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Abstrakt:

Tato prace se vénuje jedné z oblasti leadershipu, a to stylim vedeni. Prace je zpracovana
formou ptehledové studie. V prvni ¢asti jsme se zaméfili na ptistupy ke stylim vedeni, které
délime do Ctyi smért: osobnost lidra, chovani lidra, charakteristiky nasledovnikii a jejich
vztah k lidrovi a kontingenc¢ni teorie. V ramci jednotlivych sméru jsou piredstaveny stézejni
teorie a poznatky. Dulezitost téchto teorii a poznatki je podpofena fadou studii, které jsou ve
vetsing pripadt vztazeny K efektivit¢é daného pfistupu. Druhda ¢ast prace je vénovana
metodam, pomoci kterych Ize identifikovat uvedené teorie. K mnoha dotaznikiim jsou
uvedeny odkazy do pftiloh, kde jsou k dispozici znéni vSech poloZek. Soucésti této prace je
navrh korelaéni studie, kterou jsme zaméfili na validizaci jedné z uvedenych metod (LJI) a
obecné na identifikaci stylt vedeni z pohledu lidra a jeho nasledovnikti s ohledem na senioritu

lidra a délku fungovani tymu.
Klic¢ova slova:

styly vedeni, osobnost lidra, chovani lidra, nasledovnici, kontingenc¢ni teorie,

psychodiagnostické metody, efektivita



Abstract:

This thesis deals with leadership styles, which is one domain of a leadership. The thesis is
written in form of literature review. The first part of the thesis focuses on approaches to
leadership styles, which are divided into four directions: personality of a leader, behavior of a
leader, characteristics of followers and their relationship with a leader and contingency
theories. Within the frame of single directions there are introduced main theories and
findings. The importance of these theories and findings is supported by a number of studies in
most cases related to the effectiveness of each approach. The second part of the thesis is
dedicated to methods, which are used for the identification of the mentioned theories. Many
questionnaires are followed by links to attachments, where are all the items at one’s disposal.
The thesis also includes a concept of correlation study, which was used in order to aim
validation of one from the mentioned methods (LJI) and in general to identify leadership
styles from a perspective of a leader and his followers in light of seniority of a leader and

duration of team functioning.
Keywords:

styles of leadership, leader’s personality, leader’s behaviour, followers, contingency

approach, psycho-diagnostic methods, effectiveness
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Uvod

S problematikou vedeni (vidcovstvi, leadershipu) se potykalo lidstvo uz ve velmi davnych
dobach, a to v ramci toho, jak si jeskynni lidé rozvrhnou své sily (Salzbrunn & Pobofil 2005).
Od t¢ doby jsou dé&jiny protkané mnoha viid¢imi osobnostmi - lidry (LibuSe, Karel IV.,
Napoleon, ...). Nicméné prvni, kdo systematicky hledal odpovéd’ na otazku, pro¢ jsou néktefi
dobrymi lidry a jini nikoliv, byl Thomas Carlyle (1840). Zavedl do tehdy jesté formujiciho se
oboru psychologie takzvanou teorii velkého muze, ve které vyzdvihuje velké muze, nebot
vse, co vidime kolem nas, je vysledkem jejich myslenek. Lidrem se ¢lovek tedy nemuze stat,
musi se jim narodit. K této myslence se o par desitek let pozdé&ji ptidal i Francis Galton, ktery
navic kladl diraz na dédi¢nou stranku vlastnosti (Galton, 1869, podle Zaccaro, 2007). Na tyto
myslenky navéazalo mnoho odbornikti na pocatku 20. stoleti (House & Aditya, 1997), ¢imz se

odstartoval dosud neutuchajici zajem odborné obce o tuto problematiku.

vvvvvv

to jak teoretickych pftistupt, tak praktickych diagnostickych nastroja, které z nich vychazeji.
Za Ucelem prehlednosti textu nejprve predstavime jednotlivé teoretické ptistupy, u kterych
budeme také sledovat, do jaké miry byly empiricky ovéteny. Nasledné pak ukézeme, jaké
psychodiagnostické metody byly v navaznosti na jednotlivé ptistupy vytvoreny. Mnohé z nich

jsou v piilohach prace uvedeny v plném znéni.

V praktické ¢asti této prace doplnime dosavadni pole vyzkumut o navrh studie s tematikou,
které nebyla prozatim vénovana vétsi pozornost. Navrh vyzkumu v sobé propojuje validizacni
a korela¢ni studii. NaSim z&jmem je prokdzat kriteridlni validitu metody LJI, ktera bude
pfedstavena v ramci teoretické Casti. Soucasné je naSim cilem navrhnout takovy vyzkum,

ktery obohati dosavadni poznatky z oblasti vztahu lidra a jeho nasledovnik.



TEORETICKA CAST

1 Vymezeni pojmi

Jiz od zacatku prace na tomto textu jsme fesili, jaké pojmoslovi zvolime tak, aby co nejvice
vystihovalo sledovanou oblast. Cesky pieklad slova lidr (leader) miiZe znit bud’ jako vedouci,
nebo jako viidce. Oba dva vyrazy vSak maji mirn¢ odlisSnou konotaci. Podobné jako se vzil a
pocestil pojem manazer (misto pojmu feditel nebo fidici pracovnik), i u vedeni se ¢im dal
Castéji setkavame s pojmem lidr, ktery z naseho pohledu ndmi studovanou oblast vystihuje
nejlépe. Pokud jde o ¢innost lidra, pak lze pracovat bud’ s pojmem vedeni, nebo leadership.

V dalS§im textu jsme se rozhodli obé& slova pouzivat promiskue.

Zatimco slovo lidr piSeme v Ceské podobé, leadership ponechavame v anglickém stylu.
Vychédzime ztradice pojmii management a manazer. Zatimco role/funkce se pocestila,

management se stale i po letech pise v anglické formé.

V ramci této prace budeme pracovat s pojmy, které je vhodné pred jejich pouzitim vymezit a
uvést na pravou miru, vjakém smyslu s nimi budeme zachazet. Prvnim z nich je pojem

leadership.

Pojem leadership byl definovan jiz mnohokrat, coz doklada i pfispévek Stogdilla uz z roku
1974 (s. 259): ,, Existuje témer tolik definic leadershipu jako osob, které se pokusili pojem
definovat“. V ramci zachovani okruhu autorit vénujicich se leadershipu si zde predstavime
definice pravé nckterych autoril, jejichZz teoriemi se budeme na nésledujicich strankach

zabyvat.

1. ,, Leadership je proces ovliviiovani druhych za ucelem porozumét a dohodnout se na tom,
co je treba udélat a jak to lze udélat efektivne, a proces usnadnovani individudlniho a

kolektivniho usili pro naplnéni spolecnych cilu* (Yukl, 2002, s. 7).

2. Leadership je ,,schopnost jedince ovliviiovat, motivovat a umoznovat ostatnim prispivat

k efektivite a ispéchu organizace... " (House et al., 1999, s. 184).

3. . Leadership je vykonavin, kdyz osoba...mobilizuje...instituciondlni, politicke,
psychologické a jiné zdroje, aby povzbudila, zapojila a splnila motivy ndsledovnikii* (Burns,
1978, s. 18).
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4. ,, Leadership nastane vzdy, kdyz se snazi jedna osoba ovlivnit chovani jednotlivce nebo

skupiny, bez ohledu na ditvod** (Hersey, Blanchard, & Johnson, 2008, s. 6).

«

5. ,, Vedeni lidi spociva v realizaci spravnych ukolii skrze dalsi osoby anebo spolu s nimi*

(Peterkova & Havluj, 2012, s. 11).

Jak je zvySe uvedenych definic leadershipu patrné, spoleénymi pojmy je ovliviiovani,

efektivita, spole¢ny cil a prace s lidmi.

Dal$im moznym definovanim leadershipu je vymezeni tohoto pojmu vi¢i managementu
(Fizeni). Odlisnost téchto dvou pojmil si miizeme ukazat naptiklad na tom, co d¢ld manazer a
co d¢la lidr, nebot’ manazer tidi zdroje a lidr vede lidi (Armstrong & Stephens, 2008). Hersey,
Blanchard a Johnson (2008) naopak vymezuji management od leadershipu pomoci cild,
kterych jednotlivi manaZzefti/lidfi dosahuji. ManaZer totiz napliuje cile organizaéni, kdezto lidr
nemusi nutn€ organizacni cile napliiovat, miZze se jednat i o jiné cile. Obecné pak
management (fizeni) chapeme jako , proces tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém
Jednotlivci pracuji spolecné ve skupinkdach a ucinné dosahuji vybranych cilu* (Koontz &
Weihrich, 1993, s. 16) a jako ,, proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi a
kontrolovani, ktery sméruje k dosazeni cilii organizace* (Bélohlavek, Kostan, & Sulet, 2006,
S. 7). Z posledni definice mimo jiné vyplyva, Ze nastrojem fizeni je i vedeni lidi. Vzhledem
k tomu, Ze né€které teorie, kterym se budeme vénovat (napt. manazerska miizka), hovoii spise
o manazerech a managementu, je dobré si uvédomit (i v navaznosti na definici od Bélohlavka,
Kostana a Sulefe), ze , manaZeri museji byt lidry a lidii jsou Ccasto, ale nikoliv vidy,

manazery “ (Armstrong & Stephens, 2008, s. 17).

Klicovym pojmem této prace jsou styly vedeni. Tento pojem milZeme definovat jako
., zplisob, jakym jsou vykonavany funkce vedeni, tedy typicky zpusob, jakym se manazer (lidr)
chova k cleniim skupiny “ (Dédina & Cejthamr, 2005, s. 108). Mezi neznaméjsi styly vedeni
patii bezpochyby tyto: autoritafsky (vyuziti vlastni moci, autority), demokraticky (sdileni
zodpovédnosti s nasledovniky) a laissez-faire styl vedeni (lidr do ¢innosti skupiny nezasahuje,
pouze pokud je to nezbytné nutné). Styly vedeni v literatufe jsou nejCastéji zminovany
v souvislosti s chovanim lidra. Jak si pozdéji ukdzeme, styly vedeni lze identifikovat i
v ostatnich smérech leadershipu, kterym budeme vénovat pozornost. Zaroven v této praci
budeme hovofit o teoriich, které sice piimo nepiedstavuji styl vedeni, nicméné s touto

problematikou tzce souvisi (napi. osobnost lidra).
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Mnohokrat jsme zde jiz zminili, Ze lidr pracuje s druhymi lidmi. V literatuie se setkavame
s dvojim oznaCenim téchto lidi: pod¥izeni (subordinates) a nasledovnici (followers). Yukl
(2002) mezi témito dvéma pojmy rozlisuje, a to podle toho, jakou autoritu ma lidr ve vtahu k
podiizenému/nasledovnikovi. Nasledovnici nemusi byt oproti podiizenym spojeni s lidrem
jeho formalni autoritou, respektive nemusi byt jeho pfimymi podfizenymi. Pfestoze se nam
jevi jako vhodnéjsi pouzivat pojem nasledovnik (jedna se o §irsi pojem), budeme v této praci
s t¢émito pojmy pracovat promiskue. A to z toho divodu, ze nékteré zdroje uvadi tento typ lidi

jako podfizené a nékteré zase jako néasledovniky.

Velmi ¢asto sklonovanym pojmem, nejen v definicich tykajicich se leadershipu, ale i v praxi,
je efektivita. Efektivitu mizeme sledovat na dvou rovinach: rovina leadershipu a rovina

organizace. Uvedeme si struc¢né informace k obéma hlediskiim.

Definice efektivity leadershipu (leadership effectiveness) se odviji vzdy od dané koncepce
leadershipu. To znamend, ze vSe, co se podili na efektivnim leadershipu, je definovano
v ramci kazdého piistupu jinak. Co tedy znamend efektivni leadership si uvedeme u vétSiny
zminénych teorii. Obecné vSak lze fici, Ze efektivita souvisi s témito vystupy: vykon a rist
skupiny a jeji pfipravenost Celit vyzvam a krizim, spokojenost nasledovnika s lidrem, zavazek
nasledovnika k cilim skupiny, blahobyt (well-being) a rozvoj nasledovnikd, lidrovo udrzeni

vysokého statusu ve skuping a postup lidra na vyssi pozice v ramci organizace (Yukl, 2002).

Organizacni efektivita (organizational effectiveness) predstavuje druhou rovinu, jak
muzeme na efektivitu nahlizet. Na organizacni efektivitu maji vliv jak externi faktory
(celkovy hospodarsky rist, rozvoj pramyslu a ziskovost, ...), tak interni faktory (struktura
nakladl a pfijmu, ...). Efektivni organizace ma pak lepsi schopnost inovace, lepsi koordinaci
sil a rychle komercializuje nové produkty (Gold, Malhotra, & Segars, 2001). Jak je z vyse
uvedeného patrné, nejednd se o témata, ktera by byla tésné spjata s leadershipem. Presto se

s timto pojmem obcas v literatufe vénované styliim vedeni setkdme.
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2 Teoretické pristupy

Jak jsme jiz zminili v ivodu, prvni koncepce zabyvajici se leadershipem vznikla jiz v 19.
stoleti. Souvislej$i odborné studie vénované leadershipu se vSak datuji az od pocatku 20.
stoleti (napi. Bowden, 1926; Terman, 1904). Hlavnim tématem téchto vyzkumi je hledani
pricin, pro¢ jsou néktefi lidé dobrymi lidry a co je odliSuje od ostatnich. Klicovymi oblastmi

pro vyzkum se staly vlastnosti, schopnosti a védomosti lidrt.

Vyznamné pichledové studie v 50. letech 20. stoleti (Mann 1959; Stogdill, 1948) sice
souvislosti mezi leadershipem a charakteristikami lidra potvrdily, nicméné spolu
S nastupujicim behaviorismem a odklonem ke zkoumani jinych aspektd leadershipu
charakteristiky lidra musi ur€itym zptisobem odpovidat charakteristikdm, aktivitdm a cilim

nasledovnika; soucasné dodal, Ze je dllezité se zaméfit i na situani proménné.

Timto zacala dlouhd cesta v hledani toho, co je opravdu klicové pro leadership. V rdmci této
kapitoly si tedy ptredstavime hlavni sméry studia leadershipu (resp. riznych stylti vedeni).

Sméry jsou celkem Ctyii:
e osobnost lidra,
e chovani lidra,
e charakteristiky nasledovniki a jejich vztah s lidrem,
e kontingencni teorie.

Lisi se od sebe podle toho, co odbornici povazovali v ramci leadershipu za podstatné. Radi
bychom soucasné zachovali chronologické fazeni smért, tak jak vznikaly. Navzdory tomu, ze
je vétsina poznatkd (po dlouhé odmlce) z oblasti osobnosti lidra novéjsi, nez nékteré dalsi
teorie z jinych smért, uvedeme smér vénujici se osobnosti lidra jako prvni. Kdybychom totiz
m¢éli fadit jednotlivé teorie za sebe podle toho, jak vznikaly, unikl by nam jejich kontext a text

by se pro Ctenafe stal méné piehlednym.
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2.1 Osobnost lidra

Teorie tykajici se osobnosti lidra se v 80. letech 20. stoleti znovu dostaly do popiedi
védeckého zajmu (Zaccaro, 2007). Bylo vSak nutné vymezit nedostatky studii z prvni
poloviny 20. stoleti. Vsudypfitomnou piekazkou byla chybéjici struktura v popisovani
osobnosti, coz vedlo ke zkoumani téch samych rysi, ale pod jinymi nadzvy (Judge, Bono, Ilies,
& Gerhardt, 2002). Nedostateéné udaje o psychometrickych vlastnostech méfeni, ignorace
situanich proménnych a studenti, supervizoii a nizky management jako ucastnici vyzkumd,
to jsou dalsi divody, pro€ jsou tyto studie kritizované (House & Aditya, 1997). V neposledni
fad¢ jde 1 o metodologické provedeni. Metaanalyza, ktera nebyla v té dobé znama, poskytuje

totiz mnohem lepsi piedstavu o populacnich parametrech, nez metody uzivané v tehdejsi dobé

(Lord, De Vader, & Alliger, 1986).

Model Big five ptedstavuje onu chybé&jici strukturu v popisu osobnosti. Tento model
pfedstavuje 5 faktor(: neuroticismus, extraverze, otevienost vic¢i zkuSenosti, pfivétivost a
svédomitost. Popis k jednotlivym faktorim je uveden naptiklad v publikaci Hiebickové a

Urbanka (2001).

Empiricky dikaz o propojenosti Big five s leadershipem piedstavuje metaanalyza 222
korelaci ze 73 vzorkd (Judge, Bono, Ilies, & Gerhardt, 2002). Autofi sledovali téchto pét
kritérii: vnimani lidra v dané osobé& (leader emergence), efektivita leadershipu, obchodni,
vojenské a studentské prostiedi. Extraverze se ukazala jako nejvice souvisejici
S leadershipem, korelovala se vSemi sledovanymi kritérii. Nasleduje svédomitost (prokazan
vétsi vztah mezi tim, zda je ¢lovék vnimén jako lidr, neZ s efektivitou jeho leadershipu).
Otevienost vi¢i novym situacim je dle autori nejvice kontroverzni a nejméné pochopeny
faktor; nesouvisi totiZ s mnoha aplikovanymi kritérii, pouze s obchodnim prosttedim. Ackoliv
ma neuroticismus celkem vysokou korelaci s leadershipem, nepatii podle autorii k vyraznym
prediktorim leadershipu, pravdépodobné kvili vysoké primérné korelaci s ostatnimi faktory.
Posledni faktor — pfivétivost — souvisi pouze s efektivitou leadershipu, a to jen ve

studentském prostiedi.

Z vysledkl uvedené studie vyplyva, Ze by dobry lidr mél byt emocionéln¢ stabilni (sebejisty,
klidny ve stresovych situacich), extravertni (energeticky, asertivni, spoleCensky), svédomity
(sebeovladany, organizovany, tvrde pracujici), otevieny vici novym zkuSenostem (kreativni,

vizionafsky, flexibilni) a ¢astecné i ptivétivy (Judge, Bono, Ilies, & Gerhardt, 2002).
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Nyni jsme si upfesnili, které vlastnosti by dobry lidr mél mit. Odbornici vSak hovoii i o
takzvanych temnych strankach (dark sides) lidrd, které jsou naopak v oblasti vedeni lidi
kontraproduktivni. Podle Kaisera a Overfielda (2010) se jedna o extrémni verze faktori Big
five. Judge, Piccolo a Kosalka (2009) pak hovoii konkrétn¢ o narcismu, aroganci, socialni
dominanci a machiavelismu (sem ftadi autofi manipulaci, pouziti jakychkoliv prosttedki

k dosazeni cile).

Inteligence je dalsi aspekt osobnosti, ktery je s leadershipem spojovan. Inteligence ma vliv na
obecnou pracovni vykonnost a na kreativitu; zdroven je nutnym zakladem pro praci s velkym
mnozstvim informaci, utvareni strategii, feSeni problémi, motivovani zaméstnanci a kontrolu
prostiedi (Judge, Colbert, & llies, 2004). Jak Mann (1959), Lord, De Vader a Alliger (1986),
tak Judge, Colbert a Ilies (2004) dospéli ve svych studiich k zavéru, Ze existuje vztah mezi
inteligenci a leadershipem; hodnoty vSak nebyly zcela shodné. Mannovy vysledky nelze
porovnavat s vysledky novéjsich studii, nebot’ pouzil odlisnou metodologii (metaanalyza, jak
jsme uvedli vySe, v tu dobu nebyla jest¢ znama). Uvedeme si vSak ditvody, pro¢ se od sebe
lisi vysledné korelace zbylych dvou metaanalyz. Lord, De Vader a Alliger (1986) vychazeli
ve své metaanalyze z mnohem méné korelaci; operacionalizace inteligence a jeji mefeni bylo
V obou studiich rozdilné. Judge, Colbert a Ilies (2004) zjistili, ze operacionalizace inteligence
ovlivituje zkoumany vztah — Vv pfipadé, Ze je inteligence méfena smyslové (tedy udaje o
inteligenci doty¢ného byly ziskdny z hodnoceni druhymi lidmi), je vztah silnéjSi, nez
Vv ptipad¢ méfeni tuzka-papir (tedy inteligen¢ni testy). Je pravdépodobné, Ze pokud jedinci
odhaduji inteligenci druhych, pouZivaji jako zdroj informaci implicitni vnimani vedouci

pozice nebo efektivity daného ¢loveka (Judge, Colbert, & llies, 2004).

V lidrové osobnosti by se mély kombinovat pocity a myslenky (Goleman, Boyatzis, &
McKee, 2002). Pravé dostatecnd emocni inteligence umoznuje lidrim podchytit prvotni
naznaky hrozicich konfliktt i nartistani intenzity vlastnich emoci, a tim padem je i zvladnout
(Ingram & Cangemi, 2012). Piivodni mySlenkou, pro¢ se vilbec emocni inteligenci vénovat,
byl fakt, Ze néktefi jedinci maji schopnost uvazovat a pouZivat emoce za ucelem
efektivnéjSiho mysleni oproti ostatnim (Mayer, Salovey, & Caruso, 2008). Emoc¢ni inteligence
ma Ctyfi komponenty: porozuméni sobé, porozuméni ostatnim, management vztahii a
management sebe sama. Popis k jednotlivym komponentdm je uveden naptiiklad v knize
Golemana, Boyatzise a McKeeho (2002). Vzhledem k tomu, Ze emo¢ni inteligence je davana

do souvislosti s transformaénim a transakénim leadershipem, probereme tuto problematiku
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vramci kapitoly tykajici se pravé tohoto leadershipu (Jensen, Kohn, Rilea, Hannon, &
Howells, 2007).

Dalsim aspektem, ktery urcuje kvalitu lidra, jsou jeho védomosti a schopnosti ziskané
zkuSenosti a v prubéhu vzdélavani (Kaiser & Overfield, 2010). Rozvoj lidra totiz vétSinou
nastava, kdyz ¢eli novym pracovnim vyzvam (McCall, Lombardo, & Morrison, 1988, podle
Kaiser & Overfield, 2010). Kaiser a Overfield (2010) se sice domnivaji, Ze jsou tyto faktory
obtizné méfitelné, nicméné Zaccaro Mumford, Connelly, Marks a Gilbert (2000) uvedli ve
svém vyzkumu pét metod, které umoziuji méfit jak komplexni schopnosti fesit problémy, tak
védomosti. Metody, které jsou podrobné popsany ve vyzkumu, jsou schopny identifikovat
tyto nasledujici oblasti: kreativni feSeni problémi, posouzeni omezenosti a zakonitosti

v $ir§im kontextu problému, znalosti o leadershipu.

Piehledovych studii a riiznych modeltl v novodobé historii vzniklo mnoho. Jejich ucelenégjsi
seznam muzeme nalézt naptiklad v praci Judge, Bona, Iliese a Gerhardta (2002). Model, ktery
je mozné pouzit pro zobrazeni charakteristik lidra, piedstavili Zaccaro, Kemp a Bader (2004,
podle Zaccaro, 2007). Tento model (viz Obrazek 1) ukazuje, Ze rozumové schopnosti,
osobnost a motivace spolu s hodnotami jsou piedpoklady pro schopnost socialniho hodnocenti,
schopnost feseni problémti a odborné znalosti. Tato sada atributi pak ovliviiuje vykon lidra.
Autofi neopomijeji situacni vlivy. Hlavnim pfinosem tohoto modelu je, Ze integruje situacni

vlivy do ramce, ktery nadale zGstava postaven na individualnich rozdilech (Zaccaro, 2007).

Provozni prostredi lidra

/

Schopnost
socialniho
hodnoceni

Vnimani lidra v
lidrové osobnosti
ostatnimi lidmi

Kognitivni
schopnosti

[~

Procesy lidra Efektivita lidra

tacitni
znalosti

Hodnoty
Rozvoj a povyseni
lidra

\
| | |

Distalni atributy Proximalni atributy Kritérialeadershipu

Obrazek 1 Model atributi a vykonu lidra
(Zaccaro, 2007, s. 11)
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Ackoliv vyzkumné studie potvrzuji vliv ur¢itych charakteristik na vykon lidra, Zaccaro
(2007) a Yukl (2002) podavaji kriticky pohled na tento ptistup. Zde jsou doporuceni pro dalsi

kroky v oblasti vyzkumu osobnosti lidra.

1) Klicové atributy lidra je nutné sdruzovat do koherentnich a smysluplnych konstrukt.
2) Atributy lidr by mély byt davany vice do souvislosti s chovanim.

3) Je nutné brat v tivahu situacni vlivy jako zdroje variability leadershipu.

4) Uvédomit si, Ze rovnovaha urcitych charakteristik je nékdy mnohem vice, nez maximum c¢i

minimum dané charakteristiky.
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2.2 Chovani lidra

Jak jsme se jiz zminili, v 50. a 60. letech se pozornost psychologti vénujicich se leadershipu
vlivem behaviorismu a vysledkii prehledovych studii (Mann, 1959; Stogdill, 1948) ptesunula
od sledovani osobnosti lidra do oblasti studia jeho chovéani. Hlavnim cilem psychologii bylo

nalézt, jaké typy chovani jsou témi klicovymi pro efektivni fungovani leadershipu.

Prvni studie vénujici se této problematice se uskutecnila na Univerzit¢ v Ohiu a popisuje
chovani lidra s ohledem na dvé kategorie - tctu a strukturu. Ucta se v chovani lidra projevuje
oboustrannou davérou, respektem a jistou vielosti a kladnym vztahem; struktura predstavuje

organizaci a definovani tymovych aktivit lidrem (Fleishmann & Harris, 1962).

Ucta

Ve

Struktura

Obrazek 2 Grafické znazornéni vysledku Ohio studie
(Kreitner & Kinicki, 1989, s. 454)

Velmi podobna studie se odehrala téméft ve stejny ¢as na Univerzité v Michiganu. Tato studie
zavadi do leadershipu dva nové pojmy: chovani orientované na pracovnika a chovani
orientované na praci (napt. Kreitner & Kinicki, 1989). Oba dva typy chovani odpovidaji tcté
(chovéani orientované na pracovnika) a struktute (chovani orientované na praci). Na vyzkumné
studii se podilel Rensis Likert, ktery na zaklad¢ jejich vysledkti formuloval Ctyfi systémy

managementu (1967): exploativné autoritativni (manazefi jsou vysoce autokraticti, pro
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motivaci vyuzivaji zasadné tresty), laskavé autoritativni (diivéra v podfizené ze strany
manazera, pro motivaci vyuzivaji odmény a tresty), konzultativni (vyuzivaji nazory a
myslenky podfizenych, pro motivaci vyuZivaji zasadné¢ odmény) a participativné skupinovy

systém (naprosta ditvéra v podiizené a vyuziti jejich napadi k tvlrci ¢innosti).

Orientace na lidi

Orientace na praci

Obrazek 3 Grafické znazornéni vysledki Michigan studie
(Yukl, 2002, s. 53)

Podle autord Judge, Piccola a Iliese (2004) méla Ohio studie vyznamny vliv na formovani
nékterych teorii leadershipu (substitu¢ni teorie, vedeni cesta-cil), kterym bude mimo jiné
vénovana pozornost v ramci dal§ich kapitol. Navzdory dilezitosti této teorie se v literature
nenachazi mnoho studii, které by ji podpotily. Z tohoto diivodu autofi nasledné realizovali
vyzkum a zjistili vyznamny vztah mezi Gctou, strukturou a vystupy leadershipu. Konkrétné
ucta koreluje spiSe S motivaci, spokojenosti nasledovnikti a efektivitou lidra, kdezto struktura

je ve vztahu k vykonu (jak pracovnimu, tak skupinové-organiza¢nimu).

Nejpropracovangj$im z této skupiny pfistupl je pak manazZerska mrizka, ktera na oba vyse

uvedené navazuje. Pomoci dvou os — z4jem o produkci a zajem o lidi — je podrobné&ji popsano

pét styld vedeni (viz Obrazek 4). Blake a Mouton (1964) vidi tuto teorii jako ramec pro

rozpoznani a feseni problémi, které by jinak nebyly ani detekovany. Efektivni lidr ma vysoky
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zajem jak o produkci, tak i o lidi, ale zptisob, jakym tento zajem promita do svého chovani, je

zavisly na situaci a podfizenych (Yukl, 2002).

Zajem o lidi

Zajem o produkci

Obrazek 4 Pét styltl vedeni manazerské miizky
(Blake & Mouton, 1964, s. 10)

Blake a Mouton pfevedli teorii manaZerské miizky do praxe. Vytvofili program Grid
Organizational Development Program for Corporate Excellence, jehoz cilem, jak je z nazvu
patrné, je rozvoj organizace (Blake & Mouton, 1968). Pokud tento program aplikujeme na
uréitou organizaci, vysledky vSak nemusi byt vzdy uspokojujici. Keller (1978) ve svém
longitudinalnim vyzkumu dospél k zavéru, Ze tento program nepiispél k vyznamnym zménam
v danych spole¢nostech (jednalo se o olejové korporace v Americe). Selhani programu bylo

Mrwe

velmi vysoké pozadavky na spole¢nost, kterych nelze dostat.

S ohledem na pocet nalezenych vyzkumi vénujicich se vlivu této teorie na leadership, neni o
manazerskou miizku ze strany vyzkumnych pracovnikii a odbornik( projevovan vétsi zajem.
Tam, kde vztah manazerské miizky a vystupt leadershipu studovali, souvislost mezi 9,9
managementem a efektivitou leadershipu nezjistili (Bernardin & Alvares, 1976). Na druhou
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stranu ale pro lidry mtize byt 9,9 management vyhodou, protoze je v ramci implicitni teorie

leadershipu vniméan jako velmi efektivni (Powell & Butterfield, 1984).

Teorie zamétené na identifikaci chovani efektivniho lidra jiz mnohem lépe popisuji realitu,
nez tomu bylo u teorii vénujicich se osobnosti lidra. VSeobecné ma chovani lidra vétsi vliv na
efektivitu nez osobnost lidra (Derue, Nahrgang, Wellman, & Humphrey, 2011). Nicmén¢ se
zdaleka nejedna o nejvhodnéjsi pristup. K tomu, abychom pochopili rozdil mezi efektivnim
lidrem a ostatnimi lidmi, je zapotfebi mnohem vice nez identifikace jeho osobnosti a chovani.
Dalsim smérem, ktery se snazil rozsitit pole pro vyzkum efektivniho leadershipu, je zéjem o

nasledovniky, tedy o ty, které lidr vede.
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2.3 Charakteristiky nasledovniki a jejich vztah s lidrem
V této kapitole si predstavime teorie, jejichz hlavni pozornost je vénovana nasledovnikiim a
jejich vztahu s lidrem. Ukézalo se totiz, ze aspekty nasledovnikli se urcitym zplsobem

podileji na funkénosti leadershipu a neni tedy vhodné je opomijet.

Prvni prialomovou teorii, ktera se zaméfila na nasledovniky lidra, byla McGregorova teorie X
a Y. McGregor (1960) predpoklada vztah mezi tim, jak lidr vnima své nasledovniky a tim, jak
se chova. Podle teorie X 1idé neradi pracuji. Takovyto typ pracovnika i pies slibené odmény
neni schopen dosdhnout takovych vysledkt, jako kdyz je kontrolovan, ptisn¢ veden a nucen
Kk praci. Naopak podle teorie Y maji lidé svoji praci radi a berou ji jako urcitou moznost
uspokojeni; jsou ochotni se rozvijet. Pokud jsou v organizaci lini, lhostejni a neochotni

zameéstnanci, jedna se podle teorie Y o diisledek Spatného managementu (McGregor, 1960).

Je nutné zminit, ze teorie X a Y by neméla byt primarné vniméana jako néco, co pomiize
lidrovi k efektivité. Jednd se totiz o presvédceni, kterd lidra provéazeji v jeho Ccinech
(Highhouse, 2011). Tomuto stanovisku odpovida i zaméfeni vyzkumi, a to na zmapovani

rozdili mezi obéma typy lidrt, spiSe nez na zkoumani jejich efektivity.

Neuliep (1987) pii vyzkumu manazeri ve Spojenych statech americkych zjistil, Ze manaZefi
orientovani na teorii X preferuji anti-socialni chovani (vyhruzky, 1zi a averzni stimulace),
kdezto manaZefi orientovani na teorii Y daji ve svém chovani pfednost ocenéni a lichoceni.
Na tyto vysledky navazal opét Neuliep (1996) vyzkumem vnimani neetického chovani.
Ukézalo se, ze oba dva typy manazerd se shoduji ve vnimani etickych a neetickych vzorct
chovani. Cim se vak odlisuji, je vnimani efektivity neetického chovéni. V ramci teorie X je

totiz toto chovani povazovano za vice efektivni nez v ramci teorie Y.

Nov¢jsi vyzkumy rovnéz potvrzuji rozdilnost mezi teoriemi X a Y. Naptiklad teorie Y
podporuje participativni rozhodovani, které naopak teorie X povazuje za negativni z hlediska

ovlivnéni moci manazera (Russ, 2011).

Dalsi teorii patfici pod tento smér je transformacni leadership. Lidr v ramci této teorie
usiluje o rozeznani a vyuzivani vyssich potfeb nasledovnika a zabyva se celou jeho osobnosti.
V disledku lidrova chovéani vznikd vztah zaloZzeny na vzijemné stimulaci a motivaci.
Nésledovnik se tak transformuje do role lidra a lidr se transformuje do role morélniho agenta

(Burns, 1978).
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S transformacnim leadershipem je spojen charismaticky leadership. Charisma je chapéano
jako atribu¢ni fenomén (Conger & Kanungo, 1987) postaveny na vnimani chovani lidra jeho
nasledovniky (Conger & Kanungo, 1994). Jedna se o jednu z komponent transformacniho
leadershipu. Charismatického lidra odliSuje od ostatnich lidrti schopnost formulovat vizi a

chovat se takovym zplisobem, Ze to je vnimano jako néco vyjimeéného (Conger & Kanungo,
1994).

Oproti transformac¢nimu leadershipu se vymezil Bass (1985) s transakénim leadershipem.
Transakéni lidr motivuje své nasledovniky formou odmén a trestli na zakladé jejich vykonu.
Tento typ lidra mapuje, co jeho nasledovnici od své prace ocekavaji, jaké jsou jejich potieby a
co chtéji. V pfipadé, Ze vynakladaji dostateCné usili, odméni je. Jinymi slovy vyménuje

odmeény a sliby odmén za usili svych nasledovniki.

Transak¢ni, transformacni a charismaticky leadership je mozné identifikovat pomoci jedné
metody (Multifactor Leadership Questionnaire), ktera je soucasné i tou nejcastéji uzivanou.

Z tohoto diivodu uvedeme ptispevky z oblasti vyzkumu pro vSechny tfi teorie najednou.

Transformacni leadership je pro efektivitu v organizaci kliovy. Podle vysledki vyzkumi
totiz existuje vztah jak s organizaéni efektivitou (Erkutlu, 2008), tak i efektivitou leadershipu
(Erkutlu, 2008; Hargis, Watt, & Piotrowski, 2011). Co je vSak velmi cenné, je nezavislost
efektivity na kultufe, kterou potvrdili Jung a Yammarino (2009) na vzorku americkych a
korejskych lidrd. Transformacni leadership je zaroven velmi dulezity pro kohezi, moc a
ucinnost tymu (Hargis, Watt, & Piotrowski, 2011) a také pro dalsi Usili nasledovniki, jejich

spokojenost s lidrem a jimi vnimanou efektivitu lidra (Bycio, Hackett, & Allen, 1995).

V porovnani s transformac¢nim leadershipem mé transakéni leadership slabsi vztah
s efektivitou (Lowe, Kroeck, & Sivasubramaniam, 1996). Mozné vysvétleni, vzhledem
K podstaté transak¢ni teorie, je spiSe pfitomnost vztahu k aktudlnimu plnéni ukolt a

vynalozenému usili nasledovnikt (Hargis, Watt, & Piotrowski, 2011).

Dalsi rozdilnosti mezi transforma¢nim a transakénim leadershipem je mozné vidét v oblasti
implementace organizacni riiznorodosti (diversity). Ng a Sears (2012) totiz prokazali, Ze
transformacni lidr dokdze do organizace snadnéji a efektivnéji implementovat riiznorodost, a
to bez dalSich podminek, zatimco u transakéniho lidra je k usp€$né implementaci riznorodosti

zapotiebi jeho vyssi vEk a orientace na socidlni hodnoty.
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Prestoze je charismaticky leadership pokladdn za soucast transformacniho leadershipu,
existuji vyzkumy, které se veénuji pfimo této teorii. Hlavnim zdjmem je opét mapovani
vysledkii charismatického stylu vedeni, ale zaroven i toho, co déla lidra charismatickym.
V longitudinalnim vyzkumu se ukdzalo, ze charismaticky leadership souvisi s objektivnim
vykonem firmy, ale také se subjektivné vnimanou vykonnosti firmy (Wilderom, van den
Berg, & Wiersma, 2012).

Jednou z odlisnosti charismatického lidra od ostatnich lidrii mize byt mira schopnosti §ifit
svoji naladu. Charismaticti lidii totiz Castéji projevuji pozitivni emoce, které maji kladny
dopad na naladu nasledovnikli. Tento prokdzany vztah pak souvisi s vy$§im hodnocenim

lidrovy efektivity a jeho atraktivity (Bono & llies, 2006).

Odbornici se nezajimaji pouze o podstatu charismatického lidra, ale 1 o identifikaci
osobnostnich charakteristik transformaéniho a transakéniho lidra. Jak jsme v kapitole o
osobnosti lidra poukazali, nejcastéji pouzivanym konceptem ve vztahu k leadershipu je Big
five model. Judge a Bono (2000) potvrzuji vztah s Big five modelem, avSak ne v jeho plné
mife. Pouze extraverze a piivétivost pozitivné predikuji transformacni leadership.
Charismaticky leadership, ktery by mél byt pozitivné spojen se stejnymi faktory jako
transformacni, je ale podle autori De Hoogha, Den Hartoga a Koopmana (2005) v souvislosti
spiSe se svédomitosti a piivétivosti. Vztah mezi transakénim leadershipem a Big five
modelem je pak stejny jako u charismatického leadershipu (De Hoogh, Den Hartog, &
Koopman, 2005).

Dalsi charakteristika lidra, kterd je davana do souvislosti s transakénim a transformacnim
leadershipem je emocni inteligence. Predpoklada se, ze transformacni lidfi maji vyssi EQ nez
transakéni lidfi. Vysledky vyzkumi se rizni, nékteré potvrzuji tento vztah (Gardner &
Stough, 2002), jiné zase nikoliv (Palmer, Walls, Burgess, & Stough, 2001). Divodem

rozdilnych zavér mohou byt odlisné metody pouzité pro méfeni emocni inteligence.

Jako posledni si v ramei této kapitoly predstavime teorii leader-member exchange (LMX)™.
V ramci této teorie pak muzeme o efektivnim leadershipu hovofit za ptedpokladu, ze lidr
navaze zraly vztah se svymi nasledovniky (Graen & Uhl-Bien, 1991). Tato teorie prosla
¢tyfmi vyvojovymi fdzemi od popisu odlisné trovné vymeény — vysoce kvalitni/nekvalitni

vymeéna (vertical dyad linkage teorie) — pies vysvétleni, jak rozvijet vztahy a jejich plisobeni

! Do &eského jazyka se tento nazev nepiekladd, rozumime mu ale jako vyména mezi lidrem a
¢lenem/nasledovnikem
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na fungovani organizace (leader-member exchange) a jak pracovat se vSemi Cleny tymu, ne
jen svyvolenymi (leadership making), po vztah lidra k celému kolektivu (team making
competence network) (Graen & UhI-Bien, 1995). Nejvice dostupné literatury je vSak

K prvnim dvéma vyvojovym fazim.

Vyzkumy zabyvajici se touto teorii se zamé&fuji jak na aspekty ovliviujici LMX, tak na
vysledky jejiho plisobeni na nasledovniky. Vztah lidra a nasledovnika je bezesporu klicovym
tématem teorie LMX. Z toho divodu je dalezitym aspektem, ktery ovlivituje LMX, chovani
orientované na vztahy. Vysledky vyzkumii hovoii pak konkrétné o téchto typech chovani:
podpora, uznani, konzultovani, delegovani a vedeni piikladem (O'Donnell, Yukl, & Taber,
2012; Yukl, O'Donnell, & Taber, 2009°). Jinym aspektem pusobicim na LMX je napriklad
pohlavi. Je totiz prokézano, ze pokud se jednd o vztah mezi stejnym pohlavim, je LMX
mnohem kvalitnéj$i (Milner, Katz, Fisher, & Notrica, 2007; Varma & Stroh, 2001). Tento
pfispévek miize byt podnétnym hlavné pro v soucasné dobé velmi aktudlni téma gender

v oblasti managementu a leadershipu.

V ramci toho, jak LMX piisobi na nasledovniky, dospéli odbornici k zajimavym vysledkiim.
Zaprvé se ukazuje, Ze vysoce kvalitni LMX dokaZze namotivovat nasledovniky k vysSim
vykontm (Loi, Ngo, Zhang, & Lau, 2011; Podsakoff, MacKenzie, Paine, & Bachrach, 2000).
Zaroven je také prokdzan vliv LMX na zvySeni altruistického chovani nasledovniki, a to
Zhang, & Lau, 2011). A zatfeti, pokud se do LMX promitnou o¢ekavani manazera Y, zvySuje

se citovy zavazek nasledovniktl k organizaci (Sahin, 2012).

Na teoriich a vyzkumech, které jsme si v ramci této kapitoly pfedstavili, jsme si ukézali, jak
dokéze postoj a vztah lidra k jeho nasledovniklim i interakce mezi nimi ovliviiovat zplsob
vedeni. Stale jsou opomijeny situacni vlivy, kterym se vsak budeme vénovat v nasledujici

kapitole.

2V nov&jsi studii byla pouZita odlisna metoda k identifikaci LMX, coZ jen potvrzuje vyznamnost vysledki.
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2.4 Kontingen¢ni teorie

Ukazuje se, ze je mnohem vyhodnéjsi ucit lidry adaptivnim schopnostem, nez je ucit jeden
nejvhodnéjsi styl (Goodson, McGee, & Cashman, 1989). Proto se kontingen¢ni teorie oproti
predeslym smérim lisi hlavné v tom, Ze jejich cilem neni identifikovat ten nejvhodnéjsi styl

vedeni, ale poskytnout Sirokou paletu styll, které jsou efektivni v rdmcei odliSnych situaci.

Nékdy se mlzeme v literatufe setkat také s pojmem versatilni vedeni. Jedna se vlastné o
podobny nazev pro kontingenc¢ni teorie. Versatilita je totiz ,, schopnost pouzivat protichiidné
postupy, umeéni ubradnit se preferenci urcitych zpusobii vedeni lidi na ukor jejich protipolit*

(Pavlica, JaroSova, & Kaiser, 2010, s. 15).

V této kapitole si postupné predstavime nasledujici teorie: kontingencni model, teorie cesta-
cil, normativni (rozhodovaci) model, substitu¢ni teorie leadershipu, teorie kognitivnich
zdroji, vice-vazebny model leadershipu, model situaéniho leadershipu a model formula 4

leadership.

Fiedler jako prvni vramci kontingenéniho modelu zaclenil situacni vlivy do teorie
leadershipu. Konkrétné se zajimal o vliv situace na vztah mezi efektivitou lidra a osobnostnim
aspektem, zvanym LPC (least preferred coworker); ¢esky pieklad by mohl znit jako nejméné
preferovany spolupracovnik (Fiedler, 1964). Fiedler (1964) definoval tii situacni komponenty

(fazené podle dulezitosti):

1) Vztahy se ¢leny tymu — lidr, ktery se ve skupiné citi dobie, jedna piesvédCivéji a
S vétsi jistotou.

2) Struktura ukolu — strukturovany tikol skupiny je pro lidra snazsi nez tikol s neptesnym
zadanim.

3) Moc lidra — autorita lidra se odviji od pravomoci spojenych s jeho pozici.

Fiedler (1971) ptfedpoklada, Ze lidfi s nizkym LPC skorem (orientace na Ukol) budou
efektivnéj$i v extrémnich podlech pfiznivosti situace, kdezto lidii s vysokym LPC skérem
(orientace na lidi) budou efektivnéjsi ve stfedné piiznivych situacich. Vztahy mezi situa¢nimi

komponentami a LPC skorem jsou vyjadiené v Tabulce 1.
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Obrazek 5 Situa¢ni komponenty kontingen¢niho modelu s rozdélenim do oktanttl
(Fiedler, 1964, s. 163)

Oktant Vztahy Ukol Moc Efektivni LPC

Tabulka 1 Vztah LPC skoru k situaénim komponentam
(Fiedler, 1964)
Efektivita tohoto modelu byla zahy po jeho pfedstaveni potvrzena (Hardy & Bohren, 1975;
Rice & Chemers, 1973) a pomoci metaanalyzy statistické validity Fiedlerova modelu byl
zjistén 1 vztah se skupinovym vykonem (Strube & Garcia, 1981).

Nejspise vzhledem K uspéSnosti kontingenéniho modelu v roce 1976 Fiedler, Chemers a
Mahar prezentovali vzdélavaci program Leader Match, ktery byl v té dobé velmi rozsifeny.
Existuje fada vyzkumnych studii dokladajicich funk¢nost tohoto programu, nicméné
Kabanoff (1981) poukazuje na nevhodné metody pouzité v téchto studiich. Jago a Ragan
(1986) se v dusledku zjisténych poznatkt domnivaji, ze skute¢nost, ze program Leader Match

nefunguje je zpusobena tim, ze se pIlné¢ neshoduje s kontingenénim modelem. V jejich
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vyzkumu se totiz prokazalo, Ze Ctvrtina az tfetina situaci je hodnocena v nesouladu se

zakladnimi postulaty této teorie.

Podle Fiedlera (1972) se obecné piedpoklada, ze jak zkusenosti s leadershipem, tak vycvik v
leadershipu nezlepSuji skupinovy ani organiza¢ni vykon. V ramci této problematiky se
pokusil podpofit svoji teorii, a to z hlediska odlisnosti lidrii s nizkym a vysokym LPC skorem.
Zkusenosti a vycvik Fiedler pojima jako zlepSovani pfiznivosti situace. S ohledem na
ptedpoklady Fiedlera se potvrdilo, Ze zkuSenosti a vycvik zvysily vykon lidrti s nizkym LPC,
a naopak snizily vykon lidrti s vysokym LPC.

Teorie cesta-cil vychazi z paradigmatu leadershipu tehdejsi doby, tedy ze chovani lidra je
dvoji: orientované na lidi (vztahy) a orientované na ukol (strukturu) (House, 1996). Povaha
ukolu, pracovni prostiedi a charakteristiky podiizenych jsou tfi situacni faktory, které
ovliviiuji praci lidra. Ukolem lidra je navySovani osobnich ziskl nasledovnikd p¥i plnéni
ukolu a zaroven zjednoduseni této cesty k cili (House, 1971). House a Mitchel (1974, podle

House, 1996) rozlisili ¢tyfi styly vedeni lidra, které jsou zaroven ctyimi pilifi efektivity:

- direktivni (poskytuje podtizenému strukturu);
- podptlrny (uspokojuje potteby podiizenych);
- participativni (povzbuzuje podiizené v autonomii);

- nauspéech orientovany (podporuje excelentni vykon).

House (1971) ptedpokladd, Ze ¢im vice je ukol nejednoznaény, tim vice nasledovnik
potiebuje strukturovanost ze strany lidra, aby byl spokojen&jsi a vykonn&jsi. Ucta ze strany

lidra vede ke spokojenosti a vykonu nasledovnika v ptipad¢, ze je zavisly na hierarchii.

Vyzkumy ze dvou odlisSnych pracovnich prostiedi castecné potvrzuji vySe zminéné
ptedpoklady. Price (1991) se v prostfedi marketingovych kanali zabyval vztahem mezi
spokojenosti a strukturou i Gictou. Szilagyi a Sims (1974) sledovali ty samé hypotézy, nicméné
Vv prosttedi poskytovani zdravotni péce sjednim zkoumanym vztahem, navic a to mezi
strukturou a vykonem. Struktura a spokojenost nésledovnika je ve vztahu pouze v prostiedi,
kde jsou tkoly a role nejednozna¢né (management), projevovani ucty vedlo ve vSech
prostfedich ke spokojenosti a vztah mezi strukturou a vykonem se neprokazal (Price, 1991;

Szilagyi & Sims, 1974).

Vroom a Yetton (1973), autofi normativniho (rozhodovaciho) modelu, vychazeji

z ptedpokladu, ze vétSina lidského chovani je reflexi mnoha rozhodnuti, kterd clovék ucinil.

28



Cilem modelu je pomoci ur€it, jakou metodu zvolit v dané situaci pii rozhodovani.
Podstatnou soucasti modelu je, ze zadna z uvedenych metod neni aplikovatelna na vSechny

situace (Vroom & Yetton, 1973).

A B C o] E F G
sdileji
le pro Rozhodnu-li | podfizeni
efektivni sesam, lze  |organizacni  |Lze
Mam zavedeni piedpokladat cile, kterjch  pfedpokladat,
dostatek dilefite, aby |, fe podfizeni |ma byt pfi ie wybrang
Ma problém | informaci ke podfizeni toto feieni fesSeni wvola
kvalitativni | kvalitnimu le problém  rozhodnuti  [rozhodnuti  |problému konflikt mezi
poiadavky? rozhodnuti? | strukturovan? pfijali? pfijmou? dosaiena? podfizenymi?

Al Al

Al CI, C

ALAIL CI, CII, GI*

AlLANL CI, ClI, GII* I

I, Cl, CIl, GII*®

.I AL AN CI, CI, GI*

Gl

I, Gl *

cll, GlI=

All, C1, CHl,

*Pokud cdpovéd na otazku F zni "ano”

Obrazek 6 Rozhodovaci strom vychazejici z normativniho modelu
(B&lohlavek, Kostan, & Sulef, 2006, s. 147)
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Skupina Individuum

Resite problém a rozhodujete se sam, za pou7iti Resite problém a rozhodujete se sdm, za pouziti viech
Al vSech dostupnych informaci. dostupnych informaci.

Ziskate potrebné informace od svych podfizenych, = Ziskate potfebné informace od svého podtizeného,

potom rozhodnete o feseni problému sam. potom rozhodnete o feSeni problému sam. Mizete, ale

Muzete, ale nemusite, fict podfizenym o jaky nemusite, fict podfizenému o jaky problém se jedn3,

problém se jedna, kdyz od nich ziskavate kdyZ od néj ziskavate informace. Jeho role je v tomto
All' informace. Role podfizenych je v tomto rozhodovani jen o poskytovani potfebnych informaci,

rozhodovani jen o poskytovani potfebnych nikoliv o vymysleni nebo hodnoceni alternativnich

informaci, nikoliv o vymysleni nebo hodnoceni feseni.

alternativnich reseni.

Sdilite problém s pfisluSnymi podfizenymi Sdilite problém se svym podfizenym, ziskavate jeho

individualné, ziskavate jejich ndpady a navrhy, aniz  ndpady a navrhy. Pak vy provedete rozhodnuti, které
Cl byste je bral jako skupinu. Pak vy provedete muze, ale nemusi reflektovat vliv vaseho podrizeného.

rozhodnuti, které maze, ale nemusi reflektovat vliv

vasich podtizenych.

Sdilite problém s vasimi podfizenymi ve skuping,

ziskavate jejich hromadné napady a navrhy. Pak vy
Cll provedete rozhodnuti, které muze, ale nemusi

reflektovat vliv vasich podfizenych.

Sdilite problém se svym podfizenym a spole¢né
Gl analyzujete problém a dospéjete k oboustranné
pfijatelnému feseni.
Sdilite problém se svymi podfizenymi ve skupiné.
Spolec¢né vymyslite a hodnotite alternativy a
pokousite se dosahnout shody (konsensu) v feseni.
Vase role je spiSe jako predseda. Nesnazite se
Gl ovlivnit skupinu, aby pfijala vase feseni, a jste
ochotny prijmout a implementovat jakékoliv
reSeni, které ma podporu v celé skupiné.

Delegujete problém na vaseho podfizeného,
poskytnete mu vSechny informace, kterymi

DI disponujete, ale ddvate mu odpovédnost za vyreseni
problému. MUZete, ale nemusite po ném chtit, aby vam
rekl, k jakému reseni dospél.

Tabulka 2 Rozhodovaci metody skupinovych a individualnich problémd.
pozn.: A=autokraticky, C=konzultativni, G=skupinovy, D=delegativni.
(Vroom & Yetton, 1973, s. 13)

Vyzkumy potvrzuji uspesnou aplikaci tohoto modelu v praxi. Vysledky Browna a Finstuena
(1993) prokazuji schopnost tohoto modelu identifikovat sady vhodnych rozhodovacich
procest s ohledem na situa¢ni proménné. V jiné, experimentalni, studii zkoumali tento model
na studentech, kteti meli aplikovat rozhodovaci procesy na rtizné situace vyzadujici
rozhodovani. Pouziti vhodného rozhodovaciho procesu se ukazalo byt efektivnéjsim (Field,
1982).
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Prestoze se ukazuje, ze je tento model vhodny pro praxi, objevuji se vyzkumy, které testuji
podobné modely ve srovnani stimto. Naptiklad konstruktivni diskuze se prokazala byt
ucinnou (Tjosvold, Wedley, & Field, 1986), ale naopak, napiiklad Maieruv a Fieldav model,

svoji ti¢innost neprokazaly (Jago & Vroom, 1980).

Kerr a Jermier (1978) identifikovali v rimci substitu¢ni teorie leadershipu v chovani lidra
dva situacni faktory: substituenty (substitutes) a neutralizatory (neutralizers). Jedna se o
proménné, které bud’ nahrazuji, nebo neutralizuji chovani lidra; konkrétn€ to jsou podle této

teorie charakteristiky podfizenych, jejich ukolu a organizace.

Pokud chceme zjistit, zdali opravdu tyto situacni proménné méni nebo nahrazuji chovani
lidra, je nutné vénovat pozornost jejich vlivu na vztah mezi chovanim lidra a kriteridlnimi

proménnymi nasledovnika (Howell, Dorfman, & Kerr, 1986).

Podsakoff, MacKenzie a Bommer (1996) na zakladé¢ metaanalyzy dospéli k nasledujicim
zavérum. Substituenty dokazou 1épe vysvétlit (v porovnani s chovanim lidra) riznorodost
kriteridlnich proménnych nasledovnikii, naptiklad riznorodost postoji nasledovnikili, vnimani
roli a Castecné 1 riiznorodost vykonu. Tento vysledek naznacuje, Ze uziti substituentli zlepSuje
schopnost vysvétlit variabilitu v celé fad€ kriteridlnich proménnych néasledovnik. Howell a
Dorfman (1981) rovnéz potvrdili vztah mezi substituenty a vystupy leadershipu, konkrétné

hovoii o spokojenosti s praci ze strany nasledovniki a vazb¢ k organizaci.

Fiedler a Garcia (1987) v teorii kognitivnich zdroju povazuji intelektualni schopnosti lidra
za hlavni zdroj vsSech planti, rozhodnuti a strategii v rdmci déni skupiny. Vykon skupiny je
ovlivnén nekolika faktory: inteligenci a zkuSenostmi lidra, direktivnim vedenim,

interpersonalnim stresem a povahou ukolu skupiny (Yukl, 2002).

Socialni stres pro
lidra

Inteligence lidra l
>

Zkusenostilidra

Kvalita rozhodnuti

Obrazek 7 Primarni kauzalni vztahy v teorii kognitivnich zdrojt

(Yukl, 2002, s. 228)
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O prokazani vlivu vySe uvedenych faktord na vykon skupiny byl sice projeven mezi
odborniky zdjem (Murphy, Blyth, & Fiedler, 1995; Vecchio, 1990), nicméné se nejednd o
¢asto zkoumanou teorii. Vysledky studie Vecchia (1990) vSak neprokazaly vSechny hypotézy.
Nepotvrdil se vztah stresové situace a inteligentniho lidra s lepSim vykonem skupiny ani
napiiklad vztah mezi inteligenci skupiny, nedirektivnim lidrem a lep$im vykonem skupiny;
jediné, co bylo prokazano, byl vztah mezi intelektualnimi schopnostmi direktivniho lidra a
vykonem skupiny. Navic se objevily nejasnosti ohledné¢ metodologie a chybné reprezentace
celé teorie (Fiedler, Murphy, & Gibsona, 1992). Roku 1995 Murphy, Blyth a Fiedler
uskutecnili vyzkum, ktery sice nepokryva vSechny predpoklady zminéné v teorii, nicméné
jejich vysledky poskytuji potvrzeni alesponn téch zkoumanych. Tito vyzkumnici prokazali
vztah mezi direktivitou lidra a lepSim vykonem skupiny, vztah mezi fluidni inteligenci (oproti
krystalické) a lepSim vykonem skupiny a vztah mezi krystalickou inteligenci ¢lent skupiny,

nedirektivnim lidrem a lep§im vykonem skupiny.

Hlavnimi proménnymi vice-vazebného modelu leadershipu je chovani lidra, intervenujici
proménné, kriteridlni proménné a situa¢ni proménné (Yukl, 2002). Vztahy mezi proménnymi

jsou vyjadiené na Obrazku 8.

CHOVANI INTERVENUJICI PROMENNE

> KRITERIA PRO
LIDRA

Snaha podfizenych EFEKTIVNOST
Jasnostroli a schopnost prace
Organizace prace
Soudrznostakooperace
Zdroje apodplrné sluzby
Vnéjsikoordinace

SITUACNI -~
-->  PROMENNE SITUACNT
oz PROMENNE
(Neutralizatory)
N
_______________ S SITUACNI PROMENNE i
i (Substituenty) i
Obrazek 8 Kauzalni vztahy ve vice-vazebném modelu

(Yukl, 2002, s. 221)

Tento model nebyl doposud podroben dislednéjsSimu odbornému ovétreni. V soucasné dobe
muzeme poskytnout alespoi oporu pro proménnou chovani lidra. Yukl (1994) definoval 14

typtt chovani lidra (podrobnéji viz kapitola Psychodiagnostické metody zaméfené na
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kontingenéni teorie). Kim a Yukl (1995) podrobili téchto 14 typi chovani analyze a zjistili, ze

jsou relevantni pro efektivni leadership.

Model situac¢niho leadershipu, jehoz autory jsou Hersey, Blanchard a Johnson (2008), je
postaven na tiech pilifich: chovani lidra, situacnich vlivech a odhodlanosti k vykonu. Chovani
lidra popisuji dvé odd€lené dimenze: chovani orientované na ukol (sdéluje pracovni skupiné
povinnosti) a chovani orientované na vztahy (naslouchd, facilituje, povzbuzuje). Sam lidr,
nasledovnik, supervizor, klicovi spole€nici, organizace a pracovni pozadavky piedstavuji
hlavni situa¢ni vlivy v ramci efektivity lidra. Odhodlanost k vykonu je tvofena ochotou a
schopnostmi nasledovnikti. Chovani lidra a odhodlanost nasledovnika tvoii model, ze kterého
vyplyvaji Ctyfi styly vedeni: instruovani, pfesvédcovani, participace a delegovani (Hersey,
Blanchard, & Johnson, 2008).

K ysoce
rientované

Vysoce
porientované

vysoke

-
=
m
H =
m .5
C =
V]
5
o=
g=
cC
a o
[
oo
= i Vysoce
3 Malo | orientované
L . . -
AR orientované |naudkoly a
Pl - -
[= navztahyi | malona
N Ukoly Jvztahy
Chovaniorientované na ukol
(direktivni chovani)
< >
nizke vysoke
R4: Schopni, sebejistia ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ RZ: Meschopni, ale
achotni i . . L. sebejisti neboochotni
Vysoka Stredni Mizka

R2:schopni, ale nejisti R1: Neschopnianejisti
neba neochotni i nebo neachotni
Odhodlanostkwykonu

Obrazek 9 Model situacniho leadershipu
(Hersey, Blanchard, & Johnson, 2008, s. 142)

Vyzkumy tykajici se modelu situa¢niho leadershipu podavaji celkem zajimavé vysledky
v roviné odliSnosti situaci, hodnoceni lidra a nésledovniki a na urovni celé organizace.
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Naptiklad Arvidsson spolu s Johanssonem a Akselssonem (2007) prokazali, ze adaptabilita
stylu vedeni (vyuziti vhodného stylu v dané situaci), profily stylu vedeni (oddéleni nebo
kombinace chovani zaméfeného na kol a na vztahy) a nadmérné a podprimérné chovani
orientované na ukol (vznik nedostatku adaptability stylu vedeni a jeho interpretace) diferu;ji
v riznych situacich (skupinové/individudlni, usp€sné/nevydafené). Hambleton a Gumpert
(1982) zase potvrzuji, ze vysoce vykonny lidr (=aplikuje situacni leadership) je hodnocen jak
nasledovniky, tak supervizory jako mnohem efektivnéjsi neZ méné vykonny lidr. Dale se
ukazal vztah mezi spravnym aplikovanim tohoto modelu a lepsim hodnocenim nasledovnikti
Vv jejich vykonu (ze strany lidra). Silverthorne a Wang (2001) se zaméfili na vysledky
organizace s ohledem na aplikovani situaéniho leadershipu. Stupen adaptability lidrt je podle

vysledki spojen s produktivitou organizace, stejné tak jako se prokdzalo, Ze &im vice

vvvvvv

Model formula 4 leadership, ktery byl pfedstaven roku 2005 autory Lockem, Wheelerem,
Burnardem a Cooperem, navazuje na dva jiz predstavené modely: normativni rozhodovaci
model Vrooma a Yettona (1973) a model situa¢niho leadershipu Herseyho, Blancharda a
Johnsona (2008). Tento model by mél odrazet to, co v praxi funguje, orientovat se jak na lidi,
tak na ukoly, pfedvidat vhodné a ucinné chovani a fidit se spise principy, nez pravidly. Cilem
tohoto modelu je rozvoj lidra, nasledovnikl a organiza¢niho prostfedi. Vzhledem k tomu, ze
se jednd o nejnovejsi model, reflektuje 1 zmény v organizacich, které se v posledni dobé¢
udaly, naptiklad rozvoj tymové prace, kterd se stdva hlavnim zplisobem pracovni ¢innosti

(Lock, Wheeler, Burnard, & Cooper, 2005).

Jak jsme si ukdzali, kontingen¢nich teorii existuje nejvice. Vzhledem ke komplexnosti téchto
teorii je jiZ ndrocngj$i je testovat, nicméné i1 presto se prokazal jejich pozitivni vztah

k vysledkim, respektive efektivité leadershipu.
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3 Identifikace stylii vedeni

V této kapitole si predstavime psychodiagnostické metody, které vznikly v ramci vyse
ptredstavenych teorii. Cilem této kapitoly je doplnit stavajici informace o zminénych teoriich a
ukdzat, sjakymi nastroji ve vétSin¢ vyzkumii odbornici pracovali. Soucésti vSech metod
(vyjma metod zaméfenych na osobnost) je 1 odkaz na pfislusSné misto v ptilohach, kde je

k nahlédnuti ukazka/celé znéni dotazniku.
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3.1 Psychodiagnostické metody zaméiené na osobnost lidra

K identifikaci osobnosti lidra mizeme vyuzit nesCetné mnozstvi osobnostnich dotaznikii.
Naptiklad v ramci kapitoly zabyvajici se osobnosti lidra jsme hovofili o Big five konceptu.
Tento koncept je vlastné zalozen na dlouholeté praci vyzkumniki v oblasti lexikalnich studii.
Vysledkem mnoha faktorovych analyz je onéch pét faktorti (neuroticismus, extraverze,
otevienost vii¢i zkuSenosti, piivétivost a svédomitost). Konkrétné existuji dva dotazniky,
které¢ jsou zalozené na téchto péti faktorech: NEO pétifaktorovy osobnostni inventai a
NEO Personality Inventory Revised (NEO PI-R), mirn¢ se od sebe lisi v popisu jednotlivych
faktorti a také v délce. DalSimi testy, kterymi bychom mohli testovat lidry, je naptiklad
Myers-Briggs Type Indicator (MBTI), pfipadn¢ Hoganlv osobnostni dotaznik (Hogan
Personality Inventory, HPI). Vzhledem k tomu, Ze se nejedna o dotazniky vzniklé primarné
pro oblast leadershipu ani studia riznych stylti vedeni, nebudeme této oblasti v rdmci ¢asti o

psychodiagnostickych metodach vénovat pozornost.
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3.2 Psychodiagnostické metody zaméfené na chovani lidra

V ramci teorii vénujicich se identifikaci chovani lidra jsme se seznamili se tfemi piistupy: se
studii Ohio, studii Michigan a manazerskou miizkou. Dotazniky, které si predstavime, jsou
Leader Behavior Description Questionnaire (LBDQ) vztahujici se ke studii Ohio a Self
Assessment of Managerial Styles (SAMS) urcujici preferenci stylu vedeni z manazerské

miizky.

LBDQ je dotaznik, skrze ktery mapuji nasledovnici chovani svého lidra. Obsahem dotazniku
jsou vyroky, které nasledovnici hodnoti na pétistupniové skale podle toho, jak moc se uvedené
chovani objevuje u jejich lidra. V sou€asné dobé existuje Ctvrtd revize, kterd nese oznaceni

Form XI1 (Stogdill, 1963). V Ptiloze A je k dispozici celé znéni dotazniku.

Stogdill (1963) uvadi, ze dotaznik LBDQ je vhodny do vSech typd skupin a organizaci
(testovano na armadni divizi, dalni¢ni hlidce, leteckych vedoucich, ministrech, feditelich
spole¢nosti, pfedsedech odbort, rektorech vysokych kol a senatorech). Jedna se o nastroj
ur¢eny pro vyzkum, nikoliv pro vybér novych zaméstnanci ¢i pro hodnotici Gcely. Z tohoto
divodu nebyly vytvofeny normy. Reliabilita byla poc¢itana pomoci modifikovaného Kuder-
Richardsonova vzorce (kazd4 polozka je korelovana se zbylymi polozkami, misto toho, aby
byla korelovana se skorem subskaly véetné té polozky) a pohybuje se pro vSechny pracovni

skupiny ve vétsin€ ptipadd nad 0,6 (Stogdill, 1963).

Pro uspokojujici vysledky je nutné, aby byl minimalni pocet nasledovnik, ktefi vypliuji
dotaznik, roven Ctyfem, optimalni je pak Sest nebo sedm 0sob (Halphin, 1957). Dotaznik je
ale mozné vyuzit 1 pro sebehodnoceni lidra a mapovani idedlniho lidra. PoloZzky jsou pro

vSechny tf1 verze obsahové shodné.

V prvni verzi dotazniku byly faktorovou analyzou zjistény dvé dimenze — struktura a tUcta
(Halphin, 1957). Posledni verze dotazniku (Form XII) obsahuje vSak 12 subskal, protoze
podle Stogdilla (1963) dvé dimenze nemohou obsdhnout veskerou variabilitu chovani lidra.
Tento krok je vSak podle mého nazoru v rozporu s teorii vychazejici ze studie Ohio State
University. Nicméné se stale jedna o dotaznik vytvofeny v ramci této studie. Subskaly jsou
nasledujici: reprezentace (mluvi a chova se jako zastupce skupiny), srovndni pozadavkii
(slad’'uje protichidné pozadavky a snizuje nesrovnalosti v systému), tolerance nejistoty (je
schopen snaset nejistotu a odkladani bez uzkosti nebo rozruSeni), presvédcivost (pouziva
efektivné presvédCovani a argumenty), struktura (jasné¢ definuje vlastni roli a umoziuje

nasledovnikiim védét, co se ofekava), tolerance a svoboda (umoznuje nasledovnikiim prostor

37



pro iniciativu, rozhodovani a jednani), role prevzeti (aktivné vykonava vedouci ulohu radéji,
nez aby ji pfenechal ostatnim), ucta (dba na pohodli, blahobyt a stav nasledovniki), diiraz na
vyrobu (vyviji tlak na produktivni vystupy), prediktivni presnost (je schopny piesné
predpovédét vysledek), integrace (podporuje sevienost organizace, fesi konflikty mezi ¢leny
skupiny) a orientace na nadrizené (udrzuje srde¢né vztahy s nadfizenymi, usiluje o vyssi

postaveni) (Stogdill, 1063).

Self Assessment of Managerial Styles (SAMS) je nastroj pro identifikovani manazerského
stylu podle teorie manazerské miizky. Sklada se ze dvou ¢asti. V prvni ¢asti lidr hodnoti pét
odstavcl od jedné do péti, pticemz se zadné Cislo nesmi opakovat. Druhou ¢ast predstavuje
vzdy pét vyroku k jednomu z péti elementl (rozhodovani, piesvédéovani, konflikty, povaha,
humor). Ukolem lidra je oznagit vzdy jeden z vyrokt u kazdého elementu, ktery nejvice

odpovida jeho chovani. Ob¢ dvé ¢asti jsou k dispozici v Ptiloze B.

Kazdy z odstavci a vyrokl v sobé nese jeden ze styli vedeni a to vzdy v potadi od ,,a“ do ,,e*
takto 1,1; 1,9; 9,1; 5,5; 9,9. Prvni ¢ast (5 odstavcll) umoznuje manazerovi nahlédnout do jeho
chovani a poskytuje mu tak prostor pro zamysleni nad piipadnou zménou. Podle autori
(Blake & Mouton, 1964) je nejcastéj$im potadim mezi manazery tato posloupnost 5,5; 9,9;
9,1; 1,9 a 1,1. ManaZer, ktery je uspesny, ma potadi obdobné, s tim rozdilem, ze styly 5,5 a
9,9 jsou prohozené. Jedna se o porovnani s vysledky vyzkumu realizovaného na 710
manazerech. Ve druhé ¢asti se manazer vénuje tomu, zdali se styly z jednotlivych elementd
shoduji ¢i nikoliv, opét je to podnét pro piipadnou realizaci zmén v jeho chovani (Blake &

Mouton, 1964).

Tento dotaznik je uren spiSe pro sebepoznini a nasledny rozvoj. Pokud né€kdo teorii

manazerské miizky zn4, je pro n¢j snadné se ve vybéru stylizovat.
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3.3 Psychodiagnostické metody zaméiené na vztah mezi nasledovniky a lidrem

Predstavili jsme si celkem pét teorii vénujicich se vlivu nasledovnikl na vybér stylu vedeni
lidrem. Dotazniki mapujicich teorii X a Y je pomérné mnoho, ke vSem vSak nejsou dostupné
veskeré informace. Z tohoto diivodu jsme se rozhodli popsat metodu uvedenou Kopelmanem,
Prottasem a Davisem (2008). Jak jiz bylo zminéno, pro transformacni, transakéni a
charismaticky leadership existuje jeden dotaznik — Multifactor Leadership Questionnaire

(MLQ), ktery je hojné vyuzivany. V ramci teorie LMX popiSeme metodu LMX-7.

Test postoji a piedpokladi teorie X a Y obsahuje Ctyfi polozky. Test je urCeny pro lidry,
kteti hodnoti jednotlivé vyroky na pétistupniové Skale. V Piiloze C je uvedeno jejich plné

znéni.

Tento test pivodné obsahoval 17 polozek (k nahlédnuti v Ptiloze D). Pfi podrobné&jsi analyze
se vSak ukdazalo, ze se polozky ve velké mife koncepéné piekryvaji. Kopelman, Prottas a
Davis (2008) provedli na zakladé tohoto zjisténi ortogonalni faktorovou analyzu typu
principal axis s rotaci Varimax. Vysledkem jsou ¢tyfi polozky, které vyjadiuji 54,1% testu.
Faktorova analyza byla nasledné zopakovana s rotaci Oblimin, ve které autoti dospéli ke
stejnym vysledkiim. Ostatni psychometrické udaje pro ¢tyfpolozkovou verzi dotazniku rovnéz
sveédci o jeji kvalité. Co se realiability ty¢e Cronbachovo alfa je rovné 0,70. U 17 polozkové
verze je Cronbachovo alfa nepatrné vyssi (0,78). Dotaznik je rovnéz validni, Kopelman,
Prottas a Davis (2008) zkoumali jak konvergentni, substantivni, tak diskriminaéni validitu u

Ctyfpolozkoveé verze.

Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) je dotaznik obsahujici 73 polozek a je urcen
pro nésledovniky. Ti na pétistupiiové Skale hodnoti svého lidra. Nékteré polozky dotazniku

jsou uvedeny v Ptiloze E.

Nastroj MLQ méfi jak transakeni, tak transformacni leadership. V prvnim kroku sestavil Bass
(1985) 142 polozek popisujicich transakéni a transformacni leadership. Ty byly nasledné
podrobeny hodnoceni, zdali se jedna o transak¢ni nebo transformacni leadership, tento krok
zredukoval jejich pocet na 73. Split-half reliabilita pro transak¢ni leadership je 0,86, pro
transformacni pak 0,80. Reliabilita je tedy vysokd, podobné jako korelace mezi obéma typy
leadershipu — 0,72. V dalsim kroku tedy bylo nezbytné pouzit faktorovou analyzu. Jeji
vysledky jsou uvedeny dale (Bass, 1985).

Ukazalo se, ze transformacni leadership je definovan tfemi skalami: charisma (lidr podnécuje

uctu, hrdost a je schopen identifikovat to, co je opravdu dulezité), individualni pozornost
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(deleguje tkoly na nasledovniky za ucelem jejich obohaceni, koucuje a uci je), intelektudalni
stimulace (pobizi k pfemysleni jinym zpusobem a k uvazovani pfed konanim). Transak¢ni
leadership je pak charakterizovan dvéma skalami: podminéna odmeéna (odména nasleduje po
dodrZeni kontraktu a vynalozeném usili), rizeni vyjimkou (pokud nastaveny systém funguje,

lidr neni nucen davat rozkazy) (Bass, 1985).

Dotaznik vychazejici z teorie LMX obsahuje sedm otazek, na které odpovida bud’ lidr, nebo

nasledovnici na pétistupiiové skale. Verze urcena pro nasledovniky je k dispozici v Ptiloze F.

Existuje mnoho verzi dotazniku, které identifikuji teorii LMX, od dvoupolozkové po
&trnactipolozkovou verzi®, Graen a Uhl-Bien (1995) doporucuji sedmi polozkovou verzi
(LMX-7). Dotaznik sleduje tii dimenze vztahu lidr-nasledovnik: respekt, divéru a laskavost.
Mapuje tedy, nakolik se v pracovnim vztahu vyskytuji vySe zminéné dimenze. Vysoka mira

svédc¢i o kvalité vztahu (Graen & Uhl-Bien, 1995).

Prestoze se jedna o nejvice uzivanou verzi v obdobi 80. a 90. let minulého stoleti, nebyly
publikované zadné psychometrické udaje o této metod¢ (Liden & Maslyn, 1998). Nicméné na
vzorku 422 dyad (nadfizeny-podfizeny) zrozdilnych pracovnich prostiedi je realibilita
Cronbachovo alfa 0,90 (Greguras & Ford, 2006). Dotaznik, jak jiz bylo feceno, je mozné
administrovat jak nadfizenému, tak podiizenému — pokud se odpovédi shoduji, podtrhuje to
kvalitu obdrzenych dat (Graen & Uhl-Bien, 1995).

® Vice informaci o zdrojich pro jednotlivé verze napiiklad Graen a Uhl-Bien (1995) pripadng Liden a Maslyn
(1998).
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3.4 Psychodiagnostické metody zaméiené na kontingen¢ni teorie

V ramci kontingenc¢nich teorii jsme si predstavili celkem osm teorii. K nékterym z nich si
nyni uvedeme 1 metody, jak rizné styly vedeni identifikovat. Jako prvni si v ramci kognitivni
teorie predstavime LPC Skaly. Dalsi predstavenou metodou bude Path-Goal Leadership
Questionnaire vztahujici se k teorii cesta-cil. Nasledné¢ si uvedeme dotaznik, ktery vzesel ze
substitucni teorie leadershipu - Substitutes for Leadership Scale. DalSim dotaznikem je
Managerial Practices Survey (MPS), ktery je zalozen na teorii vice-vazebného modelu
leadershipu. Situacni model leadershipu je pak mozné identifikovat pomoci dotazniku Leader
Effectiveness and Adaptability Description (LEAD). A jako posledni si pfedstavime dotaznik

Leadership Judgment Indicator (LJI) zalozeny na modelu formula 4 leadership.

Ustiednim pojmem kontingenéni teorie Fiedlera je LPC, neboli least preffered coworker.
Tento aspekt osobnosti je mozné métit pomoci LPC S§kaly. Dotaznik obsahuje bipolarni
pfidavnd jména. Mezi kazdou dvojici je Skéla od jedné do osmi, na které lidr voli vhodné ¢islo
pro ¢loveka, kterého hodnoti. Pocet dvojic ptidavnych jmen se zpravidla pohybuje mezi 16 a

24 (Fiedler, 1971), v Ptiloze G je uvedena verze s 18 dvojicemi piidavnych jmen.

Pted zacatkem vypliovani se ma lidr nejdiive zamyslet nad spolupracovniky, které¢ kdy mél.
Pak ma popsat takového Cloveka, se kterym byl nejméné schopen spolupracovat (Fiedler,
1971). Vysledkem je LPC skore. Lidfi s nizkym LPC skorem, jak jsme jiz zminili, jsou
orientovani na ukoly, zaméfuji se na Uspéch na ukor vztahii se spolupracovniky. Lidfi se
sttednim LPC skoérem jsou socidln€ nezavisli, nezatézuji se pfili§ tikoly ani tim, jak je vnimaji
ostatni. Lidii s vysokym LPC skorem jsou orientovani na vztahy, jejich hlavni spokojenost
prameni pravé ze vztahii a za pfedpokladu, Ze jsou vztahy uspokojivé, se vénuji ukolim

(Northouse, 2010).

Nizké, stfedni a vysoké skore LPC je efektivni v rozdilnych situacich. Pokud chce byt lidr
efektivni, mél by se zamyslet nad tim, v jaké situaci se nachazi z hlediska vztahového,
pracovniho a mocenského. V Tabulce 1 (viz kapitola Kontingen¢ni teorie) je uvedeno, kdy a

jaké je nejvhodnéjsi mit LPC skore.

Path-Goal Leadership Questionnaire obsahuje 20 vyroku, které lidr hodnoti z hlediska

vyskytu v jeho chovani na sedmi stupiiové Skale. VSechny polozky jsou k dispozici v Piiloze
H.

Vysledky ztohoto dotazniku umoznuji lidrovi identifikovat, jaky ze ¢&tyf styld vedeni

(direktivni, podpurny, participativni, na uspéch orientovany), pouziva nejcastéji. Northouse
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(2010) nabizi interpretaci na piikladu téchto vysledkii: direktivni — 29 (vysoky skor),
podplrny — 22 (nizky skor), participativni — 21 (prumérny skor) a orientace na uspéch — 25
(vysoky skor). Takovyto lidr se bude dobie pohybovat v situacich, ve kterych tikol neni jasné
strukturovan a ve kterych nésledovnici vyZzaduji jistotu. Dale V situacich, ve kterych miize
nastavit vysoké standardy pro své nasledovniky za podpory jejich sebedivéry. Primérnych
vysledkli bude dosahovat v nejednoznaénych situacich s nasledovniky, kteti vyzaduji vedeni.

Naopak nestrukturované a nepodnétné prostiedi neni pfili§ vhodné pro tento typ lidra.

V Tabulce 3 je uveden ptehled, jaky styl vedeni je vhodny z hlediska nastaveni nasledovnika
a typu tkolu (Northouse, 2010).

Charakteristiky Charakteristiky
Chovani lidra nasledovnika ukolu

Tabulka 3 Vztah chovani lidra k nasledovnikiim a ukoltim
(Northouse, 2010, s. 131)

Dotaznik Substitues for Leadership Scale ptedstavuje metodu o 55 polozkach, ktera je
ur¢ena pro hodnoceni lidra nasledovnikem na pétistupniové Likertové skale. V Pfiloze CH je

k dispozici cely dotaznik.

Vysledky dotazniku podavaji zpravu o tom, jaké substituenty a neutralizatory lidr pouziva.
Celkem jich je definovano 13 (viz tu¢né oznaceni v dotazniku v Ptiloze CH). Vnitini
konzistence je u vSech substituentd nad 0,70. Autofi dotazniku, Kerr a Jermier (1978), dale
dopliuji, ze subskaly (substituenty) jsou na sobé nezdvislé. Ze 144 korelaci (testovani
probihalo na dvou vzorcich) bylo 18 korelaci vyssich nez 0,30, pouze ¢tyti korelace byly vétsi
nez 0,40 a pouze jedna vyssi nez 0,50. Podsakoff et al. (1993, podle Wu, 2010) vsak tvrdi, ze

psychometrické vlastnosti dotazniku nejsou tak kvalitni. Vytvoiil tedy novy dotaznik,
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puvodné 74 polozkovy, ktery nasledné zkratil na 41 polozkovy. Informace k dotazniku a plné

znéni polozek neni volné k dispozici.

Vice-vazebny model leadershipu je mozné identifikovat pomoci dotazniku Managerial
Practices Survey (MPS). Znéni celého dotazniku bohuzel neni volné k dispozici, v Pfiloze |
jsou Kk nalezeni alespon ukazky. Dotaznik muze vypliovat jak lidr, tak nasledovnik. Oba dva
hodnoti jednotlivé vyroky na cCtyistupiiové Skale. Co se poctu polozek tyce, zdroje uvadi
rozdilné hodnoty: tfi az Sest polozek ke kazdé¢ ze 14 skal (Kim & Yukl, 1995) nebo 94
polozek (Schwartz & Gimbel, 2000). Faktorova analyza polozek MPS vedla k popsani 14 skal
(neboli typt chovani), které jsou pouze zminény, nikoliv vyjmenovany, v ramci kapitoly o
kontingenc¢nich teoriich leadershipu. Jednad se o planovani/organizovani, feSeni problémd,
monitorovani, networking, informovani, objasnéni, motivovani/inspirovani, konflikt
management/team-building, podporovani, konzultovani, uznani, rozvijeni, odménovani,
delegovani (Kim & Yukl, 1995). Tento dotaznik slouzi k identifikaci chovani lidra, jeho
silnych stranek a k zlepSeni jeho efektivity (Schwartz & Gimbel, 2000). Psychometrické udaje
jsou uvedené v prispévku Yukla, Walla a Lepsingera (1990) v knize Clarka a Clarka
Measures of Leadership, ktera viak neni v Ceské republice k dispozici (Yukl, Wall, &
Lepsinger, 1990, podle Kim & Yukl, 1995).

Dotaznik Leader Effectiveness and Adaptability Description (LEAD) Self obsahuje 12
situaci, pficemz ke kazdé jsou uvedeny vzdy Ctyfi alternativy, ze kterych lidr vybira tu nejlépe

odpovidajici jeho chovani. Cely tento dotaznik je uvedeny v Pfiloze J.

Metoda LEAD Self (Hersey, Blanchard, & Johnson, 2008) byla vytvofena za u¢elem méteni
stylu vedeni, flexibility a adaptability lidra. Podle autora je velice uzitecné znat shodu mezi

hodnocenim sebe sama a hodnocenim od nésledovniki. Z toho diivodu existuje i verze LEAD
Other.

Hersey, Blanchard a Johnson (2008) se na zakladé mnoha realizovanych vyzkumi domnivaji,
ze kazdy lidr ma primarni styl vedeni, ktery pouZziva nejcastéji a pak sekundérni styl vedent,
ktery pouziva, pokud ten primarni nefunguje. Rozsah stylu (flexibilita) pak ptedstavuje, do
jaké miry je lidr schopen ménit styly. Velky rozsah stylu jest¢ nezarucuje efektivitu. O té

rozhoduje adaptabilita, tedy schopnost ménit styly adekvatné k dané situaci.

Metoda Leadership Judgement Indicator (LJI) vznikla vramci modelu formula 4

leadership. Jedna se o dotaznik obsahujici 16 scénait, ke kterym lidr voli takovou odpoved’,
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ktera nejvice vystihuje, jak by se v dané situaci zachoval. Obsah celého dotazniku neni volné

k dispozici, v Priloze K je proto k nahlédnuti pouze vzorovy scénar.

LJI model leadershipu se fidi nasledujicimi principy (Lock, Wheeler, Burnard, & Cooper,
2005):

- zadny styl vedeni neni aplikovatelny na v§echny rozhodovaci situace,
- zadny styl neni podstatn¢ lepsi nez ty ostatni,

- efektivni lidr pfizptsobi sviij styl povaze tkolu a charakteristikdm osob, které na ném

pracuji,
- kazda rozhodovaci situace mlize byt analyzovana za uc¢elem zvoleni nejlepsiho stylu,
- efektivni vedeni zahrnuje ptipravenost pfijmout rizné styly rozhodovani.

., Zakladni myslenka tohoto testu pravi, ze styl komunikace (vedeni) nema byt funkci osobnosti

viidce, anebo tymu, ale predevsim funkci situace, v niz jsme se ocitli. “ (Bahbouh, 2012, s. 9).

Psychometrické 0idaje dotazniku jsou dostacujici. Co se reliability tyce, Cronbachovo alfa se
rovna 0,68. Dale byla zjistovana konstruktova validita (srovnani s Test of Numerical Critical
Reasoning a Watson-Glaser Thinking Appraisal), kriterialni validita (porovnani se senioritou
lidr(1) a face validita (posuzovano samotnymi absolventy testu). VSechny testované validity se
prokazaly (Lock, Wheeler, Burnard, & Cooper, 2005). V ¢eském prostiedi byla rovnéz
testovana validita této metody srovnanim se senioritou lidrii (Rozehnalova, 2012). Seniorita
byla definovand poctem let praxe ve vedouci pozici, maximalnim poctem podiizenych,
soucasnym poctem podiizenych a vékem. Vysledky prokdzaly vztah celkového skore
adekvatnosti S prvnimi dvéma proménnymi. DalSim zplsobem, jak byla zjistovana validita
tohoto testu v ¢eskych podminkach, byl expertni odhad idealnich odpovédi. Za experty byli
povazovani samotni ¢eSti manazeti/lidfi (324 osob), jejichz odpovédi se porovnavali s témi
spravnymi. Vysledné potadové korelace variovaly od -0,08 do 0,80 (se stfedni hodnotou
0,43). ., Vyse uvedené validizacni studie prokdzaly, Ze test LJI je zaloZzen na vhodnych
situacnich prikladech, na jejichz idedlnim reSeni se shoduji zkuSeni leaderi a vysoce postaveni

manazeri* (Rozehnalova & Havlij, 2012, s. 46).

Dotaznik poskytuje dva hlavni vystupy — preferenci jednotlivych styli vedeni a adekvatnost
volby jednotlivych styld vedeni. Preference stylu vedeni ptedstavuje, jak moc lidr

upiednostiuje jednotlivé styly vedeni. Vyuziti tohoto tdaje mize byt uzite¢né v situaci, kdy
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hledame, pro€ neni lidr v daném prostiedi ispésny — miize se totiz jednat naptiklad o prostiedi
vyzadujici direktivni styl vedeni, ktery je ale zaroven nejméné preferovanym stylem vedeni
daného lidra. Adekvatnost pak urcuje do jaké miry je lidr schopen zvolit vhodny styl
odpovidajici dané situaci — jedna se tedy o efektivitu lidrova chovani. Styly vedeni, které jsou
vramci tohoto pfistupu pouzivany, jsou tyto: direktivni, konzultativni, konsensudlni a
delegativni. Podrobné informace k jednotlivym stylim jsou uvedeny v nasledujicim Obrazku

10.

orientace na orientace na
ukol spolupraci

orientace na
fizeni

orientace na
zplnomocnéni

Obrazek 10 Styl rozhodovani jako funkce orientace (zaméteni) na kol a spolupraci
(Peterkova & Havlaj, 2012, s. 17)

Posledni teorie, kterym jsme se jesté¢ v ramci identifikace nevénovali, je teorie kognitivnich
zdrojii a normativni (rozhodovaci) model. Jiz z obsahu teorii je ziejmé, ze tyto teorie nelze
méfit pfimo. Odbornici tedy pro identifikaci teorie kognitivnich zdroju voli inteligen¢ni testy
(WALIS, testy pro fluidni a krystalickou inteligenci), modelové situace a napiiklad i LPC 8kalu
(Murphy, Blyth, & Fiedler, 1995; Vecchio, 1990). V pfipadé normativniho modelu se pak
jedna o rizné scénarfe a modelové situace (vytvorené na miru vyzkumu), které musi probandi

fesit (Brown & Finstuen, 1993; Field, 1982).
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PRAKTICKA CAST

4 Navrh vyzkumu

Validizacni a korelacni studie dotazniku LJI: styly vedeni z pohledu lidra a jeho

nasledovniku.

V teoretické cCasti jsme si ukdazali, ze vztah lidra a nésledovnikli je kliCovou soucasti
leadershipu. Zaroven jsme si piedvedli, jak je dualezity kontext dané situace pro efektivitu
leadershipu. V navrhu vyzkumu tyto dva aspekty propojujeme — podivame se podrobnéji na
souvislosti v ramci vztahu lidra a néasledovnik za pomoci diagnostické metody LJI, ktera

spadé pod kontingencni teorii.

4.1 Vyzkumny problém

Vzhledem k tomu, Ze dotaznik LJI je pomérné kratce pouZivana metoda v Ceské republice,
rozhodli jsme se navrhnout vyzkum, ve kterém by se ovéfila jeho validita, konkrétné budeme
testovat kriteridlni soubéznou validitu. Druhym cilem tohoto vyzkumu je zachytit dalsi

souvislosti, které se ve vztahu mezi lidrem a nasledovnikem vyskytuji.

Zajimaji nas tedy celkem tii okruhy z oblasti stylu vedeni lidra — shoda mezi nasledovniky
Vv tom, jaké styly vedeni lidr vyuziva, shoda ve stejné oblasti mezi lidrem a nésledovniky, a
spokojenost nasledovniki s vedenim lidra. V souvislosti stim pfedpokladame dvé
intervenujici proménné (seniorita lidra a délka fungovani tymu), které budou v ramci

jednotlivych oblasti kontrolovany.

Prvni oblasti, kterou se v tomto vyzkumu budeme zabyvat, je mira shody jednotlivych ¢leni
tymil v tom, jaké podle nich lidr pouzivé styly vedeni. Tuto shodu budeme analyzovat na
urovni kazdého stylu zvlast. Vramci této vyzkumné oblasti predpokladame, ze by se
sledovanou mirou shody mohla souviset délka fungovani tymu, neboli doba, jak dlouho lidr

jednotlivé své nasledovniky vede.

Ve druhé oblasti se zaméfime na to, do jaké miry souvisi osobni preference riznych stylt
vedeni sledovanych lidra s tim, jaké styly realn¢ pouzivaji dle tvrzeni jejich nasledovnika
(validizac¢ni c¢ast). Tuto shodu budeme analyzovat na urovni kazdého stylu zvlast.
Predpokladame, Ze mira, s jakou se budou tvrzeni nasledovnikti shodovat s osobni preferenci

lidra, bude ovlivnéna délkou fungovani tymi. Soucasn¢ budeme zkoumat senioritu lidrti ve
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vztahu K jejich preferenci jednotlivych styld vedeni, i k tomu, jak si nasledovnici mysli, ze

lidr vyuzivé jednotlivé styly vedeni.

V posledni oblasti se budeme vénovat vlivu stylu vedeni lidra na to, jak moc dobie se pod
jeho vedenim nasledovnici citi. Pfedpokladame totiz, Ze adekvatnost ve volb¢ styli vedeni a

seniorita lidrii souvisi s tim, jak moc dobfe se pod vedenim lidr nasledovnici citi.
Z vyse uvedenych oblasti vychazeji nasledujici hypotézy:
H1: Existuje nendhodna shoda nasledovnika v tom, jaké styly vedeni jejich lidr pouziva.

H2: Existuje souvislost mezi osobni preferenci lidra u rtiznych styli vedeni a tim, jak tyto

styly pouziva dle tvrzeni jeho nasledovniku.

H3: Lidrova adekvatnost volby stylil vedeni souvisi s tim, jak moc dobie se pod jeho vedenim

nasledovnici citi.

4.2 Vymezeni pojmi a operacionalizace proménnych

V ramci vyzkumu pracujeme s témito pojmy: styly vedeni, preference styli vedeni,
adekvatnost volby styli vedeni, spokojenost nasledovnika s vedenim lidra, seniorita lidra,
délka fungovani tymu. V teoretické Casti jsme si n€které z téchto pojmil na obecné roving jiz
vymezili. VSechny zminéné pojmy jsou zaroveil i proménnymi. Je tedy nezbytné specifikovat

si, jak uvedené pojmy chapeme v kontextu tohoto vyzkumu.

Styly vedeni jsou, dle metody LJI, definovany ¢tyti: direktivni, konzultativni, konsensualni a
delegativni. Direktivni lidr si ponechava kontrolu nad danou situaci a rozhodovanim.
Konzultativni lidr se pii svych kone¢nych rozhodnutich ohliZi na nédzory svych nasledovnikda.
Konsensudlni lidr umoziuje svym nasledovnikim aktivné se podilet na rozhodovani.
Delegativni lidr pfenechava zodpovédnost za rozhodnuti pln€¢ svému tymu (Lock, Wheeler,
Burnard, & Cooper, 2005). V ramci dotazniku LJI pracujeme se dvéma vystupy, které
reflektuji dané styly vedeni: preference stylii vedeni (jak moc lidr inklinuje k jednotlivym
stylim vedeni) a adekvatnost volby styli vedeni (nakolik lidr voli styly vedeni v situacich,
které¢ ten urCity styl vyzaduji; pro ucely tohoto vyzkumu vyuzijeme pouze obecnou

adekvéatnost, nikoliv adekvatnost jednotlivych styli vedeni).

Spokojenost nasledovnika s vedenim lidra mapuje to, jak moc jednotlivym nasledovnikiim

vyhovuje styl vedeni jejich lidra.
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Seniorita lidra je vV navaznosti na realizovanou studii (Rozehnalova, 2012) v tomto vyzkumu
chapana jako délka praxe v oblasti vedeni lidi. Pfedpokladd se tedy, ze seniorni lidr ma
dlouholetou zkuSenost s vedenim tymt a lidi a je schopen tyto poznatky promitnout do svého

souc¢asného vedeni.

Délka fungovani tymu ptedstavuje median délek vztahli mezi lidrem a jednotlivymi

nasledovniky.

4.3 Soucasné vyzkumy

Podivejme se nyni, jak se k této problematice stavi ostatni odbornici. Z ndmi prostudované
literatury vyplyva, ze oblast srovnavani styli vedeni z perspektivy lidra a jeho vedeni zatim
ziejmé& zlstdvala spiSe mimo hlavni osu vyzkumnych zajmia. Nekolik studi zkoumalo
odlisnosti lidra a nasledovnikti ve vnimani efektivity leadershipu. Konkrétné se jedna o studii
v ramci modelu situaéniho leadershipu (Furtado, Batista, & Silva, 2011) a vice-vazebného
modelu leadershipu (Kim & Yukl, 1995). Studie z oblasti zdravotnictvi (Furtado, Batista, &
Silva, 2011) poukéazala na to, Ze vrchni sestry se hodnoti jako adaptabilni (tzn. jako efektivni),
kdezto fadové sestry jsou opacného ndzoru, tedy styly vedeni vrchnich sester nepovazuji za
adaptabilni. Druhy vyzkum (Kim & Yukl, 1995) realizovany na manazerech pfevazné
farmaceutickych, pojistovacich a primyslovych spolecnosti zase upozornil na to, Ze

nasledovnici mnohem lépe odhaduji efektivitu lidra nez samotni lidfi.

Uvedené vyzkumy jsou sice odli$né, nicméné naznacuji, ze odlisnosti ve vnimani leadershipu
mezi lidrem samotnym a jeho nasledovniky existuji. V tomto vyzkumu se pokusime zjistit,

zda a do jaké miry odliSnosti existuji 1 ve vztazich, kterymi jsme se rozhodli zabyvat.

4.4 Metody

Vyzkumny soubor

Do vyzkumného souboru by mélo byt zahrnuto alespon 30-50 lidra. Za ptedpokladu, ze
typicka velikost tymu se pohybuje v rozmezi od péti do dvanacti ¢lenti, by se v takovém
piipadé velikost souboru nasledovnikii pohybovala mezi 200 az 300 lidmi. Ugast na vyzkumu
bude nabidnuta lidrim a jejich tymim zrGznych komer¢nich sfér (bankovnictvi,
farmaceuticky pramysl, pojistovnictvi, potravinaisky pramysl, sluzby). Vybér bude
nendhodny, na zdklad¢ dobrovolnosti a dostupnosti. Je mozné, Ze néktefi lidfi se o Ucasti
dozvi zplisobem padajici snéhové koule (snow ball). V takovém piipadé by do vybéru byli

taktéz zatrazeni.
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Utastnici by byli seznameni podrobné s vyzkumem a také stim, Ze vysledky budou
anonymn¢ zpracovany pro vyzkumné ucely. Jako vystup by si lidfi mohli odnést vysledky
dotazniku LJI, které mohou dale vyuzit pro sviij osobni rozvoj. Pfedpokladame, ze tato

moznost miize byt dilezitym motiva¢nim aspektem k piipadné ucasti.
Meérici nastroje

Seniorita lidra by byla zjistovana pomoci této otazky: ,,Kolik let (celkem) jste v pozici lidra?
Délku fungovani tymu pak budeme zjistovat od lidra touto otdzkou: ,,Jak dlouho jste ve

vztahu (lidr-nasledovnik) k jednotlivym ¢lentim Vaseho tymu?

Informace o tom, jak jednotlivi nasledovnici hodnoti svého lidra v uzivéani jednotlivych stylt
vedeni, a o tom, jak jim vyhovuje vedeni jejich lidra, budeme zjisStovat pomoci téchto dvou
otazek: ,,Jak moc si myslite, Ze Va$ lidr pouzivé jednotlivé styly vedeni?*, ,,Jak moc Vam
celkové vyhovuje vedeni Vaseho lidra?“. Pro zodpovézeni na tyto dvé otazky budou

nasledovnici vyuzivat $kalu od 0 (nejmén¢) do 100 (nejvice).

Informace o preferenci a obecné adekvatnosti volby stylu vedeni je mozné ziskat
pomoci dotazniku LJI. Dotaznik je jiz lokalizovan do €eského jazyka spolu s vytvofenymi
normami pro Ceské prostiedi (Havlij, 2012). Obsah testu neni volné k dispozici, proto je

v Ptiloze K uvedena pouze jedna vzorova ukazka.
Sher dat

VSechny lidry oslovime skrze e-mailové prostedi s prosbou o vyplnéni dotazniku a dvou
otazek (ty budou soucasti dotazniku), zaroven je poprosime o e-mailové adresy na jednotlivé
Cleny tymu. Administrace dotazniku bude probihat online, pfi¢emz kazdy lidr obdrzi vlastni
pfihlasovaci tdaje. VSichni lidfi budou mit nasledné moZnost kratké zpétné vazby
k vysledkiim svého dotazniku. Jesté pred tim, nez lidr obdrzi své vysledky, zkontaktujeme
pomoci e-mailovych adres vSechny nasledovniky v tymech a sjedname si s nimi schizku ¢i
schiizky. Nasledovnikiim vzdy nejprve kratce vysvétlime, jak se styly vedeni projevuji v praci
lidra a nésledné je vyzveme k anonymnimu zodpovézeni dvou otazek, které budou namisté

pfipravené v papirové podobg.

Navratnost vyplnénych dotazniki nebude jist¢ 100%. Abychom vSak dosdhli co nejveétsi
navratnosti, zasleme s urCitym ¢asovym odstupem (cca 14 dnil) e-mailovou zpravu t€m, ktefi

jesté nevyplnili, s prosbou o vyplnéni.

49



4.5 Vyhodnoceni dat
Postup pro vyhodnoceni dat by byl nasledujici:

Pro analyzu shody mezi nasledovniky bychom pouzili vnitrotfidni koeficient korelace,
vzhledem Kk tomu, ze budou jednotlivé styly hodnotit na Skale od 0 do 100. Zjisténa mira
shody bude nasledné¢ v ramci kontroly moznych intervenujicich proménnych korelovana

pomoci Pearsonova korelacniho koeficientu s délkou fungovani tymii.

V piipad¢ analyzy souvislosti mezi osobni lidrovou preferenci jednotlivych stylli vedeni a
jejich redlnym pouzivanim hodnocenym jeho nasledovniky (¢leny tymu), budeme opét
pouzivat Pearsonliv korela¢ni koeficient. Pokud se ale ukéze, ze je metodologicky naroc¢né
pouzivat jakozto vyjadieni ndzoru tymu jeho primérmné skoére (zplisobené napt. velkym
rozmezim velikosti tym1, nebo vyraznymi rozdily ve standardnich odchylkach), pak budeme
muset K jednotlivym tymam pfistupovat jako k dil¢im malym studiim a celkové vyhodnoceni
pak provést pomoci metaanalyzy. To vyuzivd kromé Cciselného sjednoceni dat také

zajimavych vizualiza¢nich metod, jakym je napiiklad graf stonku a listu.

Podobny postup bude pouzit také pro posledni Cast tohoto vyzkumu, tedy pro sledovani
souvislosti mezi mirou adekvatnosti, kterou lidr vykazuje pii vyuziti riznych styli vedeni, a
spokojenosti jednotlivych jeho nasledovnikli se zpiisobem, jakym je vede. Opét prichazi
v ivahu jak varianta jednodussi, kdy se celkové skore adekvatnosti koreluje s primérnou
mirou spokojenosti nasledovnikli, tak sofistikovanéj$i alternativa metaanalytického
zpracovani ziskanych dat. Navic bude zjiSténo, do jaké miry spokojenost nasledovnikl
souvisi se senioritou jejich lidra. Opét je mozné vyuzit korelacniho koeficientu a v ptipad¢, ze
by se vztah ukazal jako vyznamny, bylo by zajimavé provést také regresni analyzu, diky které
lze predikovat spokojenost nasledovniki na zakladé seniority lidra a adekvatnosti s jakou

pouziva situacni leadership.

4.6 Diskuze a zavér

V ramci diskuze bychom slovné shrnuli vysledky naSeho vyzkumu. Pokud by se vSechny
hypotézy prokéazaly, validizoval by tento vyzkum metodu LJI z dal§iho hlediska a pfispél by
rovnéZ novymi poznatky do oblasti vztahti mezi lidrem a nasledovniky. V praxi by tyto
vysledky mohly byt vyuzity nap#i¢ celou organizaci od vrcholového managementu,
samotnych lidrii az po odd¢€leni lidskych zdrojii. Nasledné bychom mohli rozvést, jakymi
dalSimi sméry se vyzkum v této oblasti mohl ubirat. Napiiklad hlub$i zmapovani

intervenujicich proménnych, validizace dotazniku pomoci posouzeni efektivity lidra naptiklad
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jeho supervizory a nasledovniky, a tieba i souvislost mezi idedlnim a redlnym lidrem

Z pohledu nasledovnika s ohledem na lidrovu adekvatnost volby styli vedeni.
Limity vyzkumu

Jak jsme si v ramci popisu vyzkumného souboru nastinili, vybér osob do vyzkumu by nebyl

nahodny, coz na vysledky mize mit urcity vliv, i pfesto, ze se jednd o korelacni studii.

Vysledky by také mohly byt ovlivnény jak nezddoucimi proménnymi ze strany lidra
(stylizace), tak ze strany nasledovnikti (chybné porozuméni teorii). Je velmi pravdépodobné,
ze se lidr bude snazit odpovidat na otdzky v dotazniku tak, jak si mysli, Ze je to spravné.
Zkresleni vysledki je mozné pouze v ramci preference jednotlivych styli vedeni. Oproti tomu
meéfeni adekvatnosti v testu v podstaté predstavuje vykonnostni test, stylizace lidra by se zde
tedy neméla promitnout. Stylizace lidra by se dle naseho nazoru ve vysledcich promitla tak,
ze mira shody mezi nésledovniky v tom, jaké styly lidr pouziva, by byla vysokd, kdezto
souvislost mezi osobni preferenci lidra stylti vedeni a tim, jaké styly vedeni pouziva podle
jeho nasledovniktli, by se neprokazala. V tomto piipadé by bylo nutné vysledky v daném

sméru interpretovat.

Ze strany nasledovnikti by zkresleni vysledkii mohlo nabyvat rozméri z diivodu chybné
interpretace teoretického ramce testu LJI. Nasledovnici by sice absolvovali kratky vhled do
této problematiky, nicméné posoudit, jaky styl vedeni jejich lidr pouZiva, pro né€ i pfes to
muze byt obtizné. Nespravné rozliSovani mezi jednotlivymi styly ze strany nasledovnikii by
bylo mozné zmirnit dvéma zplsoby. Nasledovnici by vramci schiizky uvazovali nad
typickymi vzorci chovani jejich lidra, Skoleny psycholog by je nasledné podnétnymi otazkami
navedl na spravné zafazeni k jednotlivym stylim vedeni. Je zfejmé, ze tento zplsob by byl
Casové narocny. Druhy zplsob by pak predstavovala upravend forma dotazniku LJI pro
nasledovniky. Jinymi slovy, nasledovnici by vypliovali dotaznik tak, jak by si mysleli, Ze se

v danych situacich zachova jejich lidr.
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Zavér

V ramci této prace jsme si predstavili, jakymi hlavnimi zptsoby se lze stavét k problematice
leadershipu, konkrétné¢ k tomu, jak vést ostatni lidi. Dotkli jsme se nékolika dil¢ich aspekti
urcujicich osobnost lidra a celkem 15 ucelenych teorii v rdmci nésledujicich sméra: chovani
lidra (studie Ohio, studie Michigan, manazerska mtizka), nasledovnici a jejich vztah s lidrem
(teorie X a Y, transformac¢ni leadership, transakcni leadership, charismaticky leadership,
teorie LMX), kontingenc¢ni teorie (kontingenéni model, teorie cesta-cil, normativni model,
substituéni teorie, teorie kognitivnich zdroji, vice-vazebny model, model situa¢niho
leadershipu, model formula 4 leadership). Pfi popisu obsahu jednotlivych teoriich jsme

vychazeli pfednostné z primarnich zdroj, tedy z literatury autorti dané teorie.

Je nutné upozornit na to, ze ,,leadership je mnohostranny fenomén a nemiize byt zachycen
pouhym zamérenim se na nizky pocet promennych* (Nysted, 1997, s. 12). Soucasny vyvoj se
vSak bohuzel navraci k identifikovani jednoho aspektu, ktery je ndsledné vyzdvizen a urcen
jako klicovy aspekt leadershipu. Piikladem mize byt eticky a despoticky leadership,

autenticky leadership, spiritualni leadership, kreativni leadership a mnoho dalsich.

Rozsah prace ndm neumoznil vénovat se kazdé z teorii leadershipu dostate¢né do hloubky.
Prace tedy ¢tenartim poslouzi spiSe jako rychly vhled do této Siroké problematiky a nasméruje

je ke zdrojlim, kde je dané problematika vice popsana.

Podobné v ptipadé piehledu psychodiagnostickych metod, kterému se vénovala dalsi ¢ast této
prace, jsme jednotlivym teoriim nemohli uvést uplné psychometrické vlastnosti. Ty jsou
ptipadné k dohledéani v ptivodnich manualech, pokud jsou takové vibec k dispozici. Jako
praktické a uzitecné vSak povazujeme souborné piedstaveni klicovych metod z oblasti méteni
styli vedeni, a to vcetné rozsahlé piilohové casti s Gplnymi ¢i aspont Castecnymi zné€nimi

jednotlivych diagnostickych nastroj.

V posledni ¢asti této prace jsme navrhli vyzkumnou studii, kterd se zaméfuje na styly vedeni
z pohledu lidra a jeho nasledovnikti. Potvrzeni stanovenych hypotéz v piipadé realizace
vyzkumu by vedlo k nasledujicim pfinostim v oblasti leadershipu. Zaprvé by pomérné¢ nova
metoda LJI byla validizovana z kriteridlniho hlediska (porovnanim vyslednych hodnot lidra
v preferenci jednotlivych styli vedeni s hodnocenim jeho nasledovniky). A zadruhé bychom
identifikovali shody v tymu (v¢etn¢ lidra) v oblasti stylti vedeni s ohledem na senioritu lidra a
délku fungovani tymu. Rovnéz bychom pfispé€li k poznatkiim o spokojenosti nasledovnikii se
svym lidrem.
52



Seznam pouZité literatury

Armstrong, M., & Stephens, T. (2008). Management a leadership. Praha: Grada.

Arvidsson, M., Johansson, C. R., Ek, A., & Akselsson, R. (2007). Situational leadership in air
traffic control. Journal Of Air Transportation, 12(1), 67-86.

Bahbouh, R. (2012). Leadership (viidcovstvi) a jeho rozvoj. In V. Havlij (Ed.), Leadership
Judgement Indicator - LJI (test styli vedeni) (pp. 8-10). Praha: Hogrefe - Testcentrum.

Bass, B. M. (1985). Leadership and performance beyond expectations. New York: Free Press.
Bélohlavek, F., Kostan, P., & Sulet, O. (2006). Management. Brno: Computer Press.

Bernardin, H., & Alvares, K. M. (1976). The managerial grid as a predictor of conflict
resolution method and managerial effectiveness. Administrative Science Quarterly, 21(1), 84-
92.

Blake, R. R., & Mouton, J. S. (1964). The managerial grid. Houston, TX: Gulf Publishing
Company.

Blake, R. R., & Mouton, J. S. (1968). Corporate excellence through grid organization
development. Houston, TX: Gulf Publishing Company.

Bono, J. E., & llies, R. (2006). Charisma, positive emotions and mood contagion. The
Leadership Quarterly, 17(4), 317-334.

Bowden, A. O. (1926). A study of the personality of student leaders in the United States.
Journal of Abnormal and Social Psychology, 21(2), 149-160.

Brown, F., & Finstuen, K. (1993). The use of participation in decision making: A
consideration of the Vroom-Yetton and Vroom-Jago normative models. Journal Of
Behavioral Decision Making, 6(3), 207-219.

Burns, J. M. (1978). Leadership. New York: Harper & Raw.

Bycio, P., Hackett, R. D., & Allen, J. S. (1995). Further assessments of Bass's (1985)
conceptualization of transactional and transformational leadership. Journal Of Applied
Psychology, 80(4), 468-478.

Carlyle, T. (1840/2008). On heroes, hero-worship, and the heroic in history. Ziskano
15.2.2013 z http://www.gutenberg.org/ebooks/1091.

Conger, J. A., & Kanungo, R. N. (1987). Toward a behavioral theory of charismatic
leadership in organizational settings. Academy Of Management Review, 12(4), 637-647.

Conger, J. A., & Kanungo, R. N. (1994). Charismatic leadership in organizations: Perceived
behavioral attributes and their measurement. Journal Of Organizational Behavior, 15(5), 439-
452.

53



De Hoogh, A. B., Den Hartog, D. N., & Koopman, P. L. (2005). Linking the big five-factors
of personality to charismatic and transactional leadership; perceived dynamic work
environment as a moderator. Journal Of Organizational Behavior, 26(7), 839-865.

Dédina, J., & Cejthamr, V. (2005). Management a organizacni chovani: Manazerské chovani
a zvySovani efektivity, rizent jednotlivcii a skupin, manazerské role a styly, moc a vliv v rizeni
organizaci. Praha: Grada.

Derue, D., Nahrgang, J. D., Wellman, N., & Humphrey, S. E. (2011). Trait and behavioral
theories of leadership: An integration and meta-analytic test of their relative validity.
Personnel Psychology, 64(1), 7-52.

Erkutlu, H. (2008). The impact of transformational leadership on organizational and
leadership effectiveness. The Journal of Management Development, 27(7), 708-726.

Fiedler, F. E. (1964): A contingency model of leadership effectiveness. In L. Berkowitz (Ed.),
Advances in experimental social psychology (pp. 149-190). New York: Academic Press.

Fiedler, F. E. (1971). Validation and extension of the contingency model of leadership
effectiveness: A review of empirical findings. Psychological Bulletin, 76(2), 128-148.

Fiedler, F. E. (1972). Predicting the effects of leadership training and experience from the
contingency model. Journal Of Applied Psychology, 56(2), 114-119.

Fiedler, F. E., & Garcia, J. E. (1987), New approaches to leadership: Cognitive resources and
organizational resource. New York: John Wiley & Sons.

Fiedler, F. E., Chemers, M. M., & Mahar, L. (1976). Improving leadership effectiveness: The
Leader Match concept. New York: Wiley.

Fiedler, F. E., Murphy, S. E., & Gibson, F. W. (1992). Inaccurate reporting and inappropriate
variables: A reply to Vecchio's (1990) examination of cognitive resource theory. Journal Of
Applied Psychology, 77(3), 372-374.

Field, R. (1982). A test of the Vroom-Yetton normative model of leadership. Journal Of
Applied Psychology, 67(5), 523-532.

Fleishman, E. A., & Harris, E. F. (1962). Patterns of leadership behavior related to employee
grievances and turnover. Personnel Psychology, 15(1), 43-56.

Furtado, L. C. D. R,, Batista, M. D. G. C., & Silva, F. J. F. (2011). Leadership and job
satisfaction among Azorean hospital nurses: An application of the situational leadership
model. Journal Of Nursing Management, 19(8), 1047-1057.

Gardner, L., & Stough, C. (2002). Examining the relationship between leadership and
emotional intelligence in senior level managers. Leadership & Organization Development
Journal, 23(2), 68-78.

54



Gold, A. H., Malhotra, A., & Segars, A. H. (2001). Knowledge management: An
organizational capabilities perspective. Journal Of Management Information Systems, 18(1),
185-214.

Goleman, D., Boyatzis, R., & McKee, A. (2002). The new leaders: Transforming the art of
leadership into the science of results. London: Little, Brown Book Group.

Goodson, J. R., McGee, G. W., & Cashman, J. F. (1989). Situational leadership theory: A test
of leadership prescriptions. Group & Organization Studies, 14(4), 446-461.

Graen, G. B., & Uhl-Bien, M. (1991). The transformation of work group professionals into
self-managing and partially self-designing contributors: Toward a theory of leadership-
making. Journal of Management Systems, 3(3), 25-39.

Graen, G. B., & Uhl-Bien, M. (1995). Relationship-based approach to leadership:
Development of leader-member exchange (LMX) theory of leadership over 25 years.
Applying a multi-level multi-domain perspective. The Leadership Quarterly, 6(2), 219-247.

Greguras, G. J., & Ford, J. M. (2006). An examination of the multidimensionality of
supervisor and subordinate perceptions of leader-member exchange. Journal Of Occupational
And Organizational Psychology, 79(3), 433-465.

Halpin, A. W. (1957). Manual for Leader Behavior Description Questionnaire. The Ohio
State University, Fisher College Business. Ziskéano 16.4.2013 z
http://fisher.osu.edu/research/lbdg/.

Hambleton, R. K., & Gumpert, R. (1982). The validity of Hersey and Blanchard's theory of
leader effectiveness. Group & Organization Studies, 7(2), 225-242.

Hardy, R. C., & Bohren, J. F. (1975). The effect of experience on teacher effectiveness: A test
of the contingency model. Journal Of Psychology, 89(1), 159-163.

Hargis, M. B., Watt, J. D., & Piotrowski, C. (2011). Developing leaders: Examining the role
of transactional and transformational leadership across business contexts. Organization
Development Journal, 29(3), 51-66.

Havluj, V. (2012). Leadership Judgement Indicator - LJI (test stylii vedeni). Praha: Hogrefe -
Testcentrum.

Hersey, P., Blanchard, K. H., & Johnson, D. E. (2008). Management of organizational
behavior: Leading human resources. Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall.

Highhouse, S. (2011). The influence of Douglas McGregor. TIP: The Industrial-
Organizational Psychologist, 49(2), 105-107.

House, R. J. (1971). A Path Goal Theory of leader effectiveness. Administrative Science
Quarterly, 16(3), 321-339.

55



House, R. J. (1996). Path-goal theory of leadership: Lessons, legacy, and a reformulated
theory. The Leadership Quarterly, 7(3), 323-352.

House, R. J., & Aditya, R. N. (1997). The social scientific study of leadership: Quo vadis?
Journal Of Management, 23(3), 409-473.

House, R. J., Hanges, P. J., Ruiz-Quintanilla, S. A., Dorfman, P.W., Javidan, M., Dickson,
M., & Associates (1999). Culture influences on leadership and organizations: Project
GLOBE. In W. H. Mobley, M. J. Gessner, & V. Arnold (Eds.), Advances in global leadership
(pp. 171-233). Stamford, CT: JAI Press.

Howell, J. P., & Dorfman, P. W. (1981). Substitutes for leadership: Test of a
construct. Academy Of Management Journal, 24(4), 714-728.

Howell, J. P., Dorfman, P. W., & Kerr, S. (1986). Moderator variables in leadership
research. Academy Of Management Review, 11(1), 88-102.

Hiebickova, M., & Urbanek, T. (2001). NEO pétifaktorovy osobnostni inventdr. Praha:
Testcentrum, s.r.o.

Ingram, J., & Cangemi, J. (2012). Emotions, emotinal intelligence and leadership: A brief,
pragmatic perspective. Education, 132(4), 771-778.

Jago, A. G., & Ragan, J. W. (1986). The trouble with LEADER MATCH is that it doesn't
match Fiedler's contingency model. Journal Of Applied Psychology, 71(4), 555-559.

Jago, A. G., & Vroom, V. H. (1980). An evaluation of two alternatives to the VVroom/Yetton
normative model. Academy Of Management Journal, 23(2), 347-355.

Jensen, S., Hannon, R., Howell, G., Kohn, C., & Rilea, S. (2007). Emotional intelligence: A
literature  review.  University of  The  Pacific.  Ziskano  10.4.2013 z
http://www.pacific.edu/Documents/library/acrobat/E1%20Lit%20Review%202007%20Final.
pdf.

Judge, T. A., & Bono, J. E. (2000). Five-factor model of personality and transformational
leadership. Journal Of Applied Psychology, 85(5), 751-765.

Judge, T. A, Bono, J. E., llies, R., & Gerhardt, M. W. (2002). Personality and leadership: A
qualitative and quantitative review. Journal Of Applied Psychology, 87(4), 765-780.

Judge, T. A., Colbert, A. E., & llies, R. (2004). Intelligence and leadership: A quantitative
review and test of theoretical propositions. Journal Of Applied Psychology, 89(3), 542-552.

Judge, T. A., Piccolo, R. F., & llies, R. (2004). The forgotten ones? The validity of
consideration and initiating structure in leadership research. Journal Of Applied Psychology,
89(1), 36-51.

56



Judge, T. A,, Piccolo, R. F., & Kosalka, T. (2009). The bright and dark sides of leader traits:
A review and theoretical extension of the leader trait paradigm. The Leadership Quarterly,
20(6), 855-875.

Jung, D., Yammarino, F. J., & Lee, J. K. (2009). Moderating role of subordinates' attitudes on
transformational leadership and effectiveness: A multi-cultural and multi-level perspective.
The Leadership Quarterly, 20(4), 586-603.

Kabanoff, B. (1981). A critique of Leader Match and its implications for leadership research.
Personnel Psychology, 34(4), 749-764.

Kaiser, R. B., & Overfield, D. V. (2010). The leadership value chain. The Psychologist-
Manager Journal, 13(3), 164-183.

Keller, R. T. (1978). A longitudinal assessment of a managerial grid seminar training
program. Group & Organization Studies, 3(3), 343.

Kerr, S., & Jermier, J. M. (1978). Substitutes for leadership: Their meaning and measurement.
Organizational Behavior and Human Performance, 22, 375-403.

Kim, H., & Yukl, G. (1995). Relationships of managerial effectiveness and advancement to
self-reported and subordinate-reported leadership behaviors from the multiple-linkage
model. The Leadership Quarterly, 6(3), 361-377.

Kopelman, R. E., Prottas, D. J., & Davis, A. L. (2008). Douglas McGregor's theory X and Y
Toward a construct-valid measure. Journal Of Managerial Issues, 20(2), 255-271.

Kreitner, R., & Kinicki, A. (1989). Organizational behavior. Homewood: Richard D. Irwin,
Inc.

Leadership Studies, Inc. (1973, 1988). LEAD SELF: Leadership style/Perception of self.
Ziskéano 16.4.2013 z http://www firstlightgroup.com/Resources-
Presentations/MPS500%20Intro/Assessment%202%?20Lead.pdf.

Liden, R. C., & Maslyn, J. M. (1998). Multidimensionality of leader-member exchange: An
empirical assessment through scale development. Journal Of Management, 24(1), 43-72.

Likert, R. (1967). The human organization. New York: McGraw-Hill.

Lock, M., Wheeler, R., Burnard, N., & Cooper, C. (2005). Leadership Judgement Indicator
manual. Oxford: Hogrefe.

Loi, R., Ngo, H., Zhang, L., & Lau, V. P. (2011). The interaction between leader-member
exchange and perceived job security in predicting employee altruism and work performance.
Journal Of Occupational & Organizational Psychology, 84(4), 669-685.

Lord, R. G., De Vader, C. I., & Alliger, G. M. (1986). A meta-analysis of the relation between
personality traits and leadership perceptions: An application of validity generalization
procedures. Journal Of Applied Psychology, 71(3), 402-410.

57



Lowe, K. B., Kroeck, K., & Sivasubramaniam, N. (1996). Effectiveness correlates of
transformation and transactional leadership: A meta-analytic review of the MLQ literature.
The Leadership Quarterly, 7(3), 385-425.

Mann, R. D. (1959). A review of the relationships between personality and performance in
small groups. Psychological Bulletin, 56(4), 241-270.

Mayer, J. D., Salovey, P., & Caruso, D. R. (2008). Emotional intelligence: New ability or
eclectic traits? American Psychologist, 63(6), 503-517.

McGregor, D. (1960) The human side of enterprise. New York: McGraw Hill.

Milner, K., Katz, L., Fisher, J., & Notrica, V. (2007). Gender and the quality of the leader-
member exchange: Findings from a South African organisation. South African Journal Of
Psychology, 37(2), 316-329.

Murphy, S. E., Blyth, D., & Fiedler, F. E. (1992). Cognitive resource theory and the
utilization of the leader's and group members' technical competence. The Leadership
Quarterly, 3(3), 237-255.

Neuliep, J. W. (1987). The influence of theory X and theory Y management styles on the
selection of compliance-gaining strategies. Communication Research Reports, 4(1), 14-19.

Neuliep, J. W. (1996). The Influence of theory X and Y management style on the perception
of ethical behavior in organizations. Journal Of Social Behavior & Personality, 11(2), 301-
311.

Ng, E., & Sears, G. (2012). CEO leadership styles and the implementation of organizational
diversity practices: Moderating effects of social values and age. Journal Of Business Ethics,
105(1), 41-52.

Northouse, P. (2010). Leadership: Theory and practice. Los Angeles: Sage.

Nysted, L. (1997). Who should rule? Does personality matter? European Journal Of
Personality, 11(1), 1-14.

O'Donnell, M., Yukl, G., & Taber, T. (2012). Leader behavior and LMX: A constructive
replication. Journal Of Managerial Psychology, 27(2), 143-154.

Palmer, B., Walls, M., Burgess, Z., & Stough, C. (2001). Emotional intelligence and effective
leadership. Leadership & Organization Development Journal, 22(1), 5-10.

Pavlica, K., JaroSova, E., & Kaiser, R. (2010). Versatilni vedeni: Dynamickd rovnovaha
manazerskych dovednosti. Praha: Management Press.

Peterkova, H., & Havlij, V. (2012). Specifika LJ1. In V. Havlgj (Ed.), Leadership Judgement
Indicator - LJI (test stylit vedeni) (pp. 10-24). Praha: Hogrefe - Testcentrum.

58



Podsakoff, P. M., MacKenzie, S. B., & Bommer, W. H. (1996). Meta-analysis of the
relationships between Kerr and Jermier's substitutes for leadership and employee job attitudes,
role perceptions, and performance. Journal Of Applied Psychology, 81(4), 380-399.

Podsakoff, P. M., MacKenzie, S. B., Paine, J. B., & Bachrach, D. G. (2000). Organizational
citizenship behaviors: A critical review of the theoretical and empirical literature and
suggestions for future research. Journal of Management, 26(3), 513-563.

Powell, G. N., & Butterfield, D. A. (1984). The "high-high" leader rides again! Group &
Organization Studies, 9(4), 437-437.

Price, R. A. (1991). An investigation of path-goal leadership theory in marketing
channels. Journal Of Retailing, 67(3), 339-361.

Rice, R. W., & Chemers, M. M. (1973). Predicting the emergence of leaders using Fiedler's
contingency model of leadership effectiveness. Journal Of Applied Psychology, 57(3), 281-
287.

Rozehnalova, E. (2012). Vyvoj a psychometrické vlastnosti LJI. In V. Havly (Ed.),
Leadership Judgement Indicator - LJI (test styli vedeni) (pp. 48-55). Praha: Hogrefe -
Testcentrum.

Rozehnalova, E., & Havlij, V. (2012). Dotaznik Leadership Judgement Indicator jako
trenaZ¢r situacniho leadershipu. In R. Bahbouh, E. Rozehnalova, & V. Sailerova (Eds.), Nové
pohledy psychodiagnostiky (pp. 38-50). Praha: Qed Group, a.s.

Russ, T. L. (2011). Theory X/Y assumptions as predictors of managers' propensity for
participative decision making. Management Decision, 49(5), 823-836.

Sahin, F. (2012). The mediating effect of leader—member exchange on the relationship
between Theory X and Y management styles and affective commitment: A multilevel
analysis. Journal Of Management & Organization, 18(2), 159-174.

Salzbrunn, R., & Pobofil, M. (2005). Rizeni lidskych zdrojii. Ostrava: Vysoka skola
podnikani.

Schwartz, M. K., Gimbel, K. G. (2000). Leadership resources: A guide to training and
development tools. Greensboro, NC: Center for Creative Leadership.

Silverthorne, C., & Wang, T. (2001). Situational leadership style as a predictor of success and
productivity among Taiwanese business organizations. Journal of Psychology, 135(4), 399-
412.

Stogdill, R. M. (1948). Personal factors associated with leadership; a survey of the literature.
Journal Of Psychology: Interdisciplinary And Applied, 25, 35-71.

Stogdill, R. M. (1963). Manual for Leader Behavior Description Questionnaire - Form XII.
The Ohio State University, Fisher College Business. Ziskano 16.4.2013 =z
http://fisher.osu.edu/research/Ibdg/.

59



Stogdill, R. M. (1974). Handbook of leadership: A survey of the literature. New York: Free
Press.

Strube, M. J., & Garcia, J. E. (1981). A meta-analytic investigation of Fiedler's contingency
model of leadership effectiveness. Psychological Bulletin, 90(2), 307-321.

Szilagyi, A. D., & Sims, H. P. (1974). An exploration of the path-goal theory of leadership in
a health care environment. Academy Of Management Journal, 17(4), 622-634.

Terman, L. M. (1904). A preliminary study in the psychology and pedagogy of leadership.
Journal of Genetic Psychology, 11, 413-451.

The Ohio State University (1962). Leader Behavior Description Questionnaire (LBDQ) —
Form XIlI. Ziskano 16.4.2013 z http://fisher.osu.edu/research/Ibdg/.

Tjosvold, D., Wedley, W. C., & Field, R. H. (1986). Constructive controversy, the Vroom-
Yetton model, and managerial decision-making. Journal Of Occupational Behaviour, 7(2),
125-138.

Varma, A., & Stroh, L. K. (2001). Different perspectives on selection for international
assignments: The impact of LMX and gender. Cross Cultural Management, 8(3-4), 85-97.

Vecchio, R. P. (1990). Theoretical and empirical examination of cognitive resource theory.
Journal Of Applied Psychology, 75(2), 141-147.

Vroom, V. H., Yetton, P. W. (1973). Leadership and decision making. Pittsburgh: University
of Pittsburgh Press.

Weihrich, H., & Koontz, H. (1993). Management. Praha: Victoria Publishing.

Wilderom, C. M., van den Berg, P. T., & Wiersma, U. J. (2012). A longitudinal study of the
effects of charismatic leadership and organizational culture on objective and perceived
corporate performance. The Leadership Quarterly, 23(5), 835-848.

Wu, Y. (2010). An exploration of substitutes for leadership: Problems and prospects. Social
Behavior And Personality, 38(5), 583-596.

Yukl, G. A. (2002). Leadership in organizations. Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall.

Yukl, G., O'Donnell, M., & Taber, T. (2009). Influence of leader behaviors on the leader-
member exchange relationship. Journal Of Managerial Psychology, 24(4), 289-299.

Zaccaro, S. J. (2007). Trait-based perspectives of leadership. American Psychologist, 62(1), 6-
16.

Zaccaro, S. J.,, Mumford, M. D., Connelly, M., Marks, M. A., & Gilbert, J. A. (2000).
Assessment of leader problem-solving cap capabilities. The Leadership Quarterly, 11(1), 37.

60



Prilohy
Piiloha A: Leader Behavior Description Questionnaire (LBDQ) — Form X1

(The Ohio State University, 1962)

Directions:
a. READ each item carefully.
b. THINK about how frequently the leader engages in the behavior described by the item.

c. DECIDE whether he/she (A) Always (B) Often, (C) Occasionally, (D) Seldom or (E) Never act as
described by the item.

d. DRAW A CIRCLE around one of the five letters ( A B C D E) following the item to show the
answer you selected.

A = Always

B = Often

C = Occasionaly
D = Seldom

E = Never

1. Acts as the spokesperson of the group A BCDE
2. Wiaits patiently for the results of a decision A BCDE
3. Makes pep talks to stimulate the group A BCDE
4. Lets group members know what is expected of them A BCDE
5. Allows the members complete freedom in their work A BCDE
6. Is hesitant about taking initiative in the group A BCDE
7. Is friendly and approachable A BCDE
8. Encourages overtime work A B CDE
9. Makes accurate decisions A BCDE
10. Gets along well with the people above him/her A BCDE
11. Publicizes the activities of the group A B CDE
12. Becomes anxious when he/she cannot find out what is coming next A BCDE
13. His/her arguments are convincing A BCDE
14. Encourages the use of uniform procedures A BCDE
15. Permits the members to use their own judgment in solving problems A B CDE
16. Fails to take necessary actions A BCDE
17. Does little things to make it pleasant to be a member of the group A B CDE
18. Stresses being ahead of competing groups A BCDE
19. Keeps the group working together as a team A B CDE
20. Keeps the group in good standing with higher authority A BCDE
21. Speaks as a representative of the group A B CDE
22. Accepts defeat in stride A BCDE
23. Argues persuasively for his/her point of view A B CDE
24. Tries out his/her ideas in the group A BCDE
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25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54,
55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.

65.
66.
67.
68.
69.
70.

Encourages initiative in the group members

Lets others persons take away his/her leadership in the group
Puts suggestions made by the group into operation
Needles members for greater effort

Seems able to predict what is coming next

Is working hard for a promotion

Speaks for the group when visitors are present

Accepts delays without becoming upset

Is a very persuasive talker

Makes his/her attitudes clear to the group

Lets the members do their work the way they think best
Lets some members take advantage of him/her

Treats all group members as his/her equals

Keeps the work moving at a rapid pace

Settles conflicts when they occur in the group

His/her superiors act favorably on most of his/her suggestions
Represents the group at outside meetings

Become anxious when waiting for new developments

Is very skillful in an argument

Decides what shall be done and how it shall be done
Assigns a task, then lets the members handle it

Is the leader of the group in name only

Gives advance notice of changes

Pushes for increased production

Things usually turn out as he/she predicts

Enjoys the privileges of his/her position

Handles complex problems efficiently

Is able to tolerate postponement and uncertainty

Is not a very convincing talker

Assigns group members to particular tasks

Turns the members loose on a job, and lets them go to it
Backs down when he/she ought to stand firm

Keeps to himself/herself

Asks the members to work harder

Is accurate in predicting the trend of events

Gets his/her superiors to act for the welfare of the group members
Gets swamped by details

Can wait just so long, then blows up

Speaks from a strong inner conviction

Makes sure that his/her part in the group is understood by the group
members
Is reluctant to allow the members any freedom of action

Lets some members have authority that he/she should keep
Looks out for the personal welfare of group members
Permits the members to take it easy in their work

Sees to it that the work of the group is coordinated

His/her word carries weight with superiors

62

>>>2>>»>» 2>2>2>»2>PrP>P>2>r>>>>Pr>r>r>>rr>rr>r»>»>»>»>»>2>»2>»2>2>>»2>>>>»>>>

W W wWwWwww

W WWWWWWWWWWWWWWWWWWEWWWWWWWWOWWWW©WW©WWWWwWwWw

OO0 O00000000000000000000000000000000000000O0

O OO0 000

vElvivvivivivivivivlvivlvivlvivivlvivlvleRvivlvEvlvlvlvRvivR v v UG U UG W)
MmMmMMMMMMMMMMMMMMMMMMAMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMM

mmimimimm



71.
72.
73.
74.
75.
76.
77.
78.
79.
80.
81.
82.
83.
84.
85.
86.
87.
88.
89.
90.
91.
92.
93.
94,
95.
96.
97.
98.
99.
100.

Gets things all tangled up
Remains calm when uncertain about coming events
Is an inspiring talker
Schedules the work to be done
Allows the group a high degree of initiative
Takes full charge when emergencies arise
Is willing to make changes
Drives hard when here is a job to be done
Helps group members settle their differences
Gets what he/she asks for from his/her superiors
Can reduce a madhouse to system and order
Is able to delay action until the proper time occurs
Persuades others that his/her ideas are to their advantage
Maintains definite standards of performance
Trusts members to exercise good judgment
Overcomes attempts made to challenge his/her leadership
Refuses to explain his/her actions
Urges the group to beat its previous record
Anticipates problems and plans for them
Is working his/her way to the top
Gets confused when too many demands are made of him/her
Worries about the outcome of any new procedure
Can inspire enthusiasm for a project
Asks that group members follow standard rules and regulations
Permits the group to set its own pace
Is easily recognized as the leader of the group
Acts without consulting the group
Keeps the group working up to capacity
Maintains a closely knit group
Maintains cordial relations with superiors
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Piiloha B: Self Assessment of Managerial Styles (SAMS)

(Blake & Mouton, 1964, s. 1-4)

Rank the paragraphs from most to least typical as a description of your behavior; 1 is most typical, 2 is
next most typical, and so on to 5 which is least typical for you. When you have finished ranking the
paragraphs, there should be only one of each number from 1 to 5. There can be no ties.

___a. | accept decisions of others. | go along with opinions, attitudes and ideas of others or avoid
taking sides. When conflict arises | try to remain neutral or stay out of it. By remaining neutral | rarely
get stirred up. My humor is seen by others as rather pointless.

___b. I place high value on maintaining good relations. | prefer to accept opinions, attitudes and ideas
of others rather than to push my own. | try to avoid generating conflict, but when it does appear, | try
to soothe feelings and to keep people together. Because of the disturbance a temper flare produces, |
strive to keep my emotions under cap. My humor aims at maintaining friendly relations or when
strains do arise, it shifts attention away from the serious side.

__c. | place high value on making decisions that stick. | stand up for my ideas, opinions, and
attitudes, even though it sometimes results in stepping on toes. When conflict arises | try to cut it off
or to win my position. When things are not going right, my temper wells up. My humor is hard hitting.

___d. I search for workable, even though not perfect, decisions. When ideas, opinions or attitudes
different from my own appear, | initiate middle ground positions. When conflict arises | try to be fair
but firm and to get an equitable solution. | rarely lose my temper but | tend to be impatient when
things are not moving. My humor sells myself or s position.

__e. | place high value on getting sound creative decisions that result in understanding and
agreement. | listen for and seek out ideas, opinions and attitudes different from my own. | have clear
convictions but respond to sound ideas by changing my mind. When conflict arises | try to identify
reasons for it and to resolve underlying causes. | rarely lose my temper, even when stirred up. My
humor fits the situation and gives perspective; | retain a sense of humor even under pressure.

Elements

Consider all of “1” element statements (i.e., al, bl, c1, d1, el) and select from them the one which
best describes your behavior. Circle the one which typifies you best. Do the same for “2”. Follow the
same procedure for the “3” “4” and “5” elements.

Element 1: Decision

al. | accept decisions of others.

b1. I place high value on maintaining relations.

cl. I place high value on making decisions that stick.

di. I search for workable, even though not perfect, decisions.

el. | place high value on getting sound creative decisions that result in understanding and agreement.

Element 2: Convictions

a2. | go along with opinions, attitudes and ideas of others or avoid taking sides.

b2. I prefer to accept opinions, attitudes, and ideas of others rather than to push my own.

c2. | stand up for my ideas, opinions, and attitudes, even though it sometimes results in stepping on
toes.
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d2. When ideas, opinions or attitudes different from my own appear, | initiate middle group positions.
e2. | listen for seek and out ideas, opinions and attitudes different from my own. | have clear
conviction but respond to sound ideas by changing my mind.

Elements 3: Conflict

a3. When conflict arises | try to remain neutral or stay out of it.

b3. I try to avoid generating conflict, but when it does appear, | try to smooth feelings and to keep
people together.

¢3. When conflict arises | try to cut it off or to win my position.

d3. When conflict arises | try to be fair but firm and to get an equitable solution.

e3. When conflict arises | try to identify reasons for it and to resolve underlying causes.

Element 4: Temper

a4. By remaining neutral, | rarely get stirred up.

b4. Because of the disturbance a temper flare produces, | strive to keep my emotions under cap.
c4. When things are not going right, my temper wells up.

d4. I rarely lose my temper but tend to be impatient when things are not moving.

ed. | rarely lose my temper, even when stirred up.

Element 5: Humor

a5. My humor is seen by others as rather pointless.

b5. My humor aims at maintaining friendly relations or when strains do arise, it shifts attention away
from the serious side.

¢5. My humor is hard hitting.

d5. My humor sells myself or a position.

e5. My humor fits the situation and gives perspective; | retain a sense of humor even under pressure.

65



Piiloha C: Items Measuring Theory X/Y Attitudes and Assumptions — 17
items

(Kopelman, Prottas, & Davis, 2008, s. 269)

1. Most people will try to do as little work as possible.

2. For most people, work is as natural as play or recreation.

3. Most employees must be closely supervised to get them to perform up to expectations.
4

Most employees actually prefer to be told exactly what to do rather than having to figure it out for
themselves.

o

Most employees do not care much about the organization's goals.
6. Most employees would prefer increased responsibility to increased job security.

7. Most people will not use their own initiative or do things that they have not been specifically
assigned to do.

8. Employees generally do not have much to contribute when asked to participate in making
decisions or solving problems.

9. Itis just basic human nature — people just naturally dislike work.

10. Most employees will not exercise self-control and self-motivation — managers must do this for
them.

11. Most employees have little ambition.
12. Most people do want responsibility.
13. Most employees prefer to have someone else set their goals and objectives.

14. Most people work to cat and pay their bills rather than because they need to solve problems and
be creative.

15. Most employees prefer supervising themselves rather than close supervision.
16. Most people are lazy and don't want to work.
17. Most employees can't be trusted.

K hodnoceni je vyuzita pétistupnova Likertova Skala od “naprosto souhlasim” po “naprosto
nesouhlasim”.
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Piiloha D: Items Measuring Theory X/Y Attitudes and Assumptions —4
items

(Kopelman, Prottas, & Davis, 2008, s. 263)

1. Most employees can't be trusted.

2. Most employees will not exercise self-control and self-motivation - managers must do this for
them.

Most people are lazy and don't want to work.
4. Most employees have little ambition.

K hodnoceni je vyuzita pétistupnova Likertova skala od “naprosto souhlasim” po “naprosto
nesouhlasim”.
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Piiloha E: Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)
(Bass, 1985, s. 210-212)

© ©® N o a k~ w DN PE

e e T e e O i o e =
© ®©® N o o~ w DD PP o

20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.

29.
30.
31.
32.
33.

Makes me feel good to be around him/her

Is satisfied when | meet the agreed-upon standards for good work

Makes me feel we can reach our goals without him/her if we have to

I earn credit with him/her for doing my job well

Assures me | can get what | personally want in exchange for my efforts

Finds out what | want and tries to help me get it

You can count on him/her to express his/her appreciation when you do a good job
Commands respect from everyone

Gives personal attention to members who seem neglected

Is a model for me to follow

. In my mind, he/she is a symbol of success and accomplishment

Has provided me with new ways of looking at things which used to be a puzzle for me
Talks a lot about special commendations and promotions for good work

I am ready to trust his capacity and judgment to overcome any obstacle

Is content to let me continue doing my job in the same way as always

Is an inspiration to us

Makes me proud to be associated with him/her

Has a special gift for seeing what is really important for me to consider

His/her ideas have forced me to rethink some of my own ideas which | had never questioned
before

Enables me to think about old problems in new ways

Increases my optimism for the future

Inspires loyalty to the organization

1 have complete faith in him/her

Excites us with his/her visions of what we may be able to accomplish if we work together
Treats each subordinate individually

I decide what | want; he/she shows me how to get it

Encourages me to express my ideas and opinions

Whenever | feel it necessary, | can negotiate with him/her about what | can get for what |
accomplish

Asks no more of me than what is absolutely essential to get the work done
Only tells me what I have to know to do my job

Encourages understanding of points of view of other members

As long as things are going all right, he/she does not try to change anything

Gives me a sense of overall purpose
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34. Tells me what I should do if | want to be rewarded for my efforts

35. Gives me what | want in exchange for showing my support for him/her
36. Has a sense of mission which he/she transmits to me

37. Makes everyone around him/her enthusiastic about assignments

38. As long as the old ways work, he/she is satisfied with my performance

39. ltisall right if I take initiatives, but he/she does not encourage me to do so

40. There is close agreement between what | am expected to put into the group effort and what I can
get out of it

Hodnoceni probiha na pétistupnové skale: 0 (viibec ne), 1 (obcas), 2 (n€kdy), 3 (pomerné Casto), 4
(Casto).
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Priloha F: LMX-7
(Graen & Uhl-Bien, 1995, s. 237)

1. Do you know where you stand with your leader . . do you usually know how satisfied your leader
is with what you do? (Does your member usually know)
Rarely — Occasionally - Sometimes - Fairly - Often - Very Often

2. How well does your leader understand your job problems and needs? (How well do you
understand)
Not a Bit - A Little - A Fair Amount - Quite a Bit - A Great Deal

3. How well does your leader recognize your potential? (How well do you recognize)
Not at All - A Little - Moderately - Mostly - Fully

4. Regardless of how much formal authority he/she has built into his/ her position, what are the
chances that your leader would use his/ her power to help you solve problems in your work?
(What are the changes that you would)

None - Small - Moderate - High - Very High

5. Again, regardless of the amount of formal authority your leader has, what are the chances that he/
she would “bail you out,” at his/ her expense? (What are the chances that you would)
None - Small - Moderate - High - Very High

6. | have enough confidence in my leader that | would defend and justify his/ her decision if he/she
were not present to do so? (Your member would)
Strongly Disagree - Disagree - Neutral - Agree - Strongly Agree

7. How would you characterize your working relationship with your leader? (Your member)
Extremely Ineffective - Worse Then Average - Average - Better Than Average - Extremely Effective
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Priloha G: LPC skala

(Fielder & Chemers, 1984, podle Northouse, 2010, s. 122)

Pleasant
Friendly
Rejecting
Tense
Distant
Cold
Supportive
Boring

© © N o a k~ w Db PE

Quarrelsome

[EEN
o

. Gloomy

=
=

. Open
. Backbiting

e
w N

. Untrustworthy

H
o

. Considerate

=
o

. Nasty

=
»

. Agreeable

=
-~

. Insincere
. Kind

©® Bk © kK © Kk kP ©® Rk B P © Rk P B P ©
SN CHEEN N CEEENE S RN CREN SR CIEEN Y CRE VRN SR CIEEN N
O WO WO W WO WWWoWW W W o o
o ~ 00 b O A b OO b b b OO0 & > b o0
NS T UG T RS L TS 2 T ~SYS » IS, BN S » B NS ) HS 2 'S BN S 2 BN~ N

[EY
[o0]

Vysledné LPC skore je soucet zakrouzkovanych ¢isel.
Vysledek mensi nez 57 = nizky LPC skor.

Vysledek mezi 58 a 63 = stfedni LPC skor.

Vysledek nad 64 = vysoky LPC skor.
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Unpleasant
Unfriendly
Accepting
Relaxed
Close

Warm
Hostile
Interesting
Harmonious
Cheerful
Closed

Loyal
Trustworthy
Inconsiderate
Nice
Disagreeable
Sincere
Unkind



Pri

loha H: Path-Goal Leadership Questionnaire

(Indvik, 1985, podle Northouse, 2010, s. 143-144)

© 00N s DdhE

-
©

11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.

I let subordinates know what is expected of them

I maintain a friendly working relationship with subordinates

I consult with subordinates when facing a problem

I listen receptively to subordinates’ ideas and suggestions

I inform subordinates about what needs to be done and how it needs to be done
I let subordinates know that | expect them to perform at their highest level

I act without consulting my subordinates

I do little things to make it pleasant to be a member of the group

I ask subordinates to follow standard rules and regulations

I set goals for subordinates’ performance that are quite challenging
I ask for suggestions from subordinates concerning how to carry out
assignments

I encourage continual improvement in subordinates’ performance

I explain the level of performance that is expected of subordinates
I help subordinates overcome problems that stop them from carrying out their
tasks

I show that I have doubts about subordinates’ ability to meet most objectives
I ask subordinates for suggestions on what assignments should be made

| give vague explanations of what is expected of subordinates on the job

I consistently set challenging goals for subordinates to attain

I behave in a manner that is thoughtful of subordinates’ personal needs

N I e S N N
NN NRNDNMNDNDNDNDN
W W W w wwwwwow
B N S I - S S N S S AN
o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 O1 O1 O1
(o2 3 <) Ji e} Wi o M <M< M o) Wi o ) Wi )M o)
N NN NN NN NN

- -
N
w
o
ol

»
~

[EEN
N
w
N~
(6}
e}
\'

N e e e e
NN NN NN
W W wWw w w w

()
w
I
ol
o
\'

A A A DM B~ D
o1 o1 o1 o1 01 Ol
o OO OO OO OO O

Hodnoceni: 1= nikdy, 2=téméf nikdy, 3=ziidka, 4=pftilezitostn¢, S=Casto, 6=vétSinou, 7=vzdy

Postup k vyhodnoceni dotazniku

1. Obrat’te skore u polozek 7, 11, 16 a 18.

2. Direktivni styl: soucet hodnoceni u polozek 1, 5,9, 14 a 18.

3. Podporujici styl: soucet hodnoceni u polozek 2, 8, 11, 15 a 20.

4. Participativni styl: sou¢et hodnoceni u polozek 3, 4,7, 12 a 17.

5. Na uspéch orientovany styl: soucet hodnoceni u polozek 6, 10, 13, 16 al9.

Interpretace

Styl Nizké skore  Stredni skore  Vysoké skore
Direktivni styl <18 23 28
Podporujici styl <23 28 33
Participativni styl <16 21 26

Na tspéch orientovany styl <14 19 24
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Piiloha CH: Substitutes for Leadership Scale
(Kerr & Jermier, 1978, s. 382-384)

(1) Ability, experience, training, and knowledge

__Because of my ability, experience, training or job knowledge, | have the competence to act
independently of my immediate superior in performing my day-to-day duties.

__Because of my ability, experience, training or job knowledge, | have the competence to act
independently of my immediate superior in performing unusual and unexpected job duties.

__Due to my lack of experience and training, | must depend upon my immediate superior to provide
me with necessary data, information, and advice. (R)

(2) Professional orientation

__For feedback about how well I am performing | rely on people in my occupational specialty,
whether or not they are members of my work unit or organization.

__ I receive very useful information and guidance from people who share my occupational speciality,
but who are not members of my employing organization.

__My job satisfaction depends to a considerable extent on people in my occupational speciality who
are not members of my employing organization.

(3) Indifference toward organizational rewards

__l cannot get very enthused about the rewards offered in this organization, or about the
opportunities available.

__This organization offers attractive payoffs to people it values. (R)

__In general, most of the things | seek and value in this world cannot be obtained from my job or my
employing organization.

(4) Unambiguous, routine, and methodologically invariant tasks

__Because of the nature of the tasks | perform, on my job there is little doubt about the best way to
get the work done.

__Because of the nature of the work | do, | am often required to perform nonroutine tasks.(R)

__Because of the nature of my work, at the beginning of each work day | can predict with near
certainty exactly what activities | will be performing that day.

__There is really only one correct way to perform most of my tasks.

__My job duties are so simple that almost anyone could perform them after a little bit of instruction
and practice.

__Itis so hard to figure out the correct approach to most of my work problems that secondguessers
would have a field day. (R)

(5) Task-provided feedback concerning accomplishment

___After I've done something on my job I can tell right away from the results | get whether I've done
it correctly.

__My job is the kind where you can make a mistake or an error and not be able to see that you've
made it. (R)

__Because of the nature of the tasks I perform, it is easy for me to see when I've done something
exceptionally well.
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(6) Intrinsically satisfying tasks
__1get agreat deal of personal satisfaction from the work | do.
__Itis hard to imagine that anyone could enjoy performing the tasks that | perform on my job, (R)

___ My job satisfaction depends to a considerable extent on the nature of the actual tasks | perform on
the job.

(7) Organizational formalization
__Clear, written goals and objectives exist for my job.
___ My job responsibilities are clearly specified in writing.
__Inthis organization, performance appraisals are based on written standards.
__Written schedules, programs and work specifications are available to guide me on my job.

__ My duties, authority, and accountability are documented in policies, procedures, and job
descriptions.

__Written rules and guidelines exist to direct work efforts.
__Written documents (such as budgets, schedules, and plans) are used as an essential part of my job.

__There are contradictions and inconsistencies among the written statements of goals and objectives.
(R)

__There are contradictions and inconsistencies among the written guidelines and groundrules. (R)
(8) Organizational inflexibility

__Inthis organization the written rules are treated as a bible, and are never violated.

__People in this organization consider the rulebooks and policy manuals as general guidelines, not as
rigid and unbending. (R)

__Inthis organization anytime there is a policy in writing that fits some situation, everybody has to
follow that policy very strictly.

(9) Advisory, and staff functions

__For feedback about how well I am performing, I rely on staff personnel inside the organization,
based outside my work unit or department.

__Inmy job I must depend on staff personnel located outside of my work unit or department to
provide me with data, reports, and informal advice necessary for my job performance.

__l receive very useful information and guidance from staff personnel who are based outsider my
work unit or department.

(10) Closely-knit, cohesive, interdependent work groups

__For feedback about how well I am performing I rely on members of my work group other than my
superior.

__The quantity of work I turn out depends largely on the performance of members of my work group
other than my superior,

__The quality of work I turn out depends largely on the performance of members of my work group
other than my superior.

__ I receive very useful information and advice from members of my work group other than my
superior.

___l'am dependent on members of my work group other than my superior for important
organizational rewards,
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___My job satisfaction depends to a considerable extent on members of my work group other than my
superior.

(11) Organizational rewards not within the leader's control

__On my job | must depend on my immediate superior to provide the necessary financial resources
(such as budget and expense money). (R)

__On my job I must depend on my immediate superior to provide the necessary nonfinancial
resources (such as file space and equipment). (R)

___ My chances for a promotion depend on my immediate superior's recommendation. (R)
___ My chances for a pay raise depend on my immediate superior's recommendation. (R)

__My immediate superior has little say or influence over which of his or her subordinates receives
organizational rewards.

__The only performance feedback that matters to me is that given me by my immediate superior. (R)
__l'am dependent on my immediate superior for important organizational rewards. (R)

(12) Spatial distance between superior and subordinates
__The nature of my job is such that my immediate superior is seldom around me when I'm working.

__On my job my most important tasks take place away from where my immediate superior is
located.

__ My immediate superior and | are seldom in actual contact or direct sight of one another.
(13) Subordinate need for independence

__Ilike it when the person in charge of a group | am in tells me what to do. (R)

__When I have a problem 1 like to think it through myself without help from others.

__Itis important for me to be able to feel that | can run my life without depending on people older.

Moznosti reakce na kazdou polozku jsou:

(5) Témét vzdy pravdivé nebo témef upln€ pravdivé,

(4) Obvykle pravdivé, nebo pravdivé do znacné miry,

(3) Nékdy pravdivé, nékdy nepravdivé, nebo do jisté miry pravda,
(2) Obvykle nepravdivé, nebo nepravdivé do zna¢né miry

(1) Témert vzdy nepravdivé nebo téméf zcela nepravdivé.

(R) oznacuje obracenou polozku.
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Piiloha I: Managerial Practices Survey (MPS)
(Kim & Yukl, 1995, s. 365)
Ptiklady polozek:

1. This manager meets with you to set specific goals for a task or project that you are doing for him or
her.

2. This manager encourages you to determine for yourself the best way to carry out an assignment or
accomplish an objective.

3. This manager plans what resources are needed to carry out a task or project.

4. This manager encourages cooperation among people who depend on each other to get the work
done.

Hodnoceni na skale: (1) nikdy, viibec ne, (2) zfidka, v male mife, (3) nékdy, ve stiedni mife, a (4)
obvykle, do zna¢né miry.
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Piiloha J: Leader Effectiveness and Adaptability Description (LEAD)

(Leadership Studies, Inc., 1973, 1988)

1. SITUATION

Your followers are not responding
lately to your friendly conversation
and obvious concern for their welfare.
Their performance is declining
rapidly.

2. SITUATION

The observable performance of your
group is increasing. You have been
making sure that all members were
aware of their responsibilities and
expected standards of performance.

3. SITUATION

Members of your group are unable to
solve a problem. You have normally
left them alone. Group performance
and interpersonal relations have been
good.

4. SITUATION

You are considering a change. Your
followers have a fine record of
accomplishment. They respect the
need for change.

5. SITUATION

The performance of your group has
been dropping during the last few
months.  Members have  been
unconcerned with meeting objectives.
Redefining roles and responsibilities
has helped in the past. They have

ALTERNATIVE ACTIONS

You would ..

A. Emphasize the use of uniform procedures and the
necessity for task accomplishment.

B. Make yourself available for discussion but not push
your involvement.

C. Talk with followers and then set goals.

D. Intentionally not intervene.

ALTERNATIVE ACTIONS
You would...

A. Engage in friendly interaction, but continue to make
sure that all members are aware of their responsibilities
and expected standards of performance.

B. Take no definite action.

C. Do what you can to make the group feel important
and involved.

D. Emphasize the importance of deadlines and tasks.

ALTERNATIVE ACTIONS

You would...

A. Work with the group and together engage in
problem solving.

B. Let the group work it out.

C. Act quickly and firmly to correct and redirect.

D. Encourage the group to work on the problem and be
supportive of their efforts.

ALTERNATIVE ACTIONS

You would...

A. Allow group involvement in developing the change,
but not be too directive.

B. Announce changes and then implement with close
supervision.

C. Allow the group to formulate its own direction.

D. Incorporate group recommendations, but you direct
the change.

ALTERNATIVE ACTIONS
You would...
A. Allow the group to formulate its own direction.

B. Incorporate group recommendations, but see that
objectives are met.

C. Redefine roles and responsibilities and supervise
carefully.
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continually needed reminding to have
their tasks done on time.

6. SITUATION
You stepped into an efficiently run
organization. The previous

administrator tightly controlled the
situation. You want to maintain a
productive situation, but would like to
begin humanizing the environment.

7. SITUATION

You are considering changing to a
structure that will be new to your
group. Members of the group have
made suggestions about needed
change. The group has been
productive and demonstrated
flexibility in its operations.

8. SITUATION

Group performance and interpersonal
relations are good. You feel
somewhat insecure about your lack of
direction of the group.

9. SITUATION

Your boss has appointed you to head
a task force that is far overdue in
making requested recommendations
for change. The group is not clear on
its goals. Attendance at sessions has
been poor. Their meetings have tumed
into social gatherings. Potentially,
they have the talent necessary to help.

10. SITUATION

Your followers, usually able to take
responsibility, are not responding to
your recent redefining of standards.

D. Allow group involvement in determining roles and
responsibilities, but not be too directive.

ALTERNATIVE ACTIONS
You would...

A. Do what you can to make the group feel important
and involved.

B. Emphasize the importance of deadlines and tasks.
C. Intentionally not intervene.

D. Get the group involved in decision making, but see
that objectives are met.

ALTERNATIVE ACTIONS
You would...

A. Define the change and supervise carefully.

B. Participate with the group in developing the change,
but allow members to organize the implementation.

C. Be willing to make changes as recommended, but
maintain control of implementation.

D. Avoid confrontation; leave things alone.

ALTERNATIVE ACTIONS
You would...
A. Leave the group alone.

B. Discuss the situation with the group and then initiate
necessary changes.

C. Take steps to direct followers toward working in a
welldefined manner.

D. Be supportive in discussing the situation with the
group, but not too directive.

ALTERNATIVE ACTIONS

You would...

A. Let the group work out its problems.

B. Incorporate group recommendations, but see that
objectives are met.

C. Redefine goals and supervise carefully.

D. Allow group involvement in setting goals, but not
push.

ALTERNATIVE ACTIONS

You would...

A. Allow group involvement in redefining standards,
but not take control.

B. Redefine standards and supervise carefully.

C. Avoid confrontation by not applying pressure; leave
the situation alone.
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11. SITUATION

You have been promoted to a new
position. The previous supervisor was
uninvolved in the affairs of the group.
The group has adequately handled its
tasks and direction. Group
interrelations are good.

12. SITUATION

Recent information indicates some
internal difficulties among followers.
The group has a remarkable record of
accomplishment.  Members  have
effectively maintained long-range
goals. They have worked in harmony
for the past year. All are well
qualified for the task.

D. Incorporate group recommendations, but see that
new standards are met.

ALTERNATIVE ACTIONS

You would...

A. Take steps to direct followers toward working in a
welldefined manner.

B. Involve followers in decision making and reinforce
good contributions.

C. Discuss past performance with the group and then
examine the need for new practices.

D. Continue to leave the group alone.

ALTERNATIVE ACTIONS

You would...

A. Tryout your solution with followers and examine the
need for new practices.

B. Allow group members to work it out themselves.

C. Act quickly and firmly to correct and redirect.

D. Participate in problem discussion while providing
support for followers.
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Piiloha K: Leadersip Judgement Indicator
(Rozehnalova & Havlyj, 2012, s. 37)

Cvi¢ny priklad scénare:

Ridite malou firmu, ve které mate tfi zaméstnance. Potfebujete pokryt nastavajici kolni prazdniny, se
kterymi byly problémy minuly rok. VSichni tfi zaméstnanci sleduji jenom své vlastni zajmy a jejich
volba dovolené vytvotila velkou neshodu. Tento rok Vas ¢ekaji podobné nesnaze, které Vas mohou

vystavit tlaku.

Po nastudovani kazdého scénate budete mit k posouzeni Ctyti riizné zptisoby rozhodovani.

A) Tento rok uz spory nebudete riskovat, a proto zaméstnanctim ptimo sdélite, kdy mohou mit
dovolenou a kdy nikoli.

B) Reknéte zaméstnanciim, Ze kancelaf potiebuje byt vzdy pokryta a povéfite je, at’ si sami zvoli
rozvrzeni dovolenych.

C) Svolate jednani, kterého se zG¢astni vSichni zaméstnanci a kde se spoleéné dohodnete na
feSeni, které bude pfijatelné pro vSechny.

D) Zjistite si od kazdého zaméstnance preferované terminy dovolené a pak se rozhodnete, jak
terminy dovolenych rozvrhnete.

Zadani: Ohodnotte, které z uvedenych variant byste povazovali v dané situaci za zcela vhodné, spise

vhodné, spiSe nevhodné a zcela nevhodné.
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