nichz

2 hodnotily styl leadera jako styl ,,zdravy* a jeden z nich jako styl ,,dominantni‘.

Za vysledny zpusob vedeni se dal tedy povazovat styl ,cukr a bic“, ktery
je charakterizovan jako kombinace zajmua o nasledovniky a ukoly. Lze tedy fict, Ze to,
jak se leader bude chovat, zalezi prevazné na jeho nasledovnicich. Budou-li spliovat
pozadavky, které na né manazer klade zpusobem, jakym to od nich ocekava,

pak i on se bude zajimat o jejich potfeby a bude se jim snazit vyjit vstfic. Ve chvili, kdy
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vSak bude dochazet k diferenciaci mezi realitou a pozadavky leadera, dochazi z jeho

strany k nekompromisnim kroktim, které povedou k jeho poZzadovanym vysledkam.

Oblasti, ve kterych byla zjisténa nejvétsi nazorova odlisnost, byly komunikace

a pristup leadera k feSeni situace, kdy nedochazi k plnéni ukolt dle jeho predstav.

Dle odpovédi bylo zjisténo, ze nektefi nasledovnici maji pocit, ze leadera obcCas
nezajimaji jejich nazory, avSak ten uvedl, ze si naopak své zaméstnance vyslechne
i presto, ze nakonec provede rozhodnuti dle svého uvazeni. Konkrétnéji 7 zaméstnanct
zde sdilelo stejny nazor a 4 podobny, avSak nasel se jeden, ktery byl nazoru absolutné
opacného. Na zakladé toho bylo mozno uvést, ze je zde potieba zapracovat

na komunikaci a zacit vyuzivat nastroje zpétné vazby v jakékoli forme.

Druhy problém se tykal prave jiz zminéného pfistup leadera k feSeni situace, kdy
nedochazi k plnéni ukolt dle jeho predstav. Z odpovédi vedouciho vyplynulo, Ze v téchto
situacich nastoluje vhodna opatieni, ktera zaméstnance vedou k plnéni ukolt dle jeho
pozadavkl. Tento nazor snim sdili konkrétné 7 hodnotiteld a 3 maji nazor velmi
podobny. Avsak objevili se tu 2 zaméstnanci, ktefi méli ndzor opa¢ny. Na zakladé toho
zde bylo doporuceno, aby ze strany leadera byl zvolen vice ptatelsky pfistup, projeveni
vétstho zaymu o své nasledovniky, aplikovani tymové spoluprace, teambuildingy

a zavedeni pravidelnych kolektivnich schiizek.

4.2 Vysledky testovani prostfednictvim ALQ - dotaznik
autentického leadershipu

Testovani prostfednictvim ALQ se zucastnilo celkem 6 hodnotiteld a leader.
Vsem byly v ramci testu polozeny stejné otazky s tim rozdilem, ze leader hodnotil svou
autentickou stranku, pfiCemz nasledovnici nehodnotili tu svoji, ale taktéz autenticitu

vedouciho.

Graf 1, ktery se déli na dvé Casti, znazoriiuje souhrnna hodnoceni jednotlivych
hodnotitelt, tedy ztcastnénych nasledovniki a hodnoceni leadera na Ctyfech Skalach

autentického vedeni.
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Graf 1: Vysledky dotaznikového Setreni prostrednictvim ALQ — leader x ndsledovnici

Authentic Leadership Scales - Skaly autentického

leadershipu
2,5
How you rated yourself 3
3,7
2,6
How your raters rated you 3,4
(jak hodnotili leadera jeho nasledovnici) _ 3
29
0 1 2 3 4
Self Awareness Transparency M Ethical/Moral ~ ® Balanced Processing

Zdroj: viasti zpracovani dle ALQ report

Osa X obsahuyje stupnici od 0 do 4, kdy jednotliva Cisla na této stupnic maji

nasledujici vyznam:

e 0 =not at all / viibec ne,

e 1 =once in a while /jednou za cas,

e 2 =sometimes / nekdy,

e 3 =fairly often / pomé&rné Casto,

e 4 = frequently, if not always / Casto, ne-li vzdy (Avolio a kol., Mind

Garden Inc., 2007).

Pro leadera je dulezité, aby v jednotlivych skalach ziskal jak od sebe, tak od svych
hodnotitelt (nasledovnikil) co nejvyssi skore. Vysledky by se tedy v nejlepSim pripadé
mély pohybovat mezi hodnotnou 3 (pomeérné Casto) a 4 (Casto, ne-li vzdy). Nizsi vysledky
by poté mély byt pro leadera alarmujici a podnécujici pro rozvoj a vylepSeni své

autenticity ve vybranych oblastech.

Horni cast grafu 1 znazornuje piehled vysledkti v jednotlivych skalach
autentického vedeni, kterych bylo dosazeno na zéakladé leaderova hodnoceni sebe

samotného. Na prvni pohled je mozno vidét, Zze vysledky ve tfech Skalach jsou velmi
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podobné jako v pfipad€ hodnoceni nasledovnikt. Pouze u Skaly ,,Balanced processing™,
tedy vyvazenosti zpracovani, doslo ke znatelnému rozdilu mezi vysledky. V této oblasti
totiz doslo k viditelnému nadhodnoceni se leadera. Vysledky jednotlivych skal v ptipadé

leaderovo hodnoceni sebe samotného byly nasledujici:

e Self awareness — 2,5
e Transparency — 3
e Ethical/Moral — 2,8

e Balanced processing — 3,7

Dolni cast grafu 1 naopak prezentuje souhrnné vysledky, kterych bylo
v jednotlivych skalach autentického vedeni dosazeno na zéklad€ hodnoceni jednotlivych
nasledovnikd. Z grafu je ihned patrné, ze ve vSech oblastech, vyjma $kaly , Balanced
processing™, bylo dosazeno vysSich vysledkt, nez tomu bylo v piipadé leaderova
hodnoceni sebe samotného. Znamena to tedy, ze ve vSech tfech zbyvajicich oblastech
zaméstnanci vidi a hodnoti kvality svého vedouciho lépe nez on sam. Vysledky

jednotlivych skal v pfipad€ hodnoceni nasledovnikt byly nasledujici:

e Self awareness — 2,6
e Transparency — 3,4
e Ethical/Moral — 3

e Balanced processing — 2,9

Dulezité je zminit, Ze kazda ze skal se sklada z nékolika vybranych otazek, jez
dotaznik obsahoval. Jednotlivé otdzky a jejich roztfidéni do jednotlivych skal jsou
znazornény ve vysledném reportu, kde je mozno vidét, jak jednotlivi hodnotitelé

odpovidali. Vysledky jsou samoziejmé v reportu uvedeny v anonymni forme.

Vysledny report také obsahuje vybér osmi nejlépe a osmi prumérné nejhiie
hodnocenych otazek. Na zakladé tohoto vybéru leader vi, v Cem spociva sila jeho
autenticity a v ¢em naopak jeji slabost. Vzhledem k tomu, Ze jsou v reportu uvedeny
otazky, z nichz kazda se dotazuje na urcitou situaci a chovani leadera v ni, maze se leader
zaméfit na své konkrétni slabé stranky autentického vedeni a pracovat na jejich rozvoji

a vylepSeni.

Bohuzel spole¢nost Mind Garden, Inc. nedovoluje zvetrejnéni téchto detailnich

vysledkt z divodu zachovani integrity a hodnoty dotazniku, a proto v diplomové praci
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nemohou byt uvedeny. Report vSak byl poskytnut testovanému leaderovi ze spolecnosti

Ferospoj s.r.0., a proto 1 pies tato opatfeni byl vyzkum pro néj a spolecnost piinosem.

Graf 2, ktery se d¢li na tii Casti, znazornuje, jak leader a jeho hodnotitelé vnimaji
frekvenci jednotlivych styli vedeni nebo Skaly ve srovnani s celkovym hodnocenim
hodnotiteld nékolika normativnich skupin. Osa X obsahuje stupnici od 0 do 4, kdy

jednotliva ¢isla na této stupnic maji stejny vyznam, jako u grafu 1.

Graf 2: Vysledky dotaznikového Setreni prostrednictvim ALQ: leader x nasledovnici x normativni skupiny

Authentic Leadership Scales Normative Comparison -
normativni srovnani autentickych méritek vedeni

2,5

3
How you rated yourself

ke s hodnoti leader) s
3,7

2,6
How your raters rated you 3,4
(jak hodnotili leadera jeho nasledovnici) _ 3
2,2 29
Several normative groups (N = 892) 2,4
(nékolik normativnich skupin) _ 2,5
2,2
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4
Self Awareness Transparency M Ethical/Moral B Balanced Processing

Zdroj: viasti zpracovani dle ALQ report

Do skupiny zastupujici hodnotitele s nazvem ,several normative groups® jsou
zahrnuty celkem tfi normativni skupiny, kdy vSechny jsou pievzaty od Walumbwa a kol.

2008. Jsou sestaveny z nasledujicich ucastniki:

e skupina ¢. 1 — 178 pracuyjicich studenti MBA a vecernich dospélych
studentt, primérny vék = 26 let, primérny rok praxe = 3,44 let, slozeni
skupiny z hlediska pohlavi: 56% zeny, 44% muzi,

e skupina ¢. 2 — 236 dospélych vecCernich studentd s plnym tvazkem,
prumérny vek = 24,29 let, primérny rok praxe = 3,28 let, slozeni skupiny

z hlediska pohlavi: 48% zeny, 52% muzi,
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e skupina ¢. 3 — 478 dospélych pracujicich z 11 riznych americkych
narodnich spolecnosti pusobicich v Keni, Afrika, cca 98% respondentt

uvedlo, ze jsou Africani (Avolio a kol., Mind Garden Inc., 2007).

Z grafu 2 vyplyva, jak si leader a jeho autenticka strankach stoji oproti jinym
leaderim, ktefi byli ohodnoceni vyse uvedenymi skupinami. Hned na prvni pohled
je vidét, ze vedouci dosdhl ve vSech Skalach vysSsiho hodnoceni, nez tomu bylo
u hodnoceni ostatnich manazerti. Vysledky, kterych normativni skupiny dosahly v ramci

jednotlivych 8kal, byly nasledujici:

e Self awareness — 2,2
e Transparency — 2,4
e Ethical/Moral - 2,5

e Balanced processing — 2,2

Zde je mozné pozorovat dvé oblasti, ve kterych doslo k nejvétSimu rozdilu
v hodnoceni. Jednou z nich je Skala , Transparency“. Leaderovi z vybrané spolecnosti
jeho nasledovnici v této Skale celkové stanovili skore 3,4, kdezto skore normativnich
skupin bylo 2,4. Druhou z nich je §kala ,,Balanced Processing™, ve které testovany jedinec
dosahl skore 2,9 a normativni skupiny dosahly skore 2,2, coz je sice menSi rozdil,

nez tomu bylo v oblasti ,, Transaprency®, ale stale vyssi nez v oblastech zbyvajicich.

Na zakladé ziskanych vysledki lze konstatovat, ze autenticka stranka manazera
spolecnosti Ferospoj s.r.o. je pomérné¢ nadprimérna a ze pohled leadera na sebe
samotného je az na oblast ,Balanced Processing téméf totozny s pohledem jeho
nasledovnikd. Vzhledem k tomu, Ze k nejvétsimu odchyleni nazorti doslo v této oblasti,

byla vybrana pro detailné;jsi rozbor, o kterém pojednava kapitola 4.2.1.

4.2.1 Skala ,,Balanced Processing“
Oblast ,,Balanced Processing” neboli vyvazené zpracovani znazoriiuje, jak moc
se leader zajima o nazory ostatnich na danou problematikou, v ramci které musi stanovit

dulezité rozhodnuti.

Jak jiz bylo zminéno, v této Skale doSlo k nejvétsi nazorové odliSnosti mezi
leaderem a jeho nasledovniky. Vedouci na zékladé hodnoceni sebe samotného v této

oblasti dosahl skore 3,7, zatimco jeho zaméstnanci mu celkové pridéelili skore 2,9, které
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je podstatné nizsi. Na rozdil od ostatnich oblasti, kde dochazelo k nadhodnoceni
manazera ze strany jeho podiizenych oproti jeho hodnoceni sebe samotného, zde doslo

k opaku, tedy k nadhodnoceni se leadera sebe samotnym.

Aby bylo mozné zjistit, pro¢ pravé v této oblasti doslo k nejvétSimu rozdilu
v hodnoceni, byly 3 otazky, spadajici pod tuto oblast, polozeny leaderovi a jednotlivym
6 hodnotiteliim znovu. K nim byly doplnény dvé otazky, jejichz obsahem bylo, co by radi
na svém leaderovi zménili a naopak (otazky v podobném duchu obsahoval i samotny
ALQ dotaznik). Tento hlubsi vyzkum jiz neprobihal prostfednictvim ALQ dotazniku,
ale bylo vyuzito emailové konverzace. V ramci tohoto dopliujiciho vyzkumu byl leader
a nasledovnici pozadani o doplnéni divodu, pro¢ u danych otazek odpoveédéli tak,
jak odpovédeli. Aby odpovédi zameéstnanct byly pravdivé, byla jim i v tomto piipadé

pfislibena anonymita.
Oblast ,,Balanced processing™ se skladala z nasledujicich 3 otazek:

1. My leader solicit views that challange his deeply held positions. / Mij
leader vyzaduje nazory, které zpochybiiuji jeho hluboce zastavané pozice.

2. ....analyze relevant data... / ... analyzovat relevantni data. ..

3. ..listens carefully.... / ..poslouchat pozorné... (Avolio a kol., Mind

Garden Inc., 2007)

Z této oblasti bylo spole¢nosti Mind Garden, Inc. povoleno zvefejnit celé znéni
pouze u otazky 1. U zbylych dvou otazek bylo povoleno zvetejnit pouze vyse uvedena
klicova slova. Tyto podminky jsou, jak jiz bylo zminéno, stanoveny z divodu zachovani

integrity a hodnoty dotazniku.

Tabulka 3 obsahuje zkracené klicové popisy, které zameéstnanci v ramci svych
odpovédi na dané tii otazky zmifiovali €i které z nich vyplynuly. VSechny odpovédi jsou

poté detailnéji rozebrany v ramci jednotlivych otazek nize.
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Tabulka 3: Klicové popisy z dopliwujiciho vyzkumu k dotazniku ALQ — oblast "balanced processing"

Otazka 1 Otazka 2 Otazka 3
Ochota vyslechnout si Pravidelnd analyza dat Pozadovani nazoru
nazor druhych
Nevnucuje svij nazor Prevlada analyza tzv. Davani podnétt pro
ostatnim za kazdou cenu tvrdych dat vyjadieni nazort
Ochota posouzeni Diskuse Cesta kompromisu

jednotlivych nazora

Zdroj: viastni zpracovani

Otazka 1: My leader solicit views that challange his deeply held positions. / Muj

leader vyzaduje nazory, které zpochybnuji jeho hluboce zastavané pozice.

Nelze zde vylozené tvrdit, ze by leader pozadoval nazory, které konkrétné
zpochybiiuji jeho hluboce zastavané pozice. Manazera vybrané spolecnosti zajimaji
nazory svych zaméstnanci prevazné z hlediska kritického mysleni. Preferuje, kdyz
se jeho nasledovnici neboji fici svij nazor, a uvita, kdyz se neboji postavit do opozice.
Pokud by s nim vSichni napovrch souhlasili, ale uvnitt sebe skryvali jiny nevyiceny
nazor, bylo by to kontraproduktivni, tzn. nepfineslo by to zadny inovativni pohled
na danou problematiku. Dle leadera 1ze zjednodusené fict, ze je dobré se na poradé
argumentacné ,,pohadat” a dostat se k zavéru, jenz bude kvalitni a povede k lepSim
nasledujicim krokiim. Tzn. Ze leader vylozené nevyzaduje po svych nasledovnicich, aby

proti nému n¢&jak ucelné bojovali, ale tuto vyménu nazorti vnima spise jako zdravy proces.

Z odpovédi hodnotiteld vyplynulo, Ze jejich vlastni nazory jsou u leadera vitany,
a to bez ohledu na to, zda jsou v rozporu s jeho vnitfnimi hodnotami a postoji, ¢i nikoli.
Dle jejich nazoru jim leader sdéluje své nadzory na danou problematiku, vysvétluje, proc
dany nazor zastava, avSak ned€la to nasilnou cestou. Znamena to tedy, ze se nesnazi své
podiizené za kazdou cenu piesveédCit o jeho pravdé, ale pokousi se jim podat padné
argumenty, pro€ je jeho nazor spravny. Jeden z hodnotiteltt dokonce uvedl, Ze pokud jsou
podané informace ze strany zaméstnanct relevantni, dokaze leader sviij postoj, ackoliv
obcas jen ¢astecn€, zménit.

Pro lepsi predstavu je zde uveden graf 3, ktery znazorruje, jak jednotlivi

hodnotitelé odpovidali v ramci této otazky.
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Graf 3: Cetnost jednotlivych odpovédi na otazku 1- leaderem vyZadované nazory zpochybiwjici jeho
postoje (absolutné)

m 0 (vibecne) =1 (jednouzacas) =2 (nékdy) = 3 (pomérné ¢asto) = 4 (Casto, ne-li vidy)

V ramci této otazky byla leaderem piidélena odpoveéd Cislo 4, tzn. ze on sam
vyzaduje nazory od svych zaméstnanci, které by mohly zpochybnit jeho hluboce
zastavané pozice Casto, ne-li vzdy. Dva ze Sesti zamé&stnanci odpovédéli stejné jako
leader, a tudiz sdili stejny nazor. Dalsi dva hodnotitelé pridélili odpovéd s Cislem 3
(pomérng¢ Casto) a dva odpoved’ s Cislem 2 (nékdy). Zaveérem lze tedy fict, ze Ctyti ze Sesti
zaméstnancu sdili stejny nebo velmi podobny nazor jako jejich leader a dalsi dva
se k nému lehce priklanéji. Nikdo zde nezvolil odpovédi 1 (jednou za Cas) a O (viibec ne),

tzn. ze nikdo z nasledovniku si nemysli pfesny opak.

Otazka 2: ...analyze relevant data... / ... analyzovat relevantni data...

Spolecnost Ferospoj s.r.o. je firma, ktera fidi procesy a svoje rozhodovani
na zakladé dat, a to témeér vzdy, kdyz je ma k dispozici. Leader uvedl, ze ma-li v urcité
problematice ucinit néjaka rozhodnuti, potfebuje k nému data, ktera jsou pro né klicova.
Nema vsak stanovenou strukturu dat, naopak mohou byt rizného charakteru. Ziskavani
dat v jeho pfipadé probiha napt. formou dotaznikového Setfeni, brainstormingu nebo
kvantitativniho vyzkumu, ktery aplikuje na businessovych datech ¢erpanych ze systému
podniku prostfednictvim Microsoft Power BI nebo excelu. Leader uvedl, ze relevantni

data neanalyzuje Casto, ale vzdy.
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Co se tyka nazoru jednotlivych hodnotitelli, shodli se, Ze leader relevantni data
analyzuje a klade na né daraz. Ve vétSiné pripadd vSak prevlada analyza spise tzv.
Ltvrdych dat“. Jeden ze zaméstnancti upozornil na to, ze by bylo vhodné se obcas tolik
neupinat pouze na ,,tvrda data“, ale podivat se na problematiku i z jiného pohledu tzv.
,meékkych dat*. Dalsi dva z podfizenych naopak zminili, ze ob€as dochazi k dalsi debaté
ohledné¢ dat formou diskuse, v ramci které se fesi, jak data napf. zvysit i snizit, jak
reagovat na vzniklou situaci atd. Obcas se v ramci téchto diskuzi ale stava, ze leader sdéli
urcitou informaci ¢i kritiku k nékomu, aniz by si nejprve ovéril, ze tomu tak doopravdy
je nebo bylo. Ve chvili, kdy se stanovi potiebny zavér, dojde k jeho aplikaci a po uplynuti
urcitého Casu se prisludni lidé opét schézi a debatuji o tom, jak jejich feseni bylo, €1 nebylo
ucinné.

Graf 4 znazoriiuje souhrn odpovédi nasledovnik(i na otazku 2, ktera zde dle

ustanoveni spolecnosti Mind Garden, Inc. nemiZze byt uvedena v plném znéni.

Graf 4: Cetnost jednotlivych odpovédi na otazku 2 — analyzovani relevantich dat (absolutné)

m 0 (vUbecne) =1 (jednouzacas) =2 (nékdy) = 3 (pomérné Casto) = 4 (Casto, ne-li vidy)

Tato otazka byla leaderem zodpovézena prostfednictvim odpovédi Cislo 4, coz
vyplynulo i z doplfiujiciho vyzkumu, ktery byl uskute¢nén prostiednictvim emailové
konverzace. V ramci ni totiz manazer uvedl, ze data analyzuje nejen cCasto, ale vzdy.

Z grafu vyplyva, ze dva ze Sesti zaméstnancu se s jeho nazorem ztotoziiuji a dalsi tii, ktefi
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zvolili odpoved’ Cislo 3 (pomérné Casto), se k nému priklanéji. Pouze jeden z podiizenych

ma pocit, ze leader analyzuje data obcas, a pridelil tak odpoved Cislo 2 (nékdy).

Otazka 3: ...listens carefully.... / ...poslouchat pozorné...

V ramci této otazky leader odpoveédél, ze razi heslo ,,vic hlav vic vi“. Pii feSeni
dané problematiky se pomérné ¢asto snazi oslovit zainteresované zaméstnance a pozaduje
po nich jejich nazor a thel pohledu. Jsou-li nazory a navrhy od podfizenych smysluplné
a davaji smysl v ramci konfrontace s néjakou ekonomickou metrikou, snazi se vzit si od
kazdého to nejlepsi a vymyslet tak kompromisni cestu, ktera povede ke zdarnému fesent

problematiky.

Nasledovnici se vice ¢i méné shoduji s leaderem, ackoliv to tak z vyplnéného
dotazniku ptvodné uplné nevyplyvalo. Jeden z nasledovniki uvedl, Ze pomérné Casto
nazory ostatnich dokazou leadera presvédcCit k jinému rozhodnuti, nez které on sam
ptvodné zamyslel. Dalsi poté zminil, Ze v ramci jednotlivych porad na konci dochazi
ke hlasovani o jednotlivych variantach, jak dany problém fesit. Ocetiuji, Zze kazdy nazor

ma pro ngj urcitou vahu.

Prave to, ze jim vedouci nasloucha a zajima se o jejich nazory na problematiku,
povazuji za jeho kladnou stranku, a to 1 pfes to, ze ne vzdy se podridi nazoru vétsiny.
Koneckonct je dle nich on leader a nese tak finalni odpovédnost za chod spolecnosti.

Jak jednotlivy nasledovnici na tuto otdzku odpovidali, prezentuje graf 5. Stejné

jako otazka 2, ani tato nemohla byt zvefejnéna v plném znéni.
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Graf 5: Cetnost jednotlivych odpovédi na otazku 3 — poslouchat pozorné

m 0 (vUbec ne) = 1 (jednou za ¢as) = 2 (nékdy) = 3 (pomérné ¢asto) = 4 (Casto, ne-li vidy)

Hned na prvni pohled je z grafického zndzornéni mozno vidét, ze zde prevazuje
odpovéd’ s Cislem 2 (nékdy), kterou zvolila polovina hodnotiteld. Odpoveéd cCislo 3
(pomérné Casto), zvolili dva nasledovnici, ktefi vyjadfili stejny nazor jako leader, ktery
se vramci této otazky taktéz ohodnotil Cislem 3 (pomérné casto. Pouze jeden
ze zameéstnancli ma pocit, ze leader peclivé nasloucha nazorim ostatnim vzdy, coz lze

v tomto pfipad€ vnimat jako pozitivum.

4.3 Ovéreni hypotéz

Aby bylo mozné zjistit, zda a jak se ptipadné vysledky sebehodnoceni leadera lisi
od hodnoceni jeho nasledovnikti v jednotlivych oblastech, byly stanoveny nize uvedené
hypotézy, které jsou pro vsSechny oblasti stejné. Pro jejich ovéfeni byl vyuzit
jednovybérovy t-test o priméru.

Vysledky sebehodnoceni leadera a hodnoceni leadera jeho nasledovniky
v jednotlivych oblastech znazorruje tabulka €. 4. Pro ovéfeni stanové hypotézy byly jako

vybérovy vzorek, tedy X, zvolena hodnoceni nasledovniki v dané oblasti

a predpokladanou hodnotou p0 bylo zvoleno sebehodnoceni leadera pro danou oblast
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Tabulka 4: Vysledky hodnoceni leadera a jeho nasledovnikii v jednotlivych oblastech

Self . Balanced
Transparency Ethical/Moral .
Awareness Processing
How you rated yourself
) . 2,5 3 2,8 3,7
(jak se hodnotil leader)
How your raters rated you
(jak hodnotili leadera jeho 2,6 34 3 2,9
nasledovnici)

Zdroj: viasti zpracovani dle ALQ report

Pro testovani byly stanoveny nulova a alternativni hypotéza, které byly ovéfeny

pomoci jednovybérového t-testu pro primeér a jsou pro jednotlivé oblasti stejné.

Ho: Sebehodnoceni leadera neni rozdilné v porovnani s hodnocenim jeho

nasledovnika v jednotlivych zvolenych oblastech.

Ha: Sebehodnoceni leadera je rozdilné v porovnani s hodnocenim jeho

nasledovnika v jednotlivych zvolenych oblastech.

Pro vypocet jednovybérového t-testu pro pramér byl vzdy pouzit nize uvedeny

VZOrec:

Oblast ,,Self awareness*

_ X~ Ho

TS
Vn
t=0,3336

Kriticka hodnota na hladin€ vyznamnosti a. = 0,05 a pro 5 stupna volnosti je:

toos (5) = 2,015

t < toos (5)
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Na zéklad¢ vysledku nelze na hladiné vyznamnosti 5 % zamitnout nulovou
hypotézu, tzn. ze sebehodnoceni leadera neni rozdilné v porovnani s hodnocenim jeho

nasledovnika v oblasti ,,Self awareness®.

Oblast ,, Transparency*

X = U
‘T
Jn

t=1,8974

Kriticka hodnota na hladin€ vyznamnosti a. = 0,05 a pro 5 stupna volnosti je:
to,0s (5) = 2,015
t < toos (5)

Na zéklad¢ vysledku nelze na hladin€é vyznamnosti 5 % zamitnout nulovou
hypotézu, tzn. ze sebehodnoceni leadera neni rozdilné v porovnani s hodnocenim jeho

nasledovnika v oblasti ,, Transparency.

Oblast ,,Ethical/Moral*

X = U
TS
Jn

t=1,2196

Kriticka hodnota na hladin€ vyznamnosti a. = 0,05 a pro 5 stupna volnosti je:
to,0s (5) = 2,015
t < toos (5)

Na zéklad¢ vysledku nelze na hladin€ vyznamnosti 5 % zamitnout nulovou
hypotézu, tzn. ze sebehodnoceni leadera neni rozdilné v porovnani s hodnocenim jeho

nasledovnika v oblasti , Ethical/Moral®.

Oblast ,,Balanced processing*
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t=-3,2709 -> |t| = 3,2709

Kriticka hodnota na hladin€ vyznamnosti oo = 0,05 a pro 5 stupnd volnosti je:
to0s (5) = 2,015

t > toos (5)

Na zaklad¢ vysledku 1ze na hladin€ vyznamnosti 5 % zamitnout nulovou hypotézu
a pfijmout hypotézu alternativni. Tzn. ze sebehodnoceni leadera je rozdilné v porovnani
s hodnocenim jeho nasledovniki v oblasti ,,Balanced processing™. Leader se tedy

statisticky vyznamné hodnoti v dané oblasti 1épe, nez jej hodnoti jeho néasledovnici.

4.4 Vysledky testovani prostifednictvim NEO pétifaktorového

osobnostniho inventare

Testovani prostfednictvim NEO pétifaktorového osobnostniho inventare
se, na rozdil od pfedchozich dvou testi, zacastnil pouze leader. Test obsahoval celkem
60 otazek, které vedouci zodpovédél za 6 minut a 15 sekund. Zadn4a z otazek neziistala

bez odpovédi.

Je nutné zminit, ze v ramci dotazniku dosahl testovany jedinec v jednotlivych
skalach osobnosti vysledkii v podobé tzv. ,,hrubého skore“. Aby vsak jednotlivé skory
mohly byt srovnavany s normami, je zapotiebi je prevést na tzv. ,,vazené nebo standardni
skory“, které v tomto pfipadé maji podobu , percentila“. Tyto ,,percentily” poté uvadéji,
kolik procent osob, které se do urcité doby testovani zacastnily, dosahlo v testu

identického ¢i nizsiho vysledku (Slovackova a kol., 2022).

Tabulka 5 znazortiuje vysledky, kterych dosahl leader v jednotlivych Skéalach
osobnosti. Obsahuje jak hruby skor, tak prevedeny skor standardni. Hned na prvni pohled

1ze fict, ze se testovany jedinec pohybuje prevazné kolem stfedni hodnoty.
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Tabulka 5: Vysledky leadera v jednotlivych skalach osobnosti

Parametr Hruby skor Standardni skér
Neuroticismus 18 46
Extraverze 39 60
Otevrenost vuci zkuSenosti 22 42
Privétivost 27 45
Svédomitost 36 61

Zdroj: Viasmi zpracovani dle Hirebickova & Urbdnek, Hogrefe Testcentrum, 2021

Jednotlivé skaly byly slozeny z konkrétnich otazek, jez zde nemohou byt zminény
z divodu zachovani integrity a hodnoty dotazniku. Byly vSak zpfistupnény autorce, a tak
na zakladé nich vyvodila zavéry u jednotlivych skal, kterymi se detailnéji zabyva
v nasledujicich kapitolach. Jednotlivé kapitoly obsahuji popisy charakterizujici danou
Skalu, vyznam nizkych a vysokych hodnot v dané oblasti, graf, jenz znazornuje dosazeny

vysledek leadera a jeho popis.

4.4.1 Neuroticismus

Tato Skala odhaluje a prezentuje individualni rozdily mezi emocionalni labilitou
a emocionalni stabilitou. Jeji podstatou je zjistovani, jak testovany jedinec proziva
negativni emoce, mezi které je fazena napt. skliCenost, rozpaky C¢i strach. Zameétuje
se tedy prevazné na otazky tykajicich se toho, jak se dany c¢loveék citi (jako napft.
bezmocny, osamély, smutny, ...). Pomoci této Skaly je tedy mozné rozlisit jedince, ktefi
maji sklony k psychickému vycerpani a urCovani sob¢ idealu, jez byvaji Casto nerealného
charakteru, od jedinci, ktefi jsou naopak odolni (Hiebickova & Urbanek, Hogrefe

Testcentrum, 2021).

V ramci $kaly neuroticismu lze tvrdit, ze ¢im nizs§iho Cisla testovany jedinec
dosahuje, tim lépe. Lidé snizkym skore jsou zde charakterizovani jako klidni,
bezstarostni, emocionalné stabilni a vyrovnani. Ve chvili, kdy nastane stresova situace,
snazi se zachovat klid a nenechat se jen tak vyvést z miry (Hrfebickova & Urbanek,

Hogrefe Testcentrum, 2021).

Naopak jedinci, ktefi dosahuji vysokych hodnot v oblasti neuroticismu, jsou
pravym opakem. Ve stresovych situacich ¢asto nejsou schopni zachovat klid, jejich
psychicka vyrovnanost je spiSe nestala a lze ji lehce narusit. Casto si utvaii predstavy,

které nejsou v souladu s realitou, coz v jejich pfipadé zapficitiuje nizkou schopnost
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sebekontroly. Vysledkem je poté neschopnost zvladat situace, jez vnimaji jako stresové.
Jsou charakteristiCti nervozitou, intenzivnim prozivanim smutku, strachu ¢i obav
a nejistotou. Je jednoduché tyto jedince privést do rozpaki a vyvolat v nich pocit
zahanbeni. Pfekonavani negativnich prozitki je pro né velice obtizné (HrebiCkova

& Urbanek, Hogrefe Testcentrum, 2021).

Ve skale neuroticismus ziskal testovany leader hruby skor 18, coz je v prevodu
na standardni skér 46. Tento vysledek znazoriiuje obrazek 3. Vedouci zde dosahl
hodnoty, jez je niz§i nez stfedni hodnota. U otdzek, které byly zaméreny na negativni
pocity a emoce, odpovidal ¢asto prostrednictvim ¢isla 2 (spiSe nevystihuje). Lze ho tedy
charakterizovat spise jako emocné stabilniho jedince, ktery je pfevazné sebevédomy,

avSak obcas se 1 potykajici s pochybami o sobé samotném.

Obrazek 3: Vysledky leadera v oblasti neuroticismu

Zdroj: Hrebickova & Urbanek, Hogrefe Testcentrum, 2021

4.4.2 Extraverze
Extraverze stanovuje kvantitu a kvalitu interpersonalnich interakci, potifebu

stimulace a urovern aktivace.

Nizké hodnoty u extraverze mohou byt typické pro introvertni osoby, avSak urcit
typické rysy pro introverta je jaksi slozité. Neni vhodné vnimat introverzi jako pravy opak
extraverze. LepSim zpisobem, kterym na ni 1ze u jedinct s nizkou dosazenou hodnotou
nahlizet, je absence extraverze. Pro introverty nemusi byt nutné typicka socialni fobie,
mohou chtit byt prosté jen o samot€, protoze jsou spiSe nezavisli a samostatni nez poslusni

a povolni. Také byvaji charakteristicti svji zdrzenlivosti a vyrovnanosti. To, ze neoplyvaji
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Cilosti a zivosti nemusi nutn¢ znamenat, ze jsou neStastni Ci neptatel§ti (Hiebickova

& Urbanek, Hogrefe Testcentrum, 2021).

Druhou variantou jsou poté jedinci, jez dosahuji naopak vysokych hodnot.
Tito lidé jsou charakteristicti svoji veselosti, spoleCenskosti, energeti¢nosti, hovornosti,
sebejistotou, optimistickym a aktivnim pfistupem. Typické je pro né udrzovani si veselé
mysli. V neposledni fad¢ o nich Ize fici, Ze maji radi vzrueni, snad pro néjz maji v oblibé
traveni Casu mezi lidmi, a jsou radi soucasti riznych skupin ¢i shromazdéni ve spolecnosti

(Hrebickova & Urbanek, Hogrefe Testcentrum, 2021).

Vysledek, kterého leader dosahl v ramci extraverze, zobrazuje obrazek 4.
Manazer obdrzel hrubého skore 39, tedy 60 standardniho skore, coz je dle vyse uvedené
charakteristiky pomérné pozitivni vysledek. Obecné otazky v ramci extraverze byly spise
v optimistickém duchu a leader nejcastéji odpovidal prostiednictvim cisla 4 (spiSe
vystihuje). Dle celkového vysledku i odpovédi na jednotlivé otazky l1ze tvrdit, ze manazer
této spoleCnosti je spiSe energické, spoleCenské a veselé povahy, nez ze by se u négj

projevovala absence extraverze.

Obrazek 4: Vysledky leadera v oblasti extraverze
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Zdroj: Hrebickova & Urbanek, Hogrefe Testcentrum, 2021

4.4.3 Otevienost vici zkuSenostem

Skéla otevienosti vi&i zkudenostem znazoriiuje, jak moc ma testovany jedinec
kladny a otevieny piistup k vyhledavani a objevovani novych prilezitosti ¢i zazitkt a zda
je schopen tolerovat neznamo. Postihuje miru zaujeti a zajmy pro nové dojmy, zkusSenosti

a prozitky (Hrebickova & Urbanek, Hogrefe Testcentrum, 2021).
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Dosahne-li testovany jedinec v ramci této Skaly nizkych hodnot, dava tim najevo,
zZe zastava spiSe konzervativni postoje a Castéji se projevuje konvencnim chovanim. Neni
charakteristicky vybuSnymi emocnimi reakcemi, naopak je v tomto ohledu spiSe
utlumeny. Uptednostiiuje spiSe osvédCené a znamé cesty (Hiebickova & Urbanek,

Hogrefe Testcentrum, 2021).

Naopak jedinci s vysokym dosazenym skore disponuji hojnou fantazii, neboji
se pfipustit si a brat v ivahu nové nekonvencni hodnoty a myslenky. Oproti uzavienym
jedincim vice vnimaji jak pozitivni, tak negativni emoce, nebrani se jim.
Lze je charakterizovat jako intelektualni, védychtivé, pohravajici si s fantazii a se zajmem
oumeéni a experimentovani. Nebrani se kritické premény norem a prevzeti néceho
nového, jako jsou napt. etické, politické ¢i socialni hodnoty (Hiebickova & Urbanek,

Hogrefe Testcentrum, 2021).

Ve skéle neuroticismu ziskal testovany leader hruby skor 22, coz je v pfevodu
na standardni skor 42. Tento vysledek znazorfiuje obrazek 5. Dosazené skore se pohybuje
lehce pod stfedni hodnotou, a tak zde lze stejné€ jako u neuroticismu tvrdit, ze jedinec
nijak nevybocuje a lze jej povazovat za optimalni stfed. Z odpovédi na jednotlivé otazky
a z dosazeného skore je mozné ustanovit zaver, ze se leader plné€ nebrani novym cestam,
mySlenkam ¢i napadiim, avSak nenechava se jimi plné pohltit a kombinuje jak konvencni,

tak nekonvencni pfistup.

Obrazek 5: Vysledky leadera v oblasti otevienosti viici zkuSenostem

Zdroj: Hrebickova & Urbanek, Hogrefe Testcentrum, 2021
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4.4.4 Privétivost
Privétivost popisuje interpersonalni chovani jedince. Tato skala méfi hodnotu
interpersonalni orientace na kontinuu od souciténi po nepratelskost v ¢inech, myslenkach

1 pocitech (Hrebickova & Urbanek, Hogrefe Testcentrum, 2021).

Jedinci, ktefi v této Skale dosahuji nizkych hodnot, jsou charakteristicti svoji
egocentri¢nosti a nepratelskosti. Casto maji sklony k podcefiovani zamérd jinych lidi.
To se projevuje v jejich spolupraci s druhymi, jiz ve vétSin€ pfipadd odmitaji, protoze
s druhymi spiSe soupefi, nez spolupracuji. Projevuje se u nich absence vlastnosti,
jez jsou charakteristické pro pozitivni protipdl piivétivosti. To zapfiCitiuje, ze tito jedinci
jsou ve spolecnosti spiSe neoblibeni, nebot privétivost je vlastnost, ktera je v socialnim
prostfedi pomérné zadouci. Je zde vSak nutné zminit, Ze neni Upln€ Spatn€, pokud
testovany jedinec dosahne napt. skore pohybujici se ho kolem stfedni hodnoty. Je tomu
tak z divodu, Ze jak v bézném zivote€, tak v tom profesnim je zapotiebi umét také bojovat
za své nazory a zajmy, tzn. Ze ur¢ita mira zpochybniovani nazorti druhych mize mnohdy

vést k zdarnému feSeni problému (Hriebickova & Urbanek, Hogrefe Testcentrum, 2021).

Opakem jsou poté jedinci, ktefi dosahuji vysokych hodnot. Hlavni
charakteristikou, ktera vystihuje osoby s vysokym skore v této oblasti, je altruismus.
Tito lidé jsou popisovani jako laskavi, vlidni, majici velké porozumeéni i pochopeni
pro druhé, a v neposledni fadé také jako projevujici druhym pftizen. Jsou charakteristicti
tim, ze velmi daveétuji druhym lidem a radi spolupracuji. Véfi, ze pokud budou pomahat,

bude jim to vraceno (Hiebickova & Urbanek, Hogrefe Testcentrum, 2021).

Vysledek, kterého leader dosahl v ramci Skaly ptivétivosti, zobrazuje obrazek 6.
Manazer obdrzel hrubého skore 27, tedy 45 standardniho skore, coz znamena, ze se sice
pohybuje kolem stfedni hodnoty, avSak lehce pod jeji hranici. Otazky spadajici pod skalu
piivétivost byly pfevazné zameérené na to, jak leader hodnoti sebe a svoje chovani vici
ostatnim, a také na to, jak si mysli, ze ho vidi ostatni v urcitych smérech. NejCastéji v této
oblasti pouzival odpovéd s Cislem 3 (neutralni) a 4 (spiSe vystihuje). Na zakladé jeho
odpovedi lze fict, Ze testovany leader je spise typ ¢loveka, ktery voli zlatou stfedni cestu.
K ostatnim lidem se snazi byt zdvorily, avSak kdyz je to zapotiebi, jde si za svym
nazorem a cilem. S lidmi radéji spolupracuje, nez soupeti, avS§ak ma-li s nékym problém,

da mu to najevo.
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Obrazek 6: Vysledky leadera v oblasti privétivost

Zdroj: Hrebickova & Urbanek, Hogrefe Testcentrum, 2021

4.4.5 Svédomitost

Svédomitost rozpoznava, jaka je individudlni mira testovaného jedince pfi
organizaci, vytrvalosti a motivaci vici cili orientovaného jednani. Cilem této skaly
je odhalit a odlisit dva typy lidi, kterymi jsou nedbali a lhostejni jedinci, a naopak
spolehlivi lidé, kladouci si na sebe vysoké naroky. Velkou roli zde hraje totiz ur¢ity druh
sebekontroly, ktery je podstatny pro realizaci ukold, planovani a organizovani

(Hrebickova & Urbanek, Hogrefe Testcentrum, 2021).

Nizké hodnoty u svédomitosti neznaci nic dobrého. Lidé s nizkym skore jsou
popisovani jako nestali, nedbali ¢i lhostejni. Pfi plnéni jejich cilti neprojevuji nijak zvlast
velké zaujeti (Hiebickova & Urbanek, Hogrefe Testcentrum, 2021). Lze zde tedy tvrdit,

ze ¢im vyS§siho skore zde testovani jedinci dosahuji, tim 1épe, avSak do urcité miry.

Jedinci s vysokym skore jsou pak pravym opakem. Lze je charakterizovat jako
ctizadostivé, vytrvalé, cilevédomé, pilné Ci systematické. Maji pevnou vuli, Ize se na né
spolehnout, jsou disciplinovani, poradni a presni. Je zde v§ak také mozno uvést, ze ¢eho
je moc, toho je pfiliS. Uvedené charakteristiky sice mivaji pozitivni vliv na pracovni
a studijni vysledky, avsak v pfili§ vysoké mife mohou vést napi. k workoholickému
chovani, nadmérné poradkumilovnosti ¢i pedanticnosti (Hrebickova & Urbanek, Hogrefe

Testcentrum, 2021).

Ve §kale svédomitosti ziskal leader hruby skor 36, coz je v pfevodu na standardni
skor 61. Tento vysledek znazortiuje obrazek 7, ze kterého lze jiz na prvni pohled vidét,

ze se testovany leader pohybuje ve vySSich hodnotach. To je mozné povazovat
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za pozitivni vysledek, protoze ¢lovék zastavajici pozici manazera by mél dle autor¢ina
nazoru disponovat charakteristikami, jez jsou uvedené u vysokého skore. Z odpovédi
z dotazniku lze stanovit zavér, ze testovany leader je Clovék, ktery nemarni ¢asem.
Dokaze si jej zorganizovat tak, aby stihl vSe potiebné, a Ize se na néj ve vétsiné pripadu

spolehnut. Je vykonny a tvrdé pracuje na svych cilech.

Obrazek 7: Vysledky leadera v oblasti svédomitost

20 25 30 35 40 45 350 535 &0 63 Y70 F5  BO

Zdroj: Hrebickova & Urbanek, Hogrefe Testcentrum, 2021
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5 Diskuse a navrh vhodnych opatfeni

Jak jiz bylo zminéno, tato diplomova prace navazuje na vysledky bakalarské prace
s nazvem , Leadership v malych a stfednich organizacich* (Kalaskovéa, 2020). V ramci ni
byla pro sbér dat pouzita dotaznikova metoda s nazvem ,, Test vaseho manazerského stylu
(GRID)* a jeji duplikat, jenz byl vytvoren autorkou. Na zakladé vysledkl byla navrzena
jednoducha opatfeni, jez by mohla vést k vylepSeni leadershipu ve vybrané spole¢nosti
a jsou shrnuta v nasledujici kapitole 5.1. O ziskané vysledky a navrzena opatieni v ramci
bakalarské prace se pak autorka opira i v kapitole 5.2., v ramci které je obohacuje o dalsi

ziskané poznatky.

5.1 Souhrn navrhnutych opatfeni v ramci bakalarské prace

Je dalezité zminit, Ze u spolecnosti Ferospoj s.r.0. doslo k pomérné velké nazorové
shodé na styl vedeni leadera, coz by se mohlo na prvni pohled zdat jako idealni stav.
Jelikoz vsak styl, na kterém se jak leader, tak vétSina jeho nasledovnikt shodli, byl tzv.
,cukr a bi¢“, existoval zde prostor pro vylepSeni. Nemusi to ovSem nutné znamenat,
ze tento styl vedeni neni vhodny. Pokud vyhovuje obéma stranami, poté je to v poradku.
Je vSak nutné uvést, ze tento styl je charakteristicky tim, ze pro leadera je typické
kombinovat zajem jak o plnéni ukoll, tak o své nasledovniky. Tzn. Ze pracuji-li
zameéstnanci dle pfedstav vedouciho, je spokojen, vychazi jim vstfic a zajima se o né.
V opacném piipadé vSak podnika nekompromisni kroky a stanovuje opatieni, ktera vedou
k pozadovanym vysledkiim. Takovyto postup ovSem neni charakteristicky pro spravného

leadera.

Vzhledem k tomu, ze vybrany leader ze spoleCnosti Ferospoj s.r.o. ma zajem
o rozvoj své leaderovské stranky a chce své nasledovniky vést zplisobem, jenz je pro
leadership typicky, byla v ramci bakalarské prace navrhnuta jednoduché opatteni, ktera

by mu v této cesté mohla pomoci. Ta byla nasledujici:

e vylepSeni komunikace,

e vyuzivani nastroje zpétné vazby (v jakékoli formé),

e zavedeni pravidelnych kolektivnich schtizek,

e pratelstéjsi pristup a projeveni vétsiho zajmu o nasledovniky ze strany
leadera,

e aplikovani tymové spoluprace,
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e teambuildingy.

Duvody, pro¢ by zrovna tyto navrhy mohly vést k vylepSeni leadershipu
ve vybrané spoleCnosti Ferospoj s. r. 0., jsou blize vysvétleny v bakalarské praci

(Kalaskova, 2020).

5.2 Diskuse nové ziskanych poznatku

Testovani prostrednictvim ALQ slouzilo ke zjiSténi urovné autentické stranky
leadera a ucastnil se jej jak on, tak jeho nasledovnici. Jak jiz bylo zminéno v kapitole
4. 2., proleadera bylo dilezité, aby v jednotlivych Skalach ziskal jak od sebe, tak od svych
hodnotitelti (nasledovnikit) co nejvyssi skore. Tzn. ze v nejlepsim piipadé by se vysledky

meély pohybovat mezi hodnotami 3 (pomérné Casto) a 4 (Casto, ne-1i vzdy).

Jak je jiz bylo uvedeno v kapitole 4.2., vysledky ve skalach sebeuvédomovani,
etické/moralni jednani a transparentnost byly v pfipadé hodnoceni leadera a jeho
nasledovnikd podobné. K nejvétsimu rozdilu v hodnoceni téchto dvou skupin doslo
ve Skale vyvazenosti zpracovani neboli ,balanced processing”. Z tohoto divodu byl
proveden dopliiyjici vyzkum, jenz je popisovan v kapitole 4.2.1. a na jehoz zakladé byly

stanoveny navrhy na zlepSeni.

Z vyzkumu opét vyplynulo, ze jedna znejslabSich stranek leadera je jeho
komunikace, kterou 1ze povazovat za klicovou v ramci udrzeni poradku a dobrych vztahti
na pracovisti 1 mimo n¢j. Nejedna se vSak pouze o komunikaci se zameéstnanci, ale také
sjednateli ¢i dodavateli. Lze ji povazovat za strohou ¢i dokonce impulzivni,
coz v nékterych pripadech vede ke konfliktu. Leaderovi je vytykano, ze ne vzdy voli
vhodny komunikacni prostfedek. Uptednostiiuje emailové komunikace misto zavolani

¢i osobnich schiizek, ¢imz obcas dochazi k vétsimu prohloubeni konfliktu.

S komunikaci se poji také sd€lovani kritiky jednotlivym zaméstnancim, tykajici
se at’ uz jejich osobnosti, stylu plnéni jednotlivych ukolu ¢i vykoni. Je zapotiebi,
aby se leader zamyslel, jakym zptsobem a kde kritiku svym nasledovnikiim podava.
V ramci zpétné vazby mu bylo vytknuto, ze kritiku sdéluje pfede vSemi namisto toho,
aby byla feSena napf. pouze mezi ¢tyfma o¢ima. Ma-li vedouci pocit, ze je nutné nékoho
upozornit na chyby, kterych se dopustil, mél by si nejprve ovéfit, zda je vina opravdu

na strané daného zameéstnance, a az poté za nim pfijit a vyresit véc s nim. V pfipadé tohoto
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leadera tomu tak ale pry bohuzel ne vzdy je. Na druhou stranu si na ném zameéstnanci ale

vazi toho, ze problémy fesi a nezameta je pouze ,,pod koberec*.

V neposledni fadé by se mél leader naucit komunikovat se vSemi vékovymi
kategoriemi. Vzhledem k jeho mladému véku je pochopitelné, ze nemusi mit Uplné
zkuSenosti, jak jednat s lidmi v rizném véku ¢i pro n€ nemusi mit dostate¢né pochopeni.
V tomto ptipadé je ovSem slozité vyjit vstfic kazdému, vzhledem k ojediné€losti kazdého
Clovéka. AvSak spolecnost Ferospoj s.r.o. je pomérné mala firma a vybrany leader
pfichéazi do pfimého kontaktu pouze s né€kolika malo jeho nasledovniky. Ma tedy moznost
postupem Casu poznat jednotlivé své podiizené a zvolit optimalni cestu v komunikaci tak,

aby vyhovovala obéma stranam.

V souvislosti s touto problematikou Ize také zminit empatii, ktera se taktéz
objevila v odpovédich. Nasledovnici by ocenili, kdyby jejich leader projevoval vice
empatie k jejich osobnostem a dokézal je 1épe namotivovat. AvSak na druhou stranu
uvedli, ze je vedouci ve svém jednani Cestny, trpélivy a v pfipadé napt. nemoci
¢i osobnich problémi se snazi vyjit vstfic. Vypada to tedy, ze leader voli tzv. zlatou
sttedni cestu, coz se také projevilo vramci testovani prostfednictvim |, NEO
pétifaktorového osobnostniho inventafe®, kdy se v oblasti pfivétivosti pohyboval se svym
skore kolem stfedu. Zde se tedy nachazi prostor pro leaderiv rozvoj, ponévadz empatie
vuéi nasledovnikim, jejich spokojenost a vysoka mira motivace jsou znakem

autentického leadershipu.

Déle maji taktéz maji pocit, ze vedouci v neékterych piipadech tla¢i az moc
zbyteCné€ na vykon. S tim se poji i projeveni duvéry z jeho strany vuéi podiizenym.
Nasledovnici se v nékterych situacich citi utlacovani skrze nadmérnou kontrolu
a nedostateCnou duvéru ze strany leadera pii plnéni jednotlivych ukold. Vlozeni leaderovi
davéry ve své nasledovniky a naopak je jednim z dalSich znakt autentického leadershipu,
a proto je nezbytné, aby tento problém zacal vedouci fesit. Taktéz to pak muze byt pak
divodem pro dalsi vlastnost, ktera byla vedoucimu vytknuta. Jeho pozornost
je v nékterych pripadech zaméfena az na moc dil¢ich bodu a dochazi pak k odklonu

od priorit, které byly stanoveny.

Na druhou stranu ale na vedoucim zameéstnanci ocefiuji jeho Siroky piehled
a znalosti veskerych procest ve firmé. Je schopen pokouset se o vymysleni a hledani

novych moznosti a cest. Povazuji ho za velmi inteligentniho, cilevédomého,
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energetického a vytrvalého ¢lovéka, ktery ma odhodlani pro svou praci a ktery se snazi
udrzovat tym v pozitivni naladé. To se potvrdilo i ve vysledcich jiz zminéno testu, v nichz
leader dosahl v oblasti jak v oblasti extraverze, tak i v oblasti svédomitosti vysSich ¢isel.
Tyto vyse uvedené vlastnosti také patii k charakteristikam autentického leadera a mohou

byt tedy vnimany jako dal$i podklady pro existenci leaderovi autenticity.

V neposledni fadé je zapotiebi zaméfit se na leaderiv styl prace. Vedouci
se pfevazné zameruje na analyzu tvrdych dat. Ve svych rozhodovanich se opira hlavné
o né a o tabulky, na které se obCas az pfili§ upina. Z vyzkumu je sice znamo, ze v ramci
rozhodovani taktéz vyzaduje nazory a postoje svych nasledovnikii k dané problematice,

avSak evidentné jim nepriklada dostate¢nou véahu.

Celkové by mél leader obCas zpomalit, nedélat ukvapené zaveéry a zachovat
si klidnou hlavu. Je zapotfebi, aby jednal vice s rozmyslem a nevypaloval na tzv. prvni

dobrou, a to at’ se to tyka sdélovani nazora, napada ¢i cehokoli jiného.

5.2.1 Navrh vhodnych opatieni pro leadera
Lze fict, ze na zaklade vysledku, jez byly ziskany prostiednictvim dotazniku ALQ,
dopliujiciho vyzkumu a NEO pétifaktorového osobnostniho inventafe je autenticka

stranka leadera na dobré cesté, ale existuje zde prostor pro jeji dalsi rozvoj a vylepSeni.

Jak jiz bylo zminéno v kapitole 3.2.3., pro vyhodnoceni dotazniku ALQ byl vyuzit
potizeny produkt ,,Multi-rater Report“. Ten zajist'uje vyhodnoceni a sestaveni konecného
reportu spolec¢nosti Mind Garden, Inc. Obsahem tohoto reportu je kromé vysledkt
i navod, jak rozvijet autentickou stranku testovaného jedince. Vzhledem k podminkam
spolecnosti Mind Garden, Inc. neni mozné jednotlivé cesty uvést a popsat. Report vSak

byl pfedan testovanému leaderovi a bude mu tak slouzit jako podpora pfi jeho rozvoji.

Neni to ovSem jediny mozny zpusob, ktery si leader pro rozvoj, at' uz své
autentické stranky nebo leadershipu jako takového muze zvolit. Existuje nékolik
moznosti, jak se clovék mize v dané oblasti vzdélavat a rozvijet se. Je vSak na kazdém
jedinci sobé urcit, ktera cesta pro néj bude nejefektivnéjs§i a kterou si zvoli. Leader
na svém rozvoji muze pracovat bud’ sam nebo s pomoci odbornika. V dnesni dobé totiz
existuji napt. rizné komunity, v ramci kterych se lidé navzajem podporuji a predavaji

si zkuSenosti, webové stranky, knihy, koucové, programy, a fada dalSich moznosti. Casto
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ale nekteré z téchto cest byvaji finanéné€ narocné, a proto je nutné zvazit i tento aspekt,

nez si jedinec néjakou cestu zvoli.

Autorka by vtomto pfipadé pro zacatek doporucila vyuzit postupy uvedené
v ALQ reportu. Pro leadera to mohou byt prvni kroky, jak zapracovat na své autentické

strance, a nebude jej to stat o nic vice nez jeho Cas.

Pokud by vsak leader chtél zvolit cestu odborné pomoci a mél by volné financni
prostfedky, doporucila by autorka vyuzit program od spolecnosti Talentwork s.r.o.
Cinnosti této firmy je podpora ostatnich pii cesté za hledanim jejich ojedinélosti.
Oznacuji se jako ,, pritvodci na cesté hlubokych zmén jednotlivcii a firem “. Jejich snahou
je ukazat, ze zménu lze vnimat jako jakysi proces vnitiniho rastu. Oteviraji a ukazuji
dvete k spokojenosti, pocitu naplnéni, radosti a novym moznostem (Talentwork, 2022).
Tato spolecnost nabizi transformacni program piimo pro rozvoj autentického leadershipu.

V ramci programu by leader mél:

e objevit sviij potencial, ktery v roli leadera ma,

e nalézt jeho autentickou strategii,

e seznamit se s naslednou aplikaci na jeho tym,

e ziskat mefitelné vysledky, jez by mély leaderovi i jeho lidem pomoci

v kazdodenni praxi (Talentwork, 2022).

Kurz je jak Casové, tak financné narocny. Ma vsak velky pfinos nejen pro vedouci,
ale také pro jeho zaméstnance a firmu jako takovou. Dle nabidky spole¢nosti Talentwork
by mél kurz napomoci leaderovi objevit jeho vhodnou strategii, ¢imz dojde k vylepSeni
jeho vykont a vzroste ve firmé vzajemna duvéra. Na zaklad€ toho se poté zameéstnanci
nebudou bat opfit o svého vedouciho a dojde k vylepSeni vzajemného porozuméni
a spoluprace. Diky ziskanym méfitelnym vysledkim promeény leadera a fungovani jeho
tymu bude spolecnost s jistotou védét, jaky rast tyto investované penize do vzdélani

pfinesly.
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Rozsah programu znéazorfiuje tabulka 6:

Tabulka 6: Informace o rozvojovém programu pro autentické leadery

Cena

Délka trvani

Pocet hodin

98 000K ¢ bez DPH/osoba

10 mésicu

150 hodin

8x testovani a méteni

6x individualni konzultace
10x celodenni workshop
4x puldenni workshop

66

Zdroj: viastni zpracovani



6 Zavér
Cilem této diplomové prace bylo na zéklad€ analyzy leadershipu, zde konkrétnéji

autentického leadershipu, ve spolecnosti Ferospoj, s.r.o. navrhnout opatfeni, jez by mohla

byt vhodna pro vylepSeni jejiho vedeni.

Diplomovéa prace navazuje na vysledky autorCiny bakalarské prace (Kalaskova,
2020), a to se dvéma rozdily. Jednim z nich je, ze spoluprace byla opétovné navazana
pouze se spoleCnosti Ferospoj s.r.o., jez méla o dal§i vyzkum zajem. Druhym rozdilem
poté je, ze se autorka jiz nezabyva pouze leadershipem obecné, ale konkrétnéji

autentickym leadershipem.

V navaznosti na bakalarskou praci (Kalaskova, 2020) byly zachovany dva thly
pohledu. Jednim z pohledi na autenti¢nost leadera byl jeho pohled samotny, druhym poté
jeho nasledovnika. Zjisténi obou téchto pohledi bylo velmi dilezité pro rozvoj leadera.
Slouzi mu jako zpétna vazba, jez mu odhaluje jeho nedostatky v jeho autenticité a vedeni

jako takovém a poskytuje mu tak moznost je odstranit.

Prace se sklada ze dvou velkych celkd. Prvnim z nich je teoreticka Cast, ktera
slouzi ¢tenafi k lep§imu pochopeni vybrané problematiky a poskytuje mu tak struény
ptehled o pojmu autenticky leadership. K jejimu sepsani byly vyuzity prevazné védecké
¢lanky, jez byly dopliovany ¢astecné i kniznimi zdroji. Druhym celkem je nasledné
prakticka cast, vramci které jsou sepsany a rozebrany ziskané vysledky, na jejichz
zakladé byla navrzena mozna opatieni, jez by mohla vést k vylepseni autentického

leadershipu a vedeni jako takového.

Pro ziskani potifebnych dat byly v ramci diplomové prace vyuzity dva druhy
dotaznikt, a to hned ze dvou davodi. V prvni fadé bylo zapotiebi analyzovat Groven
autentického leadershipu u zvoleného leadera, jelikoz prave ta je predmétem této prace.
Nasledné bylo zapotiebi 1épe porozumét osobnosti leadera, aby bylo mozné navrhnout
efektivni a vhodna opatfeni, jez by mohla vést k vylepSeni autentické stranky leadera

a jeho vedeni jako takového.

Pro sbér dat byly vyuzity dva druhy dotaznikd. Jednim z nich byl dotaznik
,Authentic Leadership Questionnaire (ALQ)“, tedy dotaznik autentického leadershipu,
v ramci néhoz byla hodnocena autenticka stranky leadera. Tohoto testovani se zicCastnil
leader a jeho Sest nasledovniki. Vystupem byl souhrnny report, ktery porovnaval

dosazené vysledky vedouciho, jeho podfizenych a vybranych normativnich skupin
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v ramci jednotlivych skal. Soucasti reportu byl taktéz navod, jak by mohl leader zlepsit
svoje autentické vedeni. Bohuzel kvali podminkam spole¢nosti Mind Garden, Inc.
nemuze byt v praci zminén. Tato analyza byla doplnéna o rozhovor prostiednictvim
emailové konverzace, vramci kterého byly vSem polozeny znovu otazky z oblasti
,balanced processing”. V té totiz doslo k nejvétsi odliSnosti v dosazenych skore mezi
leaderem a jeho nasledovniky, a proto se stala predmétem vyzkumu. Zaméstnancum byly
navic polozeny otazky, tykajici se urCeni toho, ¢eho si na svém vedoucim cenni a naopak.
Jako druhy dotaznik byl vyuzit ,NEO pétifaktorovy osobnostni inventar, ktery jiz

vypliloval pouze leader a slouzil pro lepsi poznani jeho osobnosti.

V ramci diplomové prace bylo taktéz provedeno statistické testovani pomoci
jednovybérového t-testu pro primér na datech, jez byly ziskany prostfednictvim ALQ
dotazniku. Cilem tohoto testovani bylo zjistit, zda sebehodnoceni leadera neni rozdilné
v porovnani s hodnocenim jeho nasledovnikii v jednotlivych zvolenych oblastech.
U vSech oblasti, vyjma oblasti ,balanced processing™ se potvrdilo, ze sebehodnoceni
leadera je v porovnani s hodnocenim jeho nasledovnikti v dané oblasti stejné. Pouze u jiz
zminéné oblasti ,,balanec processing™ se leader statisticky vyznamné hodnoti 1€pe, nez jej

hodnoti jeho nasledovnici.

Veskeré dosazené vysledky jsou popsany a rozebrany v ramci kapitoly vysledky,
ktera také obsahuje nékteré jejich grafické znazornéni. Na zakladé téchto vysledkt poté
byla sepsana diskuze, ktera propojuje noveé ziskané poznatky s teorii a vysledky
z bakalarské prace. Soucasti kapitoly jsou také navrhy, jez by mohly vést ke zlepSeni

autentického leadershipu ve vybrané organizaci.

Stejné jako v bakalarské praci (Kalaskova, 2020) se i tady potvrdilo, ze nazor
nasledovnikd na jejich leadera a jeho nazor na sebe samotného je velmi podobny.
Pii hodnoceni jeho autentické stranky byly skory v jednotlivych skalach az na jednu
z nich velmi podobny. V porovnani se skory, kterych dosahuji ostatni leadefi, se jeho
vysledky pohybovaly na vysSich urovnich. Lze tedy konstatovat, ze autenticka stranka
vybraného vedouciho je na dobré cesté, ale stadle ma prostor pro vylepSeni. Proto bylo
v ramci diplomové prace leaderovi navrzeno, aby nejprve zkusil vyuzit postup ke zlepSeni
své autenticity, ktery byl soucasti vysledného reportu dotazniku ALQ. Tato cesta jej totiz
nebude stat o nic vice nez jeho ¢as. Pokud by vSak leader mé&l volné financ¢ni prostfedky

a chtél by ke svému rozvoji zvolit cestu prostiednictvim placené¢ho programu, byl mu
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navrhnut program, jenz nabizi spole¢nost Talentwork a mél by slouzit k rozvoji

autentického leadershipu.

V zavéru by autorka rada podotkla, ze se prostrednictvim nové vyuzitych
testi opét potvrdily nékteré nedostatky v leadershipu, jez byly zjiStény v ramci
bakalarské prace (Kalaskova, 2020). Konkrétné se primarné jedna o komunikaci.
Dle autorky nazoru by se mél leader zaméfit primarné€ na ni z divodu jeji dalezitosti pro

fungovani spoluprace a dobrych vztaht na pracovisti i mimo néj.
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I. Summary and key words

The diploma thesis deals with authentic leadership in selected company
Ferospoj s.r.o. This work follows up on the results obtained through my bachelor thesis.
The aim is to do more detailed analysis of leadership in selected company and to propose
appropriate measures to improve authentic leadership. As a leader, it is important to deal
with your approach to the followers and to work on its development. Leadership is one
of the key factors that can ensure required performance and thus achieve the goals

of the company.

A questionnaire method is used for analysis of the authentic leadership
in a selected organization. Two types of questionnaires are used. One of them
is the ,,Authentic Leadership Questionnaire” which is completed by both, the leader
and his followers. The second one is the ,NEO five factor personality inventory”
questionnaire which is fill in only by the leader. Based on the results of both
questionnaires, the measures, that could lead to the development of the authentic side

of the leader and his leadership as well, are suggested.

Key words: leadership, authentic leadership, authentic leader, self-awareness,

transparency, ethical/moral, balanced processing
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