UNIVERZITA KARLOVA 'V PRAZE
FILOZOFICKA FAKULTA
KATEDRA SOCIOLOGIE

DIPLOMOVA PRACE

Bc. Petra Otavova

TEORIE SITUA CNIHO VEDENI A JEJi APLIKACE
V OBLASTI O CNi OPTIKY V CESKE REPUBLICE

SITUATIONAL LEADERSHIP THEORY AND ITS APPLICATION
IN THE OPTICAL BUSINESS IN THE CZECH REPUBLIC

Praha 2011 Vedouci prace:doc. PhDr. H Burianek, CSc.



Podékovani

Na tomto mist bych rada potkovala doc. PhDr. dimu Buriankovi, CSc. za cenné
piipominky a odborné rady, st&jjko Mgr. Zuzas Podané, kterymiipspeli k vypracovani
této diplomové prace. Daletkliji vSem svym respondeirth za spolupraci, protoze bez nich

by diplomova prace nemohla vzniknout.



Prohlaseni

ProhlaSuiji, Ze jsem diplomovou praci vypracovalaaestati, Ze jsentadre citovala vSechny
pouzité prameny a literaturu a Ze prace nebylaitgwzramci jiného vysokoskolského studia

¢i k ziskani jiného nebo stejného titulu.

V Praze dne 30. dubna 2011

vlastnoréni podpis autora



Abstrakt

Teorie situaniho vedeni, Ugtdni téma diplomové prace, je v gasnosti jednou z oblasti
zkoumanych v sociologii organizacéiaeni. Primarnim cilem prace je zmapovat manazerské
styly tizeni vedoucich pracovriikprodejen ve specifické oblasticrd optiky vCeské
republice, wit, zdali jsou manaZeefektivni viizeni svych pokizenych pracovnik a to vSe

s ohledem na teorii sitaaiho leadershipu podle Blancharda a Herseyho. Heapgevazr
empirickou studii zabyvajici se problematikou &tfzeni jednotlivé na vysSich pracovnich
pozicich v organizacichtgobicich ve vybraném oboru a jejich efektivnostipaakizenou
socialni skupinu nazyvanou tym. V metodologidiésti bude fedstaven vyzkumny néstroj
kvantitativnino charakteru modifikovany autorkouk,taaby mohl byt vyuzit ¥eském
prostedi v konkrétni oblasti a nasledaplikovany na cilové skupiny. Teoreticka vychodisk

a poznatky by pak aty vhodre dokreslit vysledky analyz ziskanych dat.

Kli ¢ova slova:
Teorie situaniho vedeni, vedouci, styl vedeni, rozsah ust@daptabilita styl, zralost

vedenych

Abstract

The Theory of Situational Leadership, the corehefthesis, has become nowadays one of the
intensively studied area in Sociology of manageme&he primary goal to be accomplished
here in this thesis is to examine leadership stglekaders in the optical business in the
Czech Republic and to determine if the leaders edfective when exercise leading the
followers, all with regard to Blanchard’s and Hsfse Situational Leadeship Theory.
The main part of the thesis consists of empiritatlg which focuses on leaders and their
ledearship styles in optical organizations as vaslltheir effectiveness in leading team of
followers. The quantitative survey tool modified awuthor so can be used in czech
environment will be introduced in the methodologipart of the thesis. The theoretical

assumptions should appropriately illustrate thdyaical results obtained by the research.

Keywords:
Situational Leadership Theory, leader, leadershiges style range, style adaptability,

follower readiness
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Seznam pouZitych zkratek

CTI Critical Task Inventory (Soupis pracovnich tKol
HR High Relationship (Vysoka mira paidpého chovani vedouciho)
HT High Task (Vysoka mira direktivniho chovani vadiho)
Leadership Effectivness and Adaptability DescriptjBopis efektivnosti
LEAD a adaptability vedouciho - originélni nazev dotkahi
LBDQ Leader Behavior Description Questionnairge(fehidce dotazniku LEAD)
LOQ Leader Opinion Questionnaireré@chidce dotazniku LEAD)
LR Low Relationship (Nizka mira potimého chovani vedouciho)
LT Low Task (Nizk& mira direktivniho chovani vedihe
R1 Readiness 1 (Uroiteralosti 1)
R2 Readiness 2 (Urokeralosti 2)
R3 Readiness 3 (Uroiteralosti 3)
R4 Readiness 4 (Urokeralosti 4)
P Pravdpodobnost
PPO Prvni Poradenské Optick&
S1 Style 1 (Styl vedeni HRazovani")
S2 Style 2 (Styl vedeni "K@&avani")
S3 Style 3 (Styl vedeni HRazovani")
S4 Style 4 (Styl vedeni "Delegovani")
SLT Situational Leadership Theory (Teorie stinidio vedeni)
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» Nejlepsi vedouci je ten, kdo ma talent vybrat tsawapé lidi a dostatek iéry dat jim
prilezitost, aby ukazali, co urhi.

Theodore Roosevelt (1858 — 1919)

Uplynulo jiz ténei stoleti od doby, kdy Theodore Roosevelt pronefj sitat, a i ffesto
0 rém mizemetici, Ze Zistava stale vysoce aktualnim. Podivame-li se¢pa adstupentasu
poznamenani zkusenosti s aplikéady teorii a koncefit jejichz p@&et vyznama roste od
poloviny 20. stoleti, wsdomime si, Zze americky prezident v drubdsti citatu nehowud

o nicem jiném nez o stylu vedeni delegovani, ktery taktnékolik dekad pozdji nazvali

autai Hersey a Blanchard ve své teorii sitnéno vedeni.

Vzniku teorie situaniho vedeni v takové podsbv jaké ji zndme dnesigdchazelo ale je5t
mnoho teorii a zkoumani, které byly verifikovanynéteré z nich naslednfalzifikovany
odborniky socialé - védnich disciplin. Jejich odkaz neiiglitelné hodnoty spgva v tom, Ze
jiz od davnych dob mame k dispozici mnoho empiradkya teoretickych ikazi k tomu,
abychom mohli oprawiné predpokladat, Zetdaz na lidsky faktor a zejména jeho motivujici
vedeni na vSech urovni¢izeni je nezanedbatelnou, figad nenakladnou a vSude dostupnou

rezervou zvysovani pracovni produktivity vedouckaiaplréni organizanich cil.

Drucker, guru managementu, piSe, Zze¢8sp organizace se o&th neuspsnych lisi jednim

hlavnim vyznamnym atributem - dynamickym a efekitinnieadershipem. Zdaziuje, Ze

vedouci v podniku jsou tim zakladnim a nejvzg&im zdrojem jakéhokoliv podnikani.
(Drucker, 1998: 95)

A skute&né se dnes staléastji potvrzuje, Ze Sgikoveé firmy pochopily, Ze jejich hlavni
konkurergni vyhodou jsou lidé. Lidé, kieumi své potizené motivovat a vést efektimak,

aby ochots plnili své pracovni ukoly afspeli tak k naplrni cili organizace. Dokladem
toho mohou byt vSudyfitomné nabidky manazerskych kaiAkajici na témata Skoleni jako
vedeni lidi, delegovani, asertivita, leadershigdt shills atp. Nejinak situaci vidi i majitelé
ocnich optik. Z rozhovar s rékolika z nich vznikl napad realizovat vyzkumné iéat

leadershipu mezi vedoucimi ¥rdch optikach, které by mohlo odhalitipadné nedostatky
v konkrétnich oblastech vedeni a poskytnout taknéepodklady pro realizaci Skoleni

vedoucich. Vyuziti modelu sittaiho vedeni autdr Herseyho a Blancharda bylo



po prostudovani dostupnych zdrgjasnou volbou zi/odu jeho obsahové komplexnosti,
Sirokych modifik&nich moznosti a zejména #wbdu jeho mozZného vyuziti jako Skoliciho

nastroje.
Struktura prace

Nasledujici studie si klade za cifepdstavit a fiblizit koncepci situaniho leadershipu,
doposud ne hojhreflektovanou weském prosedi, s drazem na otestovani aplikdho
potencialu vyuzitého nastrojgemuz odpovidadlereni textu.

Prvni kapitola je ivodem do tématudcovstvi a s nim spojené terminologie. Vthyje
nejen samotny pojem, alégalevSim odliSuje pojmy vedenii@eni, coz autorka povazuje za

zcela zasadni, a protadi tuto problematiku na patek studie.

Pro pochopeni celého konceptu SLjB v praci z&azena druha kapitola, kterd mapuje
nejdilezitéjSi milniky ve vyvaoiji teorii motivace aidcovstvi, které vyznangrovlivnily vznik
teorie situaniho vedeni. Od dob Hawthornskych studii sespstudie, v nichz vznikaly jiz
prvni jednodimenzionélni modely, postémiteneseme az do 70. let 20. stoleti, ve kterych byl
vytvoien vicedimenzionalni model vedeni a ten pak vyaitory Herseym a Blanchardem

jako zaklad pro vypracovani jejich teorie sitnéno vedeni.

Seznameni s teoretickymi vychodisky fegchozi kapitole ma usnadnit porozimn teorii
situatniho vedeni, jeji zakladni koncepci a modelu, jijpZzvénovana kapitolacislo fi.
Zarazena je i podkapitola o dosud realizovanych vyakyoh Setenich, ve kterych sitdai

vedeni hraje elementarni tlohu.

Podkapitola o vyzkumnych $ehich ukoduje teoretickou ¢ast studie a je spojnici
S navazujici¢asti empirickou. Realizovana empiricka studie, &taplikuje dosud nabyté
poznatky o vedeni v oboruc¢mi optiky a jejich zagstnand na konkrétnich pracovnich
pozicich ve firemni hierarchii, je obsaZzena v kalpitislo ¢tyii. V této kapitole jsou Zzazeny
po obecném iedstaveni zakladnich vyzkumnych aspeltredmétu a cile, objektu, metody
vybéru, metodiky pizkumu, charakteristiky vyzkumného souboru atp.) lyaya
kvantitativnich Séeni a vzagti kvalitativni studie dat, jez jsou prdghlednost kazda zvias
zakorteny shrnutim dosaZzenych vyslédkSowasti ¢tvrté a posledni kapitoly jsou take
navrhy a doporeni vyplyvajici z vysledk analyz. Na samotny zé&v piipojujeme diskusi

o limitech této studie, které timtdipoustime.

! 7 angl. Situational Leadership Theory.



1 VYSVETLENI POJMU VEDENIi (LEADERSHIP, VOUDCOVSTVI)
A RIZENI

Koncept widcovstvi, z angtitiny znamy taktéz jako leadershipvedeni, je od prvopgtku
spojovan se sociatnvédnimi disciplinami jako je psychologie, politickédy a sociologie.
Sociologie definuje &dcovstvi jako yedeni lidi, vykonavani moci nebo vlivu individuem
v kolektivie,  skupir  (organizaci, komurndét narodu, ve skupi&h narodi)”
(Petrusek, 1996: 1394). Jednotlivé discipliny vahlizi na fenoménidcovstvi a jeho
atributy rozltnou optikou, coz se projevuje v mnozstvi intergretayznamu konceptu,
a proto jej nelze snadno generalizovat. Podivameeliblize, zjistime, Ze za kritérium
psychologickych ¥d je povazovano poznani vlastnosii vlastnosti osobnosti ivce.
Politické wdy zkoumaji formycinnosti (vedeni) gakym zpsobem vyznénych osobnosti
vadcovstvi, vys¥tlujici nutnost existence narodnich a politickycidea. Sociologické studie
vadcovstvi se souldi primarg na prostedky a cesty, jakymi tdcové ziskavaji

a maximalizuji existujici vztahy moci v organizdgidkomunitach, statech, a na dopady
riznych sty vedeni na socialni struktury a socialni institpecejevujici se v rozhodnutich,
piikazech, akcich adci, které gispivaji k udrzeni statu quo. Sociologové studitjiiagi
skupin, zachovanii naruSeni socialnich struktur a socialnich insftjtorganizaci pod vlivem
raznych typ vadci (Petrusek, 1996: 1394)

S rozvojem socialnichéd se vyvijel i samotny pojem a nutnost jeho jasnelmezeni
ve spolénosti. Zlom nastal v polovin 20. stoleti se vznikem nové discipliny nazvané
organiz&ni chovam, kterd se zabyva diagnostikou prdjexchovani a jednani lidi
v organiz&nich soustavach a v procesech organizovani s cilait se takto poznané
chovani (jednani) nejen respektovat, ale také nelmt Zadoucim s#mnem tak, aby
organizace mohly ugpré fungovat (Tureckiova, 2009: 5), mezi jejizedchidce pati jiZ
Taylorovo ¥decké fizeni a Hawthornské studie {Bhlavek, 1996: 34), v nichZz doSlo
k syntéze dosavadnich poznatik koncepci udcovstvi socialé védnich disciplin, které Ize
ozn&it za zdrojové organizaimu chovani. Pro interdisciplinarni orgariah chovani se
stalo stZejnim gednmétem studium dosavadnich teorii leadershipu, ktediovk tomu, Ze se

vedle fizeni (tzv. managementu) vedeni stalaiddtym atributem zkoumani v organizaci.

27 angl. Organizational Behavior.
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Nutnost odliSit pojmy vedeni @zeni podnitila zajem odbornilo tuto oblast. Z&ry zrely
nasledovi. Zatimcorizeni je chapano jako nastroj dosahovani eilorganizaci efektivnim
ziskavanim, roztbvanim, vyuzivdnim a kontrolovanim vSech zdrdjdi, financi, zaizeni,
budov, informaci a znalosi{{Armstrong, 2008: 16), ddcovstvi se tykad vyhradnzdroji
lidskych, a to ne vykné vzdy v organizénim kontextu. O @dcovstvi hovéime s kazdym
cilewdomym pokusem jednotlivce ovlivnit jednani jinyck gnaze dosdhnout jakychkoliv
cila, jez nemusi byt nutnkonzistentni s cili organizace. Hersey a Blancha@P3: 5) se
domnivaji, Ze obeennejuziva®jSi definici vidcovstvi je ta, ktera charakterizuje leadership
jako proces ovliviovani cinnosti individuaci skupiny ve snaze dosahnoutuicit urcitém
situa’nim kontextuMatematicky jmenovani aufovyjadfili teorii viidcovstvi (VY jako funkci
tif zakladnich prosgmnych (1) lidr (L, (2) jedineci skupina (J), (3) situ&ni faktory (S)
nasledova: V = f (L, J ,S)(Hersey, a dalSi, 1993: 94). Takto obeaefinovany pojem
vadcovstvi se vztahuje k jakémukoliv kontextu a nedopva strikté hierarchicky o jedinci
(J) jako o po#izeném atrdci (L) jako o natizeném. Widcovstvi je v moderni spaieosti
chapéano jako konsensualni, ve shed zajmy spol@aosti, nikoliv prosazované formou nasili
a hrozeb. Wdce hraje roli motivatora, inspiruje, ziskava ndsimiky a prosednictvim
jejich oddanosti uwuje snér pisobeni, domnivaji se Hersey a Blanchard (1993: 22ySe
fe¢eného vyplyva, Ze ddcovstvi je SirSim konceptem neZ management. Manage se
v tomto ohledu stavé druhentidcovstvi, ve kterém dosazeni orgagiidah cili ma nejvyssi
prioritu. Jinakie¢eno,fizeni ve smyslu cilédomého jsobeni na lidi je prakticky podloZzeno
piedevsim schopnosti efektivnino vedeni pracavn(Pavlica, 2000: 138). Efektivni

vadcovstvi Ize povaZovat z&ganou hodnotu managementu.

V realitt existuje tolik pojeti pojmu ddcovstvi, kolik je teorii zabyvajicich se s timto
predntem, a s kazdym dalSim odbornym akademickynegén tomu tak pravgbodobré
bude i v nasledujicich letech. Shre tedy jadro saiasné koncepce udcovstvi slovy
Miloslava Petruska (1996: 1395) taki@vet je v disledku své slozitostizen lidmi, jejichz
viidcovské kvality nepsahuiji lidské schopnosti, ale Ktdokazi jednat efektivhumeji nalézt
spravnareseni,cas odcasu maji talent, nedrzi se vzdiidelené cesty, ale u#ji oslovit své

stoupence.”

3 7 divodu sjednoceni terminologie, jasné interpretaqidrzeni se praxe se dopustime zjednodugeni v tom
smyslu, Ze v této praci nebudeme rozliSovat megnpwedeni (leadershipidcovstvi) aizeni.

4 Z vySe zminych divodi nebudeme rozliSovat ani mezi pojmy manaZer a \eidgak by si pravem
zaslouzily, ale vedouci budou déale martgdeadizeni, lidi, Séfové, wdci atp.

® Pro vedenou skupinu budeme pak uZivat terminy jabdizeni, vedeni, nasledovnici, pracovnici atp. bez
sebemensiho imyslu dehonestovat pracovni pozicst&ialni skupiny.

10



2 VYVOJ VEDENI OD MOTIVACE K SITUACNIMU VEDENI

Touha porozurgt lidskému chovani a poznaniildZitosti leadershipu jak ve kgném, tak
v soukromém sektoru vyustily ve velky objem vyzKumStogdill (Stogdill, 1974:
in Fairholm, 2009: 5) uvadi, Ze v roce 1974 exiato\iz na 3000 studii leadershipu liSicich
se urovni komplexnosti teorie a metodologickychfgnenci vyzkumnika. Zg dosavadnich
zejména plochym a Uzkym pohledegkierych vyzkumnily, stejré tak jako absenci hlubSich
teorii, které by umoznily integraci ziskanych pakda(Yukl, 1988: in Fairholm, 2009: 5).
Ctyti desetileti vyzkumu leadershipu sicgingsly fadu zjiseéni ,...av3ak nekorgna
akumulace empirickych dat nebyla schopna vyprodatkfadnotny nahled nazidcovstvi’,
uvadi Stogdill (1974: 7).

Jednotlivé pistupy nicmén Ize klasifikovat podle Yukla (1989: 144) na tyjigaz primarnim
zantrem je zkoumat atributy moci lidra, chovani lidrgsy vidci ¢i situani faktory.
Ackoliv sjednoceni vyzkumnych zé&ni ve formulovani jednotné definice leadershipu nebyl
dosud dosazeno,theme sledovat ziay vyvoj praw ve studiich ry§ vadci, chovani, moci
lidri a situg&nich faktoi. Prava@podobré tento fakt vede k nazoru, Zdéidcovstvi a styly
vadai jsou nyni vnimany komplexf nez kdykoliv gredtim. Na leadership je dnes v souladu
s dosavadnimi poznatky nazirdno jako né&tyardruh un@éni zkombinovat osobnostni rysy
lidra se schopnostmi oviievat nasledovniky svym jednanim v konkrétni situesilouci

k naplreni sjednanych ail

Nasledujici kapitola se proto budénevat empirickym studiim a teoriim leadershipu fak,

se postup# vyvijely a umoznily dneSni komplexnfiptup v této problematice. Zaravém
sledujeme linii vyvoje od jednodimenzionalnichfep dvoudimenzionalni modely az
k tfidimenzionalnimu situsmimu modelu autdr Herseyho a Blancharda. Stny prehled
vyznamnych milnik (motivatnich teorii a teorii leadershipu) pro vznik sinino vedeni
piehledr zobrazuje tabulka 1. Jak vyplyva z tabulky, HeraeBlanchard (Hersey, a dalsi,
1993: 95)adi mezi studie, které také formovaly leadershipaddoby, v jaké jej zname dnes,
mimo jiné i motiv&ni teorie. A pra¥ poznani existence vztahu mezi teorii leadershipu
a teorii motivace sehralo vyznamnou rdii yzniku teorie situéniho vedeni. Proto jeSpied

samotnym studiem vyvoje leadershipadime kapitolu¢. 2.1, kterd nas sttné¢ seznami

11



s pracemi, jejichz i@dmétem zkoumani je motivace, a kteréispéji ke snazSi orientaci

v problematice situsiho vedeni.

Tabulka 1: Vyznamné milniky v rozvoji zkoumani leadershipu

. asové
Autor Teorie (?bdobi‘"’
Taylor Veédecky management 1911
Mayo Hawthornské studie 1933
Stogdill Ohio State Studies 1948
McGregor Teorie X-Y 1957
Blake - Mouton ManaZerskariika 1964
Argyris Teorie IM 1964
Fiedler Kontingetini model 1967
Reddin 3D Management 1967
Hersey - Blanchard| Sitdai Leadership 1969

Zdroj: Prevzato a upraveno autorkou z (Hersey, a dalsi, : 1983

2.1 Vedeni a motivace

Védecky zajem o motivaci jediigako zakladnich elemainbrganizace saha jiz do gaika
20. stoleti.,,Chcete-li lidi vést, motivujte je" pravi znamy vyrok,Motivace jako vnitni
proces, ktery fisobi na to, Ze se vdité situaci jedinec zachova &gobem, jenz povede
k dosazeni cile, je Uzce spjata s vedenim, @leenim‘, piSe dale Tureckiova (2007: 37).
Pochopeni lidského chovani a jeho mbtimozni individuim v rolich&dci, manazer nejen
ziskat odpowdi na rekteré minulé otazky, ale do jisté miry i predikqvea®nit a kontrolovat
budouci chovani jediicv organizacich. Organizace jako motivujici pfedt proto hraje
vyznamnou roli v dosazeni givedoucich manaziréehoz si byli ¥domi i autdi konceptu
situaniho vedeni, a tak se nevahali inspirovat pracevycts predchidci, které kratce

piedstavime nize a které vyznafhovlivnily finalni podobu teorie sitéaiho leadershipu.
2.1.1 Hawthornské studie

Prvni prace studujici chovani lidi v organizaciphdaji do 30. let 20. stoleti, kdy vyzkumnici
v Hawthorne, lllinois uskutaili sérii vyzkun zabyvajici se vlivem zém v oswtleni na
produktivitu zandstnand@ ve spolénosti Western Electric.tRodni pracovni hypotéza &a:
vySSi mira osdtleni povede k vysSi produktiitByla vybrana experimentalni skupina, na

které se testoval vliv zém oswtleni, a kontrolni skupina, kter4 pracovala v ndnith

® Uveden&asova obdobi koresponduiji s daty, kdy byly poppuilikovany vysledky vyzkufina pedstaveny
konkrétni modely nebo teorie jmenovanych odbarnik
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podminkach. Hypotéza byla potvrzena, experimentsuipina skutén¢ vykazovala vyssi

produktivitu, avdak stejntak i kontrolni skupina.

K vyzkumu byla proto fizvana skupina odborniku z Harvardské univerzitghe s Eltonem
Mayem, ktera uskutmila experiment na skupirzen pracujici v tovagna trvajici rok a fl.
Vysledky vedly kzasram, Ze mira produktivity nezavisi na fyzickych podkéch

a znénach v tovary, ale na lidském faktoru (v tomto vyzkumu lidskyaktforem dinice

v tovarrg) a na uspokojovani jeho geb (vice Mayo, 1933). Vyzkum dale pokozal fazi, ve
které vyzkumnici realizovaltizené rozhovory s 20 000 zastnanci spolénosti. Nejenze
rozhovory ngly terapeutické &inky, mely hlavre za nasledek to, Ze se poprvé v organizacich
management zal zabyvat nutnosti studia mezilidskych v#Ztah poteb individui na

pracovisti.
2.1.2 TeorieXayY

McGregor (1960) navazujici na praci Eltona Mayalsual v 60. letech 20. stoleti vedouci
a jejich postoje k podstatzantstnance jako jedince, jeho pracovni motivaci a tomu
odpovidajici zpsob vedeni. Na zakladiskanych poznatkformuloval teorii X pro tradini
organizace, ve kterych je centralizovana moc, argéini struktura je ve tvaru hierarchické
pyramidy a prace je pravidelkontrolovana. Hypotézieorie Xzrely nasledovs (i) lidé jsou
ve své podstatlini a snazi se vyhnout praci, (i) protoze lidéradi pracuji, museji byt
k praci pinuceni systtmem odm a tresti a pi praci museji byt kontrolovani, (iii)
pracovnici se vyhybaji odpé&dnosti a radi se nechajidit (Bélohlavek, 1996: 36). Vedouci
uznavajici tento koncept kladouirdz na pisnou supervizi pracovnik strukturovani jejich
pracovniho dne a kontrolu vykonu. Poznani, Esdpoklady teorie X nejsou obecplatné

a nevedou k takové motivaci individui, ktera byistdp plnéni organizénich cili, podnitila
postulaci McGregorovy alternativigorie Y, ktera pedevsim pedpokladé, Z€) pro cloveka

je prace stejt prirozenou aktivitou jako zabava nebo odipek, (ii) pracovnik rad fijima
samostatnost a odpédnost, (iii) schopnost samostatného rozhodovani pepulaci sil@

rozS¥ena, neni zalezitostekolika malo jeding (Bélohlavek, 1996: 37).

Jak uvadi Hersey a Blanchard (1993: 60-61), tedria Y nezkoumaji skut@mé chovani
vedoucich, ale jejich postofe predispozice v chovani k ptidenym. Z toho vyplyva nutnost
tyto postoje kombinovat, protoze rdgad pedpoklady teorie Y nemusi byt vhodné

aplikovat v situaci, ve které ptideny vyzaduje direktivni Zigob vedeni a kontrolu.
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2.1.3 Teorie IM7

Chris Argyris o ¢tyti roky pozdiji (1964) identifikoval s¥domim odliSnosti postaj

a chovani ve svych pracich taxzory chovani A a BVe svém vyzkumu objevil souvislosti
mezi McGregorovou teorii X a vzorem chovani A adakmezi teorii Y a vzorem chovani B.
Individua, u nichz byl identifikovan vzor A, se vy&@ovala tim, Ze nedavala najevo své
pocity, nebyla otetena, odmitala experimentovani. Jejich chovani lbgharakteristické
piisnou supervizi a vysokym stum struktury. Naopak individua se vzorem chovaniyiab
otewena, davala najevo své pocity, bykdspupna experimentovani. Jejich chovani bylo vice
podpirné snérem k podizenym. Argyris (1971: 12) vSak waziuje, ze &koliv teorie XA

a YB jsou ve ¥tSirg pripadi spojeny v kazdodennim Zivofedinal, nemusi to tak nutnbyt

- za ugitych podminek vzor chovani Atlme odpovidat teorii Y a vzor chovani B teorii X.
Z toho vyplyva, Ze népstjSi kombinaci vzar chovani manazérjsou XA a YB, ale neni
vyloucena ani kombinace XB a YA. KdyZ vedouci pouzivarvag podporuje a pomaha
svym podizenym rozvijet schopnosti a dovednosti nutné kapzebéizeni, a tak si vytvud
pudu pro to, aby mohl zé jednat jako YB vedouci. Vedouci B pak své fipené kontroluje
mére, Veti v jejich vlastni sebekontrolu. V tomto pracovnpmostedi jsou potizeni schopni

plnohodnotg naphovat poteby, jako je uznani, piba seberealizace, uspokojeni z prace.

Podle Argyrise (Argyris, 1957: in AMACOM, 2003: 48)ale pevazuje ve #Sin¢ organizaci
aplikace teorie X, proto se rozhodtinit vyzkum piimyslovych organizaci s cilem zjistit,
jaké efekty maji manazerské praktiky na chovanividdi v pracovnim progedi. Studoval
charakteristiky vyvoje patkzenych od jejich &stvi do dosplosti. Vysledkem byl tzv. IM
model o sedmi dimenzich (Patrick, 2002: 33):

1) Individua se vyviji od pasivniched k aktivnim dosplym,

2) individua se vyviji ze stavu zavislosti na ostdinic obdobi dtstvi k relativni
nezavislosti v dosfhosti,

3) individua v dtstvi jsou schopna chovat se jegkolika malo zmisoby, v dosglosti
mnoha tiznymi zpisoby,

4) individua v dtstvi maji jen nilké, nevyrovnané aiflezitostné zajmy, v dosjosti
zajmy hlubsi a sil§jsi,

" Z angl. Immaturity — Maturity theory znamena teooié nezralosti ke zralosti. V stmsnosti se vsak vZil
anglicky nazev, ktery sesbné¢ negreklada i jen zkratka IM.
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5) individua v dtstvi vnimaji jen fitomnost, s fbyvajicim Wwkem se mini ¢asova
perspektiva, zdnaji vnimat minulost i budoucnost,

6) individua jsou v dtstvi podizena rodig a spolénosti, s pibyvajicim wkem dosahuji
rovného postaveni s ostatnimi délgmi,

7) individua v dtstvi si neugddomuji sebe sama, Ssilpyvajicim wkem si zainaji

uvédomovat sebe sama &i e sebekontrole.

Tento vyvoj od nedosteho jedince k dosiemu je podle Argyrise zdravy a Ize ho zadha
na jedno kontinuum.i®ozena tendence k dosazeni posledniho a nejvyS&ia dosgosti

je funkci externich faktdra lze jej dosdhnout pouze ve sgolesti. Proto organizace hraje
vyznamnou roli v procesu dospivani. Dospivani jdl@agj latentni jev, ktery je aktivovan
jen v ukité situaci a za specifickych podminek. VSechnyémyn jsou potlgovany

a omezovany kulturou a normami ve spgalasti. Argyris uznava, Ze existuje tendence
k dosazeni posledniho a nejvyssiho stadiadosiy avSak jen malokdo se dokaze vyvinout

k Uplné dosplosti a dosahnout konce kontinua.

Sam Argyris svoji teorii empiricky podloZzil experamtem, ktery trval jeden rok a usk&né
se v tovarg na radia. Experiment spioal v ulozeni ¥tSi miry zodpowdnosti pracovnicim na
ukolu vyroby produktu. Vysledkem bylo vyznamné zySproduktivity, naklady vigledku
chybovosti klesly 0 94 % (Hersey, a dalsi, 1993: 69

Z vySe zmigného vyplyva, Ze poskytnout pracovinik prilezitost k Gstu a rozvoji pi pInéni
ukolu vede nejen k uspokojeni jejich psychologitkymteb a pozadavk na bezpénost
v praci, ale také motivuje a umafe vyuzit vice potencialutpplnéni organizanich cili.
Studie v oblasti motivace vznikaly s@sré s koncepcemi ddcovstvi a navzdjem ze svych
poznatki cerpaly. V nasledujicichékolika strankach budou nastiry zakladni sréry vyvoje

leadershipu az k sitdaimu vedeni s integraci poznatkotivainich teorii.

2.2 Védecky management a Skola human relations

,Otazka vedeni pracovnik je snad nejstarSim, nejvice atraktivnim a takéviaej
propracovanym tématem organizého chovani; domniva se 8ohlavek (1996: 203). Jiz
zacatkem 20. stoleti sefpsouva zkoumani od vykonnostilmika k efektivnosti vedoucich.

Tento gesun je spojen se &wa Skolami organizai teorie — s mySlenkovym proudem
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nazyvanym wdecky managemehbrientovanym na kol a na jeho jednostrannostujéeig

Skolou human relations, jeZ kladérdz na lidské vztahy na pracovisti.

Zakladni kamen teorieédeckého managementu Frederica Winslowa Tayloré hézor, ze
lidé jsou pouhymi nastroji, které mohou byt mangudiny widci (Burianek, 1996: 90).
Primarni povinnosti &dce je ustanoveni vykonnostnich kritérii tak, algloldosazeno ail
organizace, nebolitdaz je kladen fedevSim na pééby organizace a managementu, nikoliv
na poteby individui.

S rozvojem teorie human relations, jejimz zaklddatebyl jiz zmhovany Elton Mayo,
ustupuje ideatloveka jako stroje a do poedi se dostavaji mezilidské vztahyjrakz na
jedince, jeho pocity a postoj€gkrt, 1991: 471). Funkciidce je podle tohotodeni podpora
kooperativniho dosaZzeni cile v ramci skupiny jako#tvoje a istu podizenych.

Jak wdecky management, tak teorie human relatiofispgi velkym dilem k rozvoji
zkoumani teorie vedeni. Rozproudili boj o hled&maivimlel pro nalezeni a odliSeni efektivnich

lidri od £ch malo efektivnich.

2.3 Teorie rysi

V dok& mezi s¥tovymi valkami se stalo hlavnim stimulem rozvojergmmalniho vybru
vedoucich tuSeni¢sné souvislosti mezi Usgnosti organizace a kvalitodchto vedoucich
pracovniki (Bélohlavek, 1996: 204), jez byli vybirani na zakladysledki 1Q tesfi. AvSak
brzy byl zpochyb#n nazor, Ze kidentifikaci dobrého vedouciho péstast inteligence.
Vérilo se, Zerysy efektivniho vedouciho jsou vroZejeyn rekterym jediném, a proto jestlize
bude odhaleno, jak identifikovat aékt tyto kvality, budeme schopni odliSit i efektivni
vedouci jedince od neefektivnich. TehdejSi vyzkurdeteni postulovala ¢kolik rozliSnych

zawra, z nichz které uvadime.

Eugene E. Jennings (1961: 30) v pralse Anatomy of Leadershiyvadi, Ze se nepofil® za
padesat let studiiémovanych teorii ry$ urtit jednu charakteristikéi soubor ryf, které by
spolehliv predikovaly efektivni vedouci od neefektivnich.K¥(1989: 176) se domniva, ze

87 angl. Scientific management.

° Disledkem pojeti tdce jako ,velkého muze® byl vznik Zelezného zéakotigarchie formulovany Robertem
Michelsem jiz v roce 1911 a definice Weberova ddradtického wdcovstvi. Max Weber rozliSil charismatické,
tradicni a legalni iidcovstvi dle typu panstvi. Rutinizace charismagvadi postuphcharismatické dcovstvi
ve vidcovstvi tradini, charakteristické vysokym socidlnim postavenimci, a v konéném disledku i tradini
vidcovstvi transformuje v legélni formu, vyzuogici se pravidelnou ob&nou ve widcovskych pozicich.
(Petrusek, 1996: 1394).
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premisa o rysech, které by signifikaéitrurcily dobrého vedouciho, nebyla nikdy ve
vyzkumech potvrzena. Naopak se dnes jiz vi, Zktemé charakteristiky zvySuji
pravéEpodobnost dsgehu lidra, ale v Zzadnémtipad negarantuji efektivnost, relativni
dulezitost Gznych rysi zavisi na povaze situace, ve které je vedeni tuplaho. Warren
Bennis (1984) realizoval¢pletou studii vynikajicich vedoucich a jejich gaenych a byl
schopen identifikovatétyti spole&né rysy, oblasti kompetenci sdilené vSemi devadesat

respondenty.

V pozcjSich pracich se ukazalo jako relevantni zkoumaggdativni rysy, které moznému
vadci branily v dosazeni a maximalnim vyuziti poté@hcividcovstvi. McCall a Lombardo
(1983) se zabyvali rozdily mezi manazery ktesgli ve své snaze dosahnout cile a dosahli
pozice v TOP managementu, a meniit kteri tésné pred dosazenim cile vybali.

Lze konstatovat, Ze nedostatek validnich vystuporie rys podnitil dalSi vyzkumy

zabyvajici se tdcovstvim.

2.4 Teorie styla

Do pogedi se mezi rokem 1945 a 1960 dostava teorid sigboli také behavioralni teorie
vedeni. Vyzkumné otazky behavioralnictispupi zrély nasledovs: (i) Jakd je samotna
povaha prace adce/manazera? (ii) Jak byén byt chovani adci klasifikovano? (iii) Jaké
typy manazerského chovani jsou efektivfigtdnoduse# Ize fici, Zze se hledal manaZersky
styl, ktery je jediny efektivni. Styl vedeni bylabéan jako dimenze chovani ligikterou je jiz
moZno empiricky zm¥it (Warr, 2002: 304). Hlavni metodoufigtupu se stalo PABI
dotazovani. &koliv bylo vytvoreno [Fes ticet model, ténef na vSechny lze nahliZzatyfmi
rozmery, které se projevuji v chovanadai: (i) zajem o ukol, (ii) zajem o lidi, (iii) direkun
chovani, (iv) demokratické chovgiioontz, 1959: 435).

19 Klasicka metoda siu dat, kterd vyuZiva papirovych mateiigtiotazniky a pomocné karty), coZ vyzaduje
odborre Skolené tazatele.
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Obrazek 1: Kontinuum stylt vedeni

Pl »
<« »

Direktivni chovani Demokratické chovani

Zajem o ukol Z4jem o lidi

Zdroj: Prevzato a upraveno autorkou zs(@lavek, a dalsi, 2006: 143).

Odbornici vyzkumnych center Univerzity v Ohiu a Kiganské univerzity aplikovali jiny

piistup, ktery stoji za hlubSi poznani.
2.4.1 Studie leadershipu Ohio State University

Rozsahlé vyzkumné projekty iniciované v letech 1934orem pro vyzkum obchodu na
Univerzitt v Ohiu odhalily odliSné dimenze v chovani tidspojené s odliSnou urovni
efektivnosti vykonu role. Vyzkumnici vedeni Ralphestogdillem definovali d¥ dimenze
jednani lida: (i) tzv. ,initiating structure* dale jakostruktura a (ii) ,consideration“ dale
jako ucta(Hersey, 1969: 24).

Prvni z nich se vztahuje &nnostem lidra, jakymi jsou planovani a organizavarace
a pracovnich ukanhostatnich. Dimenze je deskriptivni do té miry,jdké vedouci iniciuje
a organizuje aktivity svych péidenych tak, aby byl Ukol¢as a spravh splren. Struktura
zahrnuje trvani vedouciho na dodrzovani standargtvaenicasového rozvrhu a dodrzovani
termini pii pInéni Ukolu. Vedouci explicithrozhoduje, co a jak musi bytdldno, ustanovuje
komunika&ni kandly, legalni vzory chovani nésledovnilk metody vykonu prace na
pracovisti. Potizeni jsou podporovani skrze definovani a struktéand pracovnich ukan
(Bass, 2008: 540).

Naopak dimenze Ucty se saiesti na budovani a udrZzovani vaiaha pracovisti. Tato
dimenze ukazuje miru, s jakou vedouci projevujernap blaho ostatniatieni skupiny. Mezi
projevy pati uznani za odvedenou praci, kladefadu na pracovni spokojenost, udrzeni
a posilovani sebeucty pidenych tim, Ze s nimi zachazi jako seéaotvnymi. Takovyto

vedouci se za#iiuje na budovani vztéha vzajemné ivéry.
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Ke zkoumani styl vedeni byl vyvinut metodologicky nastroj znamy peézvem LBDQ!
(vice Cartwright, 1960). LBDQ obsahoval dohromafiget poloZek, z nichz jedna polovina
se vztahovala a ¥grpavala prvni dimenzi. Druhych patnéct vyirokystihovalo chovani
lidra, ktery ve vedeni prosazuje spiSe udrZeniydbbrvztali nez diraz na organizai
kulturu. Respondenti u kazdého vyroku zaskrtavali Skale (vzdycasto, obas, zidka,
nikdy) frekvenci, s jakou jejich lidr vyuziva diteho stylu chovani vdZném pracovnim
procesu. Jako dopik LBDQ vznikl tzv. LOQ? LOQ na rozdil od LBDQ, ktery vypbvali
vedouciho fimi podizeni, spolupracovniciifmi nadizeni, slouzil jako odraz sebepercepce

lidra a byl vyphovan gimo jim.

Analyzy dat prokazaly, Ze struktura a Ucta jsod ddliSné dimenze pozorovatelného chovani
lidrd, ¢ili je nelze zobrazit jako az doposud studovandysiya jediném kontinuu. Poprvé
vznika dvoudimenzionalni model chovani vedoucichcpyniki. llustracectyi kvadrani

vzniklych kombinacemi dimenzi je uvedena na obré&zku

Obrazek 2: Dvoudimenzionalni model vedeni Ohio State University

vysoké
A
L Vysoka mira
Vysoka mira ucty, stru>ll<tur soké
nizka mira struktury A
mira acty
8
O
D
e Vysoka mira
Nizk& mira struktury, y o
o, struktury, nizka mirg
nizka mira dacty g
Ucty
[}
hizké Struktura
nizké @ » vysoké

Zdroj: Prevzato a upraveno autorkou z (Hersey, a dalSi, :10883.

11 7 angl. Leader Behavior Description Questionnaféklad poloZek v dotazniku LBDQ pro dimenzi ,Ucta“:
Vedouci si vzdy najdeas vyslechnout své piidené. Vedouci je ochoten realizovatémyn Vedouci je
pratelsky a pistupny. (Hersey, a dalsi, 1993: 101)

Priklad poloZzek pro dimenzi ,struktura“ Vedouctifazuje uvazeh jednotlivé Gkoly éiznym ¢lenim tymu.
Vedouci od svych pdizenych vyzaduje, aby dodrzovali pravidla a stadglaWedouci potizené informuje
0 tom, co je od nichdkavano. (Hersey, a dalsi, 1993: 101)

127 angl. Leader Opinion Questionnaire.
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2.4.2 Studie leadershipu Michiganské univerzity

Vyzkumné centrum na Univergitv Michiganu gistupovalo ke studiu vedeni vyhledavanim
shluki vlastnosti, které zahrnovalyizné ukazatele efektivnosti. Vyzkumnici byli schopni
identifikovat d¥ dimenze chovani vedoucich v pracovnim procesu argzerientace na

pracovnikyaorientace na praci

Dimenze orientace na pracovniky odpovida dimenty, (gtejré jako dimenze orientace na
praci se shoduje s dimenzi struktury objeveng&icivz univerzity v Ohiu. Osoby orientované
na pracovniky ziftaziovaly v procesu vedeni vztahy na pracovisti argimt nahlizet na
kazdého potizeného jako na individuum s vlastnimi fstami. Pracowh orientovani
vedouci akcentovali produkci a technické aspek@c@r Zamstnanci jsou vnimani jako
nastroje k napkni cili organizace. Z&ry Michiganské univerzity postuluji, Ze efektivni
vedouci (i) maji tendenci své pottené podporovat a uspokojovat jejich redsy, (i) Si
osvojuji metody skupinové supervize a strategigniaji tendenci stanovovat cile, které jsou

orientovany na vztahfPatrick, 2002: 20).

Obrazek 3: Dvoudimenzionalni model vedeni Michigan University
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Zdroj: Prevzato a upraveno autorkou z(@hlavek, a dalsi, 2006: 144).

Behaviordlni teorie chapou styl vedouciho jako g@viprondnnou a studuji jeji vliv na
organizani efektivnost a pkni pracovnich Ukdl. Problémem &Siny vyzkumnych Séeni

Univerzity Ohio a Michiganské univerzity je podleetdeyho a Blancharda (1993: 112)
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nedostatek zajmu o sittra faktory. Efektivni leadership se vzdy odehragduxité situace

v urcitém prostedi, a proto je nezbynnutné z&adit do modelu situmi promeénné. Tuto
hypotézu potvrzuji i dalSi zkoumani. Jen maést empirického materidlu senovala
kauzalnim analyzam mezi prémnmou efektivni styl vedeni a kriterialnimi prénmymi jako
mira produktivity, tendence k odchodu ze #amani, absentismus, stres, pracovni
spokojenost. Vysledky byly ve&tding pripadi inkonzistentni, coz War (2002: 305 fita
opomenuti pronné, jakou je chovani ptidenych. DalSim faktorem by mohla byt povaha
samotnych kriterialnich protnnych a mira zavislosti dvou a vice kriterialnigbrpennych.
Stodgill prokazal pozitivni korelaci mezi vedoucimrientovanymi na své pédené

a produktivitou této skupiny ve 47 studiich a naowi zapornou korelaci ve 46, zatimco
vedouci orientujici se na ukol byli pozit&vakorelovani se skupinovou produktivitou ve 47
piipadech, s nulovodi negativni korelaci ve 33 (Warr, 2002: 305). Vyilem bylo zjiséni,

Ze je nutné studovat i sittrd prontnnée, které mohou ovliiovat styl vedeni u jednotlivic

2.5 Teorie GRID

Robert Blake a Jane Mouton (1964) rozvinuli vyskegkedchozich vyzkurindo manazerské
miizky. V dvouroznérném schématu jsou umisy na dvou osach, z nichZz jednaéiin
orientaci vedouciho na pracovniky a druha oriemadiikolfidici styly. Jedna se cfpstylhi:

(i) 1,1 — volny p#ibeh — vedouci vydava pouze minimalni Usili k vykongréce odpovidajici
té mie, ktera je pdtbna pro udrzenilenstvi v organizacigi) 9,1 — autorita— poslusnost —
vykonnost je spojena jen s minimalni pozornostirdcpvnikim, vedouci se opird o moc
a autoritu v diktovani ukél (iii) 5,5 organizani ¢lovek — dosahuje fiméreného vykonu
balancovanim péeby plnit Ukol a zarove udrzet vysokou moralku lid{jv) 1,9 — vedouci
spolku zahradka: — zangteni pozornosti vedouciho na vyteai dobrych pocit mezi kolegy
a podizenymi, ¢asto na ukor pracovnich vysledk(v) 9,9 — tymovy vedouct dosahuje

pracovnich vysledkskrze zaujeti lidi (Blake, a dalSi, 1964).

ManaZerska iizka v podsta@t dala pouze origindlni jménacétp bodim ve ctyrech
kvadrantech, jejichz autory jsou vyzkumnici univigrzv Ohiu, domnivaji se Hersey
a Blanchard (Hersey, 1969: 28)ulBzity rozdil je vtom, Ze manazersk&ibka je nastroj,
ktery meii hodnoty a postoje vedoucich, zatimco Ohijsky lemicse snazi postihnout jak
behavioralni, tak postojovou sloZzku vedeni. PodRI[& pouZziva kazdy vedouci jednoho

hlavniho stylu, jednoho zalozniho styldjgadre jeS€ dalSich, a tak Ize vedoucihoradit na
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Sesti fiznych Skalach (Bohlavek, a dalSi, 2006: 145). Za obe&ddealni je povazovan

tymovy styl, za nejmé&hvhodny laizzes faire — volny foeh.

2.6 Existuje nejlepsi styl vedeni?

Zatimco rkteri vyzkumnici jako Blake, Mouton, McGregoki, Ze existuje jeden nejlepsi
styl vedeni, ktery maximalizuje produktivitu, spgdmost zamsstnance, jehotist a rozvoj ve
vSech situacich, dalSi gemni a studie uskutaéné v nasledujich dekadach Bassem, Bennisem,
Yuklem, Tanenbaumem a Schmidtem, Fiedlerem, Reddimamitaji hypotézu o jediném
nejlepSim stylu vedeni. Nackteré z nich se podivame blize, ale geptedtim shrneme

dosavadni poznatky a zfty odbornik.

VétSina teorii leadershipu doposud nebytasgdcivé validizovana ¥deckym vyzkumnym
Setenim. Robbins (1989: 11-12) ktomitika, Ze ,jednoduché a univerzalni principy
(organiza’niho chovani) jsou obchazeny, protoze univerzatavqy ¢i principy, které by
konzistent& vyswtlovaly organiza&ni chovani, neexistuji“ Hersey a Blanchard (Hersey,
a dalsi, 1993: 112) argumentujijep proto, Ze vyzkumy nevalidizuji dosavadni teorie
neznamena to, Ze tyto koncepty jsou neplatné, pdikudoyly absolut nepravdive,
pravdepodobré by neexistovaly zadné teorie orgarizino chovani Nedostatek deckych
dukazi podporujicich teorie leadershipdipsuji autdi faktu, Ze dosavadni teorie jsou
souborem empirickych generalizaci a doposud se viray na Grové védecky
testovatelnych teorii. Jedna se spiSe o deskripoedpti, procedur, akci vystup Z toho
davodu je situani leadership pro autory Herseyho a Blancharda feadenikoliv teorii
(Hersey, a dalSi, 1993: 185), jak ji ai@gto nazyvaji.

2.7 Kontingenc¢ni pristup

Kvili nedostaténé empirické podloZenosti behavioralnich teoriive®0. letech 20. stoleti
zaina rozvijet teorie situaiho leadershipu. Bidem zajmu tohotoftfstupu byly nikoliv
vrozené kvality¢i vyZadované schopnosti a potencial mozného butioueédouciho, ale
pozorované chovaniKontingerni piistup studoval vedouci, jejich pidzené a to vse
v kontextu konkrétni situace. Na rozdil otkgchozich teorii existuje silna vira v moznosti
zvySovani efektivnosti v procesu vedeni pfedhictvim tréninku, vz&davani a rozvoje.
Z toho divodu mluvime v ramci situacionalistického konceptmodelech vedeni, které jsou

na zaklad mereni cetnosti vyskytu witéeho chovani vedouciho \kolika situacich
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studovany a osfovany a které tak ffspivaji k predikci nejvhodijSiho stylu chovani
vedouciho ve specifické situaci. Viapghu let bylo realizovdno mnoho studiPddsakoff,
MacKenzie, Aherne, Bommer snazicich se @it kritické situ&ni pronenné
(McKenna, 2000: 366).

Fred Fiedler (1967), oztavany za otce kontingénich model, pracoval sefeémi situ&nimi
proménnymi: (i) osobni vztah vedouci — pogeny, (i) struktura Ukolu — mira
strukturovanosti Ukolu, kterydia skupina jeho potdzenych vykonavat, (iii) pozice sily — moc
a autorita vedouciho vyplyvajici z jeho pozice, mehz je zavisla tzv. kontrola situace
Kontrola situace vyjadije rozsah kontroly a vlivu vedouciho na jeho pvaéskupinu. Ve
Fiedlero¥ modelu vznika osm moznych kombinaci v jednotlivigituacich sirznou mirou

vztaht, struktury a moci, ze kterych Izecitrstuper kontroly a k gmu adekvatni stylizeni.

Fiedler n&f chovani vedoucich prdstnictvim nastroje nazvaného LBCLPC vyuZiva
Skalu s bipolarnimi adjektivy, na které respondémidouci) hodnoti jednoho jedince, se
kterym se jim spolupracuje néjie. Sodet vSech skdir na Sk&lach odpovida celkovému
skoru LPC vedouciho. Ti jedinci, jez dosahuji jeizkého skére, reprezentuji skupinu
vedoucich orientujicich se na ukol, zatimco vedsugisokym skore jsou ti, Kiiese orientuji

na vztahy na pracovisti. Fiedler na zaklamhalyz dat soudi, Ze vedouci orientovani na ukol
jsou vykonrjsi v extrémnich situacich (s nizkou nebo vysokeavidi kontroly), zatimco
vedouci orientovani na vztahy jsou efekién v situacich nevyhra&nych (se sedni Grovni
kontroly) (Arnold, a dalsi, 2005: 495).

Ackoliv Fiedleiv model byl jistym pinosem, nelze si nevSimnout, Ze se autait opraci

k zobrazeni chovéni lidra na jednom kontinuu tienndvrhuje pouze dvé&dici styly.

Kontingereéni péistupy se ¥nuji nejen efektivnosti vedouciho v dané situatg zarove
studuji vztah mezi efektivnosti vedouciho a zralegtdené pracovni skupiny. Zralost je
schopnost vedenych pracoviilkpievzit odpow¥dnost za své vlastngéinnosti. Zralost
pracovniki urcuji dva hlavni aspekty vedeni: (i) ukol a vztahylsps (ii) efektivnosti
vedouciho. Podle kontingé&mi teorie s rostouci zralosti p@rknych klesa poZzadavek na
strukturni chovani vedouciho (orientaci na ukdgjre tak jako na pdebu socioemocionalni
podpory. Je nutné si sdomit, Ze na tomto miswstupuje do modelu vedeni nova pkrma,
tzv. zralostpracovniki. Hersey a Blanchard (1993: 189) definuji zrale&bjmiru, do které

jsou vedeni pracovnici schopni a ochotni vykonatydakol Vedouci by nil byt schopen

13 7 angl. Least Preffered Coworker.
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odhadnout zralost kazdého jednotlivce, ale i skyjpmko celku. Vedouci by &h disponovat
schopnostmi, které mu umozni stanovit stugealosti kazdého jednotlivého pracovnika
a rozalit vhodreé odpovdnost tak, aby cela pracovni skupina byla schoykanat vSechny
vyZzadované ukoly (Nadler, 1990). Mezi tyto schopnpsaii stanoveni cil, vybudovani
standard, definovani roli a ferozdéleni odpo¥dnosti. VSechny zmémé jsou povazovany za
nezbytné pro efektivni vedeni. Tabulka 2 ilustrtighci styly odpovidajicttyfem stugpiam
zralosti dle Blanchardova a Herseyho modelu &itikeo vedeni. Podrolji viz kapitola¢. 3.

Tabulka 2: Vhodné styly vedeni podle Grovné zralosti vedenych

Urovei zralosti vedeného Vhodny styl vedeni
R114 8115
Nizka Rikazovani
R2 S2
Nizka az sedni Kowovani
R3 S3
Stredni aZz vysoka Podporovani
R4 S4
Vysoka Delegovani

Zdroj: Prevzato a upraveno z (Patrick, 2002: 31).

2.8 Reddinuv 3-D model

Vyzkumné studie Univerzity v Ohiu inspirovaly ke atkméani leadershipu dalSi autory.
Jednim z nich, ktery vyznaramprispél ke vzniku SLT, byl William Reddin. Reddin (1970)
vytvoril tzv. 3-D teorii neboli tidimenzionalni teorii efektivnosti leadershipu zeod
centralnich dimenzi objevenych vyzkumniky univerzit Ohiu. Reddin z&hto dvou
dimenzi utvail typologii styli zaloZenou na tom, Ze chovani vedouciho je veder&viai na
ukolu, ktery mé byt spbn, a na vztahu s péidenymi, kt&i tento Ukol plni. B koordinaci
vykonu ukolu vedouci voli a kombinuje mezi mnozstvthovani orientovaného na ukol
a mnozstvim orientovanym na vztahy sipenymi. Vznikla typologie styl zahrnuje

(i) samotasky, (i) odhodlany, (iii) sfizreny a (iv) integrovany styl chovani vedouciho

Vedouci samotéaplikuje takovy pistup, ve kterém vykazuje jen nizkou orientaci m& s
podiizené, ale i na ukol, ktery maji splnitli je separovany od obou forem chovani, a tedy
samot#ésky. Odhodlany vedouci je styl popisujici osober&tse souidi na plgni ukolu,

ale jen malo na vztahy se svymi pracovnikyii8gny vedouci se pak orientuje zejména

147 angl. Readiness.
157 angl. Style.
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praw na vztahy ve skupépracovniki a jen zidka na pifazeny ukol. Integrovany styl vedeni
kombinuje vysokou orientaci na ukol a na vztahy.tblato mist podle Reddina (1967: 15)
nemizeme ale stale hodnotit, ktery styl vedeni je mdj@fn¢jSi, a to dokud do modelu
negidame teti dimenzi zahrnujici behavioralni pozadavky véaituaci. Feti dimenzi

nazyva Reddiefektivnost

Efektivnost je ukena mirou adekvatnosti zvoleného chovani vedougihtyvajici z aktuélni
situace na pracovisti (Reddin, 1967: in Rashid,3198.9).Cili vedouci samotamize byt
povazovan za efektivninho ¥ah pripadech, ve kterych si to nastala situace na pisttov
vyZzaduje a naopak. Totéz plati pro vSechityyi Reddinovy styly. Kazdy zétyi styli mize
byt shledan efektivninti neefektivnim v zavislosti na situaci. Vysledkeohato poznéni
bylo rozsteni Reddinovy typologie zé&yi na dvanact styl pridanim kombinacetyi styh

povazovanych za efektivnictyi povazovanych za neefektivni v souladu se situaci.

Obrazek 4: Reddintiv 3-D model vedeni

VYVOjéF vykonny
benevolentni

byrokrat autokrat
Efektivrgjsi

Sprizreny integrovany

samotésky odhodlany

mision& kompromisnik|
Mérg efektivni

samovladce Zh

Zdroj: Prevzato a upraveno z (Reddin, 1967: 14).

Efektivita vedouciho spidva v jeho schopnostitizpusobit miru orientace na pini Gkolu
ana vztahy padzenych a zkombinovat je tak, jak si vyZaduje keétki stav
(Reddin, 1967: 15). Aby byl vedouci efektivni, modi schopnost porozushsituaci. Situace
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je funkci g@ti nezavislych profnnych - organizace, informace, technologie, ijahi
pracovnici a nadzeni pracovnici vedoucich (Reddin, 1970: in Prtr002: 24). Akoliv se
Reddin nedomniv4, Ze by vedouci byl jednim ze &itich prvki, rozhodi je sowdasti
situace. Konkréthje to vhodnost chovani vedouciho zaloZena na @otich situace, ktera
ur¢i efektivni miru chovani orientovaného na ukol a vrahy mezi spolupracovniky.
3-D teorie se protéadi mezi situéni teorie, které studuji jak chovani vedouciho,dh&vani
podiizenych (Patrick, 2002: 24).

Kratce po zviejréni Reddinovych praci sgdh swtlo swta teorie situéniho leadershipu
autoi Herseyho a Blancharda, kitgiz v této dolé syntézou poznatkpiedchozich autér
jmenovig Reddina, Blaka a Moutonové a Argyrisélndostatek empirického materialu pro
uvedeni modelu SLT. Itpsto, Ze samotni auftosvij koncept nazyvali ,teorie sitdaiho
vedeni”, je nutné mit stale na p&mjak bylo jiz i teceno a vy¥tleno v kapitolec. 2.6, ze
Z jejich pohledu Slo nikoliv o teorii, itpsto Ze nazev hotiginak, ale o0 model. V této praci se
piidrzme terminologie autéra na nasledujicich stranach himme o teorii situgniho vedeni
s wdomim toho, Ze se jedna o model. Takto bude &vwrahlizen i v empirickéasti této

studie.
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3 TEORIE SITUACNIHO VEDENI

Autofi Hersey, Blanchardwodns vytvoiili tzv. teorii Zivotniho cyklu leadershipl kterou
o tfi roky pozdiji vroce 1972 pejmenovali nadorii situa‘niho vedeni(SLT). Blanchard
s Herseym nalezli inspiraci vigdchozich $deckych konceptech, kterym byla&novana
pozornost v minulé kapitole, jakymi bytaanazerska nizka(Blake, a dalSi, 19643D teorie
managementyReddin, 1970) dM teorie (Argyris, 1971). SLT kladla idaz na vedené
podiizené i volb¢ adekvéatniho stylu vedeni. Zakladni koncepce a hjede popsany nize.

3.1 Zakladni koncepce

Po gezkoumani vysledk studii univerzity v Ohiu Hersey a Blanchard argatogali, Ze
v budoucnu by vyzkumnici &i byt schopni nejen rozpoznat &dimenze chovani lidy ale
vyvinout systematicky model environmentéalnich rbzdichovani lidi. Sowasreé vynesli na
povrch vysledky svych studii, které potvrzovaly, v@ah mezi dimenzemi chovantidci
a dalSimi prorannymi neni linearni, ale parabolicky (Blank, 19%&2). Teorie situaiho
vedeni Herseyho a Blancharda je zaloZenaredpgokladu existence nelinearniho vztahu mezi
ttemi prongnnymi: (i) direktivni chovani adce, (ii) pod@rné chovani ndce a (iii) zralost

vedenych pracovnik(Hersey a dalSi, 1993: 184).

Prvnimi kroky autak za modelem sitéaiho vedeni byl navrh vlastniho dvourcamého
modelu, ktery zachovava édimenze ohijské univerzity odvozené z pozorovangmvani
vadai, ale ve kterém na osu x bylo zanesdirektivni chovaniodpovidajici strukite) a na
osu ypodpirné chovani{odpovidajici uef). Vznikly tak ¢tyii kvadranty chovaniddc, které

autdi nazyvajistyly vedeni

'® prelozeno z angl. Originalu Life Cycle Theory of Leaship, kterou jako prvni publikovali Kenneth
Blanchard a Paul Hersey, Centrum pro studium lestijen, Ohio v Training and Development Journal dtRku
1969. (Hersey, 1969)
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Obrazek 5: Dvoudimenzionalni model vedeni Herseyho a Blancharda

vysoké
A
Vysoka mira Vysoka mira
‘= podpirného, nizka | podpirného, vysoka
\g mira direktivniho mira direktivniho
S chovani chovani
2
| o .
S Nizk& mira Vysoka mira
o direktivniho, nizka | direktivniho, nizka
mira podg@rného mira podgrného
chovani chovani
[ )
nizké Direktivni chovani
nizké @ > vysoké

Zdroj: Prevzato a upraveno z (Hersey, a dalSi, 1993: 128).

Styl vedeni je kombinaci direktivniho a pddpeho chovéani (Hersey, 1969).

Direktivni chovani(Task behavior) vystihuje chovani vedouciho, kterganizuje praci

a definuje ukoly pracovnikse zamirem dosahnout maximalniho vykonu.

Podpirné chovani (Relationship behavior) vystihuje chovani vedoucibhaloZzené na

vzajemném respektu d@tie, které je soustdno zejména na zajmifena skupiny.
Podle miry zvoleného chovani vedoudiza aplikovat nasledujici styly vedeni:
S1 - Rikazovani

Tento vedouci styl je charakterizovan vysokou midingktivniho chovani a naopak nizSi
mirou podfirného chovani.

Zahrnuje poskytnuti specifickych instrukciismou kontrolu vykonu vedeného.

S2 — Kodovani

Charakteristicka pro tentadici styl je vysoka mira direktivniho, ale i pddpého chovani.

Zahrnuje vysutleni rozhodnuti a poskytnuti prostoru piaénym pro ujasovani.
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S3 — Podporovani

Pro fidici styl je charakteristickd jen nizkd mira direkiho a vysoka mira podmého

chovani.

Zahrnuje sdileni myslenek, napea podporu p rozhodovani.

S4 — Delegovani

Tento styl je charakterizovan nizkou mirou jak klineniho, tak podprného chovani.

Zahrnuje pesun odpo&dnosti za rozhodnuti na vedeného a za jejich naslednplementaci.

Reddin byl prvni, kdo do konceptu leadershipivquné do Manazerské figky pridal
dimenzi efektivnosti &dci. Hersey a Blanchard se domnivaji, Z&dg@nim dimenze
efektivnostik dosavadnim déima dimenzim ohijské univerzity dochazi k integrichceptu
styli vedeni s nutnosti jejich uzgobeni konkrétnimu prasdi (pracovnici a dalSi sittra
proménné). Jako reakce na Rediin3-D model autth dali vzniknouttridimenzionalnimu
modelu efektivnostiidai. Ve skuténosti je pro autory sitdaiho vedeni ieti dimenzi
prostedf’, protoZe interakce stylvedeni s progedim vylsti ve stugie efektivnosti ¢i
neefektivnosti (Hersey, a dalSi, 1993: 130). Z pcalgch divodia zistavaji ale u nazvu
efektivnost®, dale se s ni setkdme i pod ndzvem adaptabikistlize lidfiv styl vedeni
odpovida vhod& poZzadavikm konkrétni situace, nazyvaji ho atit@ako efektivnj jestlize

poZadavkm situace neodpovida, mluvimaeefektivninstylu vedeni.

17 7 angl. Environment.
18\ organiza&nim kontextu jsou vyuzivana roatia vykonnostni kritéria k éieni stupi efekivnostici
neefektivnosti lidra, proto by pra@stli mohlo byt matouci (Hersey, a dalsi, 1993: 130).
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Obrazek 6: Tridimenzionalni model efektivniho vedeni Herseyho a Blancharda?1?

Podpirné chovani ——

Neefektivni styly

Wsoka mira
podpirného, nizka
mira direktivniho

chovani

Wsoka mira

podpirného, vyso
mira direktivniho

chovani

Nizka mira
direktivniho, nizka
mira podm@rného

chovani

Wsoka mira
direktivniho, nizka
mira podm@rného

chovani

Direktivni chovani

—

Podpirné chovani

VWsoka mira

Wsoka mira

odpirného,
podpirného, nizk4 pocpt L
- S vysoka mira
mira direktivniho . L
L direktivniho
chovani .
chovéni
Nizk& mira Wsoka mira

direktivniho, nizk§
mira podgirného

direktivniho, nizka
mira podgirného

chovani chovani
Direktivni chovani
-1
&
AT
-3

Zdroj: Prevzato a upraveno z (Hersey, a dalsi, 1993: 131).

Podpirnéchovani

+1

Efektivni styly

Vysokd mira
podpirného, nizka mir
direkiivniho chovani

Vysokad mira
podpirného, vy soka
mira direktivniho
chovani

Nizkd mira direkiivnihg
nizkd mira podfrného| direkivniho, nizikd mir.
chovani

Vysokd mira

podpirného chovani

Direktivni chovani

+4

Jak dimenze direktivniho, potimého chovani, tak dimenze efektivity byly jiZive

publikovany a Herseym a Blanchardem do jisté mirgvpaty a zpracovany. Hlavnim

piinosem autdr bylo zavedeni nové pramné —zralosti (R}° do jejich modelu, ktera se

vztahuje k vedenym pdidenym a hraje &kejni roli @i volbé stylu vedeni lidra, a tedy

v disledku také rozhoduje o efektivno&tneefektivnosti lidra.

Autori pridali novou promgnnou, jejiz mirou byla ochota a schopnost spiniluk dwma

diive

identifikovanym  dimenzim

chovani udca a

zkonstruovali

systematicky

tiidimenzionalni model (Patrick, 2002: 35-36). Zralaseni na tomto mist osobni

charakteristikou, neni ohodnocenim individualnigsiy hodnot, ¥ku atd., zralost vyjadije,

jak je individuum pipraveno k vykonu uitého pracovniho ukolu (Hersey, 1981: 40). Nejde

19 Efektivnost (adaptabilita) je na obrazku 6 zobrazea fivodni $kéle, kterou ale attgozdji rozpracovali
a rozsfili.
20 7 angl. ReadinessiiRodni koncept se nazyval Maturity.
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0 obecnou definici zralosti, ale takovou, kteraipbao konkrétni, specifickou situaci, ve které
se individuum nachazi. Lidr m& zvolit takovy styédeni, aby rozvijel zralost svych
nasledovnilk. Tzv. nasledovnici, jak je nazyvaji samotni &utisou za kazdych okolnosti
klicovi, protoze jako individua akceptuji odmitaji lidra, a bez vedenych n&re byt ani
vedeni (Hersey, a dalsi, 1993: 189). Kdyz styl weaelpovida stupni zralosti pracovni&a
pracovniki, je dosazeno organigai efektivnosti. Inspiraci pro vznik nové prémeé autdi

nalezli v konceptu Argyrise.

Stupe zralosti je dan mirowschopnosti a ochotyedenych fi pInéni uritého ukolu.

Schopnosti se chape znalost, zkuSenost, dovedrthstg pro plani uritého ukolu. Ochota
pak vyjaduje miru, do které individuum vykazuje sebeétu, zavazanost (oddanost),
motivaci k plréni Ukolu (Hersey, a dalSi, 1993: 190). Schopnostlaotu lze zobrazit na

kontinuu zralosti, které se dalélidna ctyii stupre:

1) Neschopny a neochotny nebo nejisty
Pro jedince je charakteristické, Ze je vzhledemir€rg uritého Ukolu neschopny,
chybi mu motivace, nebo je neschopny a chybi madsebra, je nejisty.

2) Neschopny, ale ochotny nebo sebejisty
Pro jedince je charakteristické, Ze je vzhledeninkrp urtitého Ukolu neschopny, ale
nechybi mu motivace a snaha, nebo je neschopnyealeybi mu sebédéra, dokud
je vadce ochoten jej vést.

3) Schopny, ale neochotny nebo nejisty
Pro jedince je charakteristické, Ze ma schopndaeitsp¢ity ukol, ale neni ochotny ji

vyuZzit nebo ma schopnost, ale je nejisty, obavdasg Ukol spinit sam.

4) Schopny, ochotny nebo sebejisty
Pro jedince je charakteristické, Ze ma schopndsttspcity kol a citi se byt oddany,

nebo ma schopnost a citi se s&dews, jist¢ v pIlnéni ukolu.

Hovoiime-li o vedeni v kontextu hospddké organizace, a tedy vyhr&dro plneni
pracovnich Okdl, pak lze na zralost nahlizet dvoji optikou jako malost pracovni
a psychologickoyPatrick, 2002: 38). Pracovni zralost je dana daoestmi a technickymi

znalostmi, patebnymi ke spléni Ukolu. Zralost psychologicka pak sjpa v @ipravenosti
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nasledovatdl piijmout odpowdnost za pléni Ukolu. Hersey a Blanchard radji zralost i

plnéni pracovniho Ukolu né&tyii kategorie, kde

- R1 odpovida nizké pracovni zralosti i psychologiiadosti,
- R2 odpovida nizké pracovni zralosti, ale vysokéhusggické zralosti,
- R3 odpovida vysoké pracovni zralosti a nizké psggloié zralosti,

- R4 odpovida vysoké pracovni zralosti a vysoké péygitke zralosti.

Obrazek 7: Kontinuum pracovni a psychologické zralosti

velmi stedre spiSe mén jen malo
SCHOPNOST R4 R3 ‘ . R2 R1 tato osoba je SCHOPNA (méa nutné znalosti
pracovni zralost a dovednosti)
vetSinou c¢asto pileZitostr¥ ziidka
OCHOTA R4 R3 ‘ R2 R1 tato osoba je OCHOTNA (méa nutné
psychologick& zralost sebe¥domi a smysl pro ptmi povinnostf)

Zdroj: Prevzato a upraveno z (Hersey, a dalsi, 1993: 207).
3.2 Zakladni model situacniho vedeni

Model situ@niho vedeni vyuziva kombinace stygdeni a stuphzralosti vedenychModel je
v praxi vyuzivan ke stanoveni zralosti pracovninasled#é k vybéru nejvhodgjSiho stylu
vedeni. Hersey a Blanchard (2001) iig&ladu dvou pracovnik z nichz kazdy se nachazi na
krajnim bod kontinua zralosti, uvagi vyuziti jejich modelu. Prvni pracovnik disponuje
nezbytnymi znalostmi, znalosti techniky pro splinpracovniho Gkolu. Jeho zralost tedy
odpovida R4. Zralost druhého pracovnika na roadlipwniho Ize z&adit na stupge R1. Lidr
musi zvolit odliSné styly vedeni tak, aby odpowdpbttebam vedenych a to konkrétdle

jejich stupr zralosti.

V prvnim gipads, kdy lidr vede pracovnika, ktery je ochotny a gmhosplnit pracovni ukol
(R4), mu nemusi poskytovat instrukéepodporu. Lidr jej nize nechat samotného gepeést
odpowdnost za ukol nad Presto ale stale pracovnika supervizuje 82nB bazi a neztraci
piehled. To odpovida styltizeni S4 Pracovnik vyZaduje od svého lidra&ity druh kritiky,

komentd k jeho préaci, aby byl uji8h, Ze je jeho oddanost zaznamenana asmeen

Naopak v situaci, kdy se lidr setka s pracovnikghpz zralost je na stupil, m¢l by
takového pracovnika vést krok za krokerfegm uréovat, co a jak a kdy se budé&at. To ale

neznamena, Ze by lidr néhpouZzivat podfirné chovani. Lidr by i stale misobit pod@rné
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a pomoci vedenému pochopit instrukce. Nejekvivakgai styl vedeni je v tomtoifpadt S1

s vysokou mirou direktivniho chovani a s niZzsi mipodgirného chovani.

Stupe zralostiR2 charakteristicky adjektivy neschopny, ale ochotg¥aduje styl veder2
Jedna se o pracovniky, Kt@ejsou schopni, a tak vyZadujepné instrukce a vedeni, nicrdén
jsou snazivi, a proto by je vedoucélmpodporovat. Vedouci vedenému poskytuje podp

chovani s rovnou davkou direktivniho chovani.

Jedinci na drovni zralosR3 disponujici nutnymi znalostmi, jimZ ale chybi nvaite, nejsou
ochotni ukol splnit. V tomtoifpads lidr musi zvolit pevazré podpirné chovani a jen v malé

mite direktivni. Takovému stylu vedetikaji Hersey a Blanchard (1993: 153
Kompletni model situmiho vedeniyvinuty Herseym a Blanchardem v pozdnich 60.clete
20. stoleti tvéi ¢tyti stupre zralosti a jim odpovidajidityii styly vedeni (Hersey, 1981: 42).

1) Styl vedeni S1 odpovida R1
2) Styl vedeni S2 odpovida R2
3) Styl vedeni S3 odpovida R3
4) Styl vedeni S4 odpovida R4

Tabulka 3: Vhodné styly vedeni podle arovné zralosti vedenych podrobné dle SLT

Urovei zralosti Vhodny styl vedeni
R1 S1
Nizk& Rikazovani
Neschopny a neochotiynejisty HT?/LR?*
R2 S2
Nizka az gedni Kowovani
Neschopny, ale ochotry sebejisty HT/HR®
R3 S3
Stedni az vysoka Podporovani
Schopny, ale neochotry nejisty HR/LT*
R4 S4
Vysoka Delegovani
Schopny a ochotn§i sebejisty LR/LT

Zdroj: Prevzato a upraveno z (Hersey, 1993: 195).

217 angl. High Task.
227 angl. Low Relationship.
237 angl. High Relationship.
47 angl. Low Task.
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Obrazek 8: RozSiireny model situacniho vedeni Herseyho a Blancharda

(VYSOKE)

STYL VEDOUCIHO

Wsoka mira
podpirného,
nizka mira
direktivniho
chovani

PODPOROVANI

KOUCOVANI

S3 S2

Wsoka mira
podpirného,
vysoka mira
direktivniho
chovani

S4

DELEGOVANI

PODPURNE CHOVANI

nizka mira
podpirného
chovani

Nizka mira
direktivniho,

PRIKAZOVANI

Wsoka mira
direktivniho,
nizka mira
podpirného
chovani

S1

(NIZKE) ¢———— DIREKTIVNi CHOVANi ——— (VYSOKE)

VYSOKA STREDNI

NiZKA

«

Zraly

R4 R3

R2 R1

Nezraly

ZRALOST VEDENYCH

Zdroj: Prevzato a upraveno z (Hersey, 1981: 42).

Model situ&niho vedeni nejenze navrhuje, ktery styl vedennggepSi pro ufity stupei

zralosti, ale také dokazeditr praviépodobnost (P)s jakou lidr bude ugpny v gipac uziti

jiného stylu vedeni v situaci, kdy vyZzadovany st@ni schopen pouzit. Prajgbdobnost

aspesnosti kazdého stylu zavisi na vzdalenosti od stghieni, ktery je nejvhodjsi.

Tabulka 4: Pravdépodobnost tispé$ného vedeni - styl vs zralost

R1

S1vysoka P — nejlepsi sty

| S2— druhy nejlepsi

S3- tieti nejleps

S4- nejmég efektivni styl

R2

S2vysoka P — nejlepsi sty

| S1— druhy nejlepsi

S3- treti nejleps

S4— nejméss efektivni styl

R3

S3vysoka P — nejlepsi sty

| S2— druhy nejlepsi|

S4- treti nejleps

S1- nejmés efektivni styl

R4

S4vysoka P — nejlepsi sty

| S3— druhy nejlepsi

S2- tieti nejleps

S1- nejmég efektivni styl

Zdroj: Prevzato a upraveno z (Hersey, a dalSi, 1993: 195).

34




Zajmem manaZera by o byt provést co neftSi mnozZstvi svych zagstnandé co
nejrychleji ges jednotlivé faze sitdaiho vedeni do stadia $goveho vykonu, umatijiciho
delegovani (Urban, 2004: 61).

Jako dikaz praktického vyuziti SLT jsou v nasledujici kef@ zmapovana dktera
z empirickych Séeni, vyzkuni, vyuzivajici model SLT a postulujici rozliSné nazaawry

k modelu situaniho leadershipu a jeho uZiti v praxi.

3.3 Teorie situa¢niho vedeni o¢ima vyzkumnikii

Vznik SLT vzbudil z¥davost v mnoha sénech uiady odbornik. Byla to nejen jeho
v8estrannost uziti, SLT byl vyuZivan nejen jako adetogicky nastroj vyzkumu, ale
predevsim i jako nastroj tréninku mana¥eedoucich, co vyzkumniky zaujalo, ale i model
samotny a jeho validita jako vyzkumného nastrojgc®, které se zapsaly déjid SLT

a jejichz zavery budily zajem odborné vejnosti, uvadime podrobj nize.

Prvnim odvaznym, ktery vyuzil model SLT ve své jpracbyl Weston
(Weston, 1979: in Kun-Hsing, 1999: 37)énbval se studiu leadershigaditelr zakladnich
Skol. Zjistil, Ze styl vedeni S2 je nejefektéygim stylem vedeni a naopak S4 tim nejmén
efektivnim. Weston po publikaci vysleilk dodaval, Ze SLT byla nejvhoggim

metodologickym néastrojem pro vyzkum styledeni na zakladni Skole.

Ve svoji empirické studii testujici SLT, na ktepbkipracoval a dohliZzel jeden z aut@LT
Blanchard,Clark (Clark, 1981: in Kun-Hsing, 1999: 38) zvolil jakgzkumny vzorek 50
lidra (feditelé a pracovnici na vysSich pozicich ved&éhcich institucich) a 275¢ielq.
Vysledky ukazaly dominanci vedouciho stylu S3, fedjgvnéjsi styly byly S2 a S3, shoda
stylu vedeni s Urovni zralosti vedenych nastalavjegkolika pfipadech, fitom 64 % @itela
ohodnotilo swj styl vedeni jako dobrygi excelentni. Clark dale zpochybnil Skalu zralosti,
ktera podle & neni schopna spravrliferencovat mezi kategoriemi, a to na zaklazho, Ze

v jeho praci 82,2 %diteli dosahlo nejvysSiho stuparalosti.

Hambleton a Gumpert1982) realizovali vyzkumné §eni zabyvajici se uzitim a validitou
teorie situaniho vedeni na vzorku 65 manafet89 podizenych a 56 natzenych lidim ve
spole&nosti Xerox. Na z&tku byli lidki hodnoceni svymi padzenymi i nadizenymi.
Vysledky studie ukazaly, Ze 90 % hidrktefi byli oznaeni za vysoce vykonné, vykazovali
styl vedeni nazvany kéavani (S2) nebo podporovani (S3). V té samé shalize ve 29 %

styl vedeni lidit odpovidal zralosti jejich vedenych pracovnikHambleton, Gumpert
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Vv zawru své prace piSi, Zze zpgi podpdila validitu teorie, pi spravné aplikaci (modelu)
atedy stylu vedeni odpovidajicimu zralosti vedenélochazi k vyznamnym vysleiitk
v promegnné pracovni vykoriNicmére kauzalita vztahu prokéazana nebyla. Prace Hamldeton

a Gumperta podnitila dalSi vyzkumy pokouSejiciegdikovat jejich zjisEni.

Graeff(1983) se zabyval samotnym diagnostickym nastrggesmeieni lidrova stylu vedeni,
rozsahu styl a efektivnosti. Svoji praci zakoih zjistéenim, Ze tento instrument je plny
nesrovnalosti, které vyznaghrredukuji jeho prediktivni schopnost. Problém ility
nastroje SLT je periodicky problém v testovani SPatrick, 2002: 43). Graeff identifikoval
existujici inkonsistence a nesrovnalosti v Hersegh®lanchardo¥ nastroji LEAD”® pro

meteni styl vedeni. Model SLT tak podlejetraci na svém uziti.

Homstein, Heilman, Mone, TartgHomstein a dalsi, 1987: in Kun-Hsing, 1999: 37)
uskuteénili studii zabyvajici se kontingénimi teoriemi vidcovstvi ¥etné SLT na vzorku
150 zandstnand, ktei v organizaci pracuji po dobu 15 let. Vysledky zéd&, Ze chovani
vidch odpovida S1 a S3 dle SLT, zatimco podle stupalosti podizenych nejefektiviSim
chovanim lidd je pra S3.

Vecchio(1987) vypracovaprvni komplexni test principSLT. Autor studoval SLT na vzorku
303 witeln vysokych Skol a 14 vedoucich vysokych Skol. SLTaljgn ¢ast&€né podpdena
vysledky studie. Patzeni, jenZz vykazovali stupezralosti na arovni R1, skuteé vyZzadovali
vySSi miru direktivniho chovani. Wadh, ktegi méli vysSSi Urova zralosti, se ale neprokazala
potteba podprného chovani, jak postuluje SLT. Je nutné zmigtVecchio (1987) ve své
praci modifikoval prominnou zralost a roztil ji na kontinuu do fi stupa (nizka, mirna,
vysoka), na rozdil od Herseyho a Blancharda (R1, R2 R4) (1993). Krokh toho data
tykajici se zralosti patkzenych Vecchio ziskal od vedoucich vysokych Skukoliv
regulérnim uzitim nastroje pro&heni zralosti, jak &inili Hambleton a Gumpert (1982).
Vecchio navrhl, Zze dalSi pramnou, ktera by dokazala predikovat zralost ifm&hych, je
zralosti, vykonavaji takovou préci, ktera vyZzadajéré pracovnich schopnosti. S rostoucimi
pozadavky na pracovni dovednosti fiadného roste i jeho zralost pro @in pracovniho

ukolu. Vecchio také navrhl, Ze SLT byla byt studovana najg raiznymi zangstnanimi.

Jiny autor Greene (Greene, 1988: in Kun-Hsing, 1999: 38) uzitim SLkoumal

106 vyuujicich odbornik mediciny. Zjistil, Ze (i) styl vedeni nebyl zkovghn se

%5 7 angl. Leadership Effectivness and AdaptabiligsEription.
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zkuSenostmi ve Skolské speay(ii) jako nejefektivijSi styl vedeni se prokazal S3, (iii) S2
a S3 odpovidaly a byly vhodjsi pro &itele na stedni Urovni zralosti a (iv) S1 odpovidal
stylu, ktery vyZadovali pro vedengitelé s nizkou mirou zralosti.

Zatimco Vecchio (1987) testoval jen nejlepSi shsiyyi vedeni a zralosti vedenych (S1 /R1,
S2 /R2, S3 /IR3, S4 /R4), jejichz aplikace v rednaaci podle Blancharda a Herseyho ma
nejvyssi pravépodobnost na Ugph a tedy na to, Ze vedouci bude efektiv@godson,
McGee a Cashmar{1989) studovali a testovali vSechriyyii styly vedeni pro kazdy
jednotlivy stupé zralosti podizenych (R1 a S1, S2, S3, S4, atd.) na 459¢gamancich
(85 manazer obchodu, 56 asistahtmanazel, 318 prodav&i) z vice nez 100 pokek
narodniho obchodnihdetzce. Zjistili, Ze bez ohledu na nejlepsi, druhggtit nejlepsi
a nejhorsi styl vedeni, na kazdém stupni zralostifipenych S2 a S3 souvisely s vyssi
pracovni satisfakci zatatnand. Vysledky tedy nepodgidi SLT, naopak vedly ke zjighim,

Ze neexistuje vztah mezi chovanim iide zralosti vedenych pracoviika Ze direktivni
chovani (v Ohio struktura) vede k vysSi spokojenegiraci a je vhodné pro kazdy stupe
zralosti. Nicmén studie potvrdila, Ze adaptivni chovani je nutnaunkti efektivniho
leadershipu. Autio taktéz uvedli, Ze,...vyznam jejich zjigni je jedinény pro jejich
vyzkumny vzorek a vysledky tak nemohou kbaany na pracovniky v jakékoliv jiné
organizaci* (Goodson, 1989: 458).

Blank, Weitzel a Greefl1990) si kladli za cil wit, zda existuje rozdil mezi efektivnosti hdr
zaloZzené naiedpokladu vztahu mezi zralosti a stylem vedeniladks studie uskutaené
na 27 lidrech a 353 p#&idenych nepotvrdily hlavni vychodisko SLT, to jegge Uroveé
zralosti podizenych uéuje miru direktivniho a podpného chovani, které vedouci aplikuje
pii vedeni svych padzenych. Jejich vysledky vSak potvrdily, Ze zralgstiilezitou situgni
proménnou, ktera musi byt brana v Gvahu ve vyzkumectdeshipu. Auté navrhuji, Ze je
potreba dalSich vyzkui které by vedly k ujasmi péinosu SLT k teoriim leadershipu. Podle
autofi se SLT zarduje a zkouma jen zralost pdgenych jako situai prongnnou, aledchto

je daleko vice. Jakoriiklad uvadji vztah lidra a poidzeného, moc, atd., kterym byla byt

vénovana ¥decka pozornost.

Escabi (Escabi, 1990: in Kun-Hsing, 1999: 38) testoval TSke Skolnim prosedi
v Oklahong na vzorku 230 titeli z jedenacti Skol. Enil zawry, Ze se neprokazal
signifikantni rozdil mezi styly vedeni lidrv jedenéacti Skolach, neexistuje korelace mezi
stylem vedeni a spokojenosti v zstmani, mezi stylem vedeni a stipnzralosti vedenych.
U podizenych neexistuje korelace mezi stupni zralosp@kojenosti v zadéstnani.
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Mike Smith (Smith, 1991) se a&noval tréninku situgniho vedeni u manaZerv oblasti

inZenyrstvi. Studie sestavala z osmnactihodinodéhiau leadershipu, ktery byl rozloZzen do
dvou bloki. V prvnim bloku, ktery trval 12 hodin, prétla lekce a diskuse. Ve druhém
trvajicim Sest hodin vyzkumnici analyzovali dataysedkem byla identifikace sedmi sil,

které jsou jako potencialni préstiky schopny ovlivnit chovani ptidenych.

DalSiho empirického StniNorrise a Vecchig1992), ve kterém testovali SLT, sé&astnilo
91 zdravotnich sester a jejictiipi nadizeni. Sebrana data se tykala vykonu &tmand,
zralosti, styli vedeni lidi. Kazda sestra vyplnila dotaznikovy set obsahujigi Index
spokojenosti s prad (vice Smith, Kendal, Hulin, 1969), (2) dotaznithddnoceni kvality
vztahu lidr a vedeny dle teorie LMX(vice Graen, 2006) a (3) LBDQ — kteni struktury
a Ucty. Dale hlavni sestra poskytla data o kazdég#ivé sedte na dimenzich psychologické
a pracovni zralosti gitené nastrojem, ktery navrhli Hambleton a Gumped8%), Blanchard
a Hersey (1969) aitve Vecchio (1987). &koliv vysledky podpdli SLT v podminkach R1
a R2 a R3, nebyly statisticky signifikantni. VydtgcSeteni jen slab podpdily prediktivni
schopnost progmné zralost a jeji vliv na chovani lidrNicmérg autdi upozornili na jiny
problém, ktery se tykal reliability nastroje Kiani stylu vedeni, stejntak jako k ndieni
zralosti podizenych. Norris a Vecchio navrhli, Ze nejlepSi foumtestovani SLT by bylo
provadt jej na takovych pracovnich mistech, pro které cjearakteristické jen malo
pracovnich Ukdl a které jsou zarovievysoce zkorelované s jejich vykonem.

York (1996) provedl vyzkum socialnich pracovinike n¢kolika agenturach nabizejicich
socialni sluzby ve dvou americkych statech. Cileimojstudie bylo (i) wit, do jaké miry
socialni pracovnici kladouudaz na podporu a delegaci odpdmosti podle SLT, (ii) uiit,
jestli se socialni pracovnici liSi od jinych prao@ki v organizacich ve stupni oddanosti,
(iii) urcit, jestli se individua s vySSim pracovnim vykondgi od €ch s nizSim pracovnim
vykonem i dodrzovani pravidel pro uziti SLT. Analyzyipesly zjiSéni, ktera potvrdila
hypotézu, Ze pracovnikn s vysokym stupim zralosti by milo byt delegovano vice
odpowdnosti nez dm, jejichz zralost je #dni a nizka. TaktéZz byla podpoa idea, Ze
pracovnikim se stednim stupém zralosti by milo byt delegovano vice odpé&idnosti nezdm

S niZSim stup¥m zralosti.

Cairns, Hollenback, Preziosi a Sno{#998) se zasiili na vzajemné fisobeni prordnné

chovani lidé a zralosti potizenych a dale na teni efektivnosti lidk. Tato studie byla

26 7 angl. Job Descriptive Index-Satisfiction.
277 angl. Leader-Member Exchange Theory.
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ojedirgla tim, Ze se realizovala v présti prodeje sluzeb a vyrobnich podniktere se
umistily na Zeleku Fortune 108, a zahrnovala jako vyzkumny vzorek senior man&zery
a jejich podizené. Vysoké koeficienty korelace miluvi pro kotemsi sledovanych
nezavislych prornmnych. Vysledky test ukazaly statistické rozdily v pramné zralost,
konkrétre ve vysokém stupni zralosti, ale rozdily nepodpiotegrii SLT. Na nizkém stupni

zralosti jsou rozdily v souladu s SLT.

Vries, Roe, Taillieu(1998) sledovali vliv supervize efektivnosti vedtho na organizani
chovani. Pedmétem vyzkumu byli pojisovaci agenti v Nizozemi. Regresni analyza ukazala,
Ze poteba supervize ovliwje vztah mezi direktivnim chovanim a pracovninesgm, ale

nikoliv mezi direktivnim chovanim a spokojenosgraci.

Miriam Johnson (1998) zkoumala SLT v oblasti & o di€. Zajimala ji interakce
zantstnand@ s ctmi a mladistvymi. Zabyvala se také efektivnoste dbLT. K uteni
efektivnosti lidfi uzila étyti styly vedeni. Johnson se domnivala, Ze v kazZdiégitivé situaci
heterogenita zralosti vedenychize nepiznivé ovlivnit schopnost lidra dodrZzet poZzadavky
uziti modelu SLT. Nicméh za @inos modelu ozrida to, Ze (i) uédomeni si vlastniho
preferovaného stylu vedoucim vede k zajmu o jig stedeni, (ii) vede k uznani a docein
hodnoty styli vedeni ostatnich, (iii) zvySuje vnimavost knitim se pdebam jak skupiny
klientt, tak klienta jako individua, (iv) zvySuje ochotamgstnand piizptsobit své chovani

smérem k neénicim se paebam klient.

Ireh a Bailey(1999) studovali vztah mezi stylem vedéaditeli Skol, adaptabilitou styl
a dalSimi charakteristikami spojenymi se Skolnimsfedim identifikovymi v literatie jako
prispivajici k uspchu ¢i neusgchu zavadni zmen ve Skole. Zjistili, Ze vztah meazi
adaptabilitou styl vedoucich a zralosti pracoviikna gipravované zrny je ovlivnén
naklady na Zaka v titém okresu. Analyzy prokazaly, Ze existuje pomnijviinearni vztah
pouze mezi prognnou naklady na zZaka v daném okresu a adaptab#itgli vedoucich
(fediteli Skol). Nebyl nalezen vztah mezi prémmymi a tendenci lidruZivat styly S1 a S2.
Autori vyuzili mnohonasobné regrese, ktettnpsla zjiséni, Ze prominna délka v zagstnani
(v pozici vedouciho) vyznangnovliviiuje tendenci lidr k uziti stylu vedeni S3. v

proménné (délka v zastnani a okres, ve kterém se Skola nachazi) mejnaluziti stylu S4.

8 FORTUNE 100 je kaZdotoi Zelficek vydavany a sestavovadgsopisem Fortune, kteffidi 100 americkych
soukromych a vi@jnych korporaci podle jejich hrubého obratu.

%9 Senior manazer je nyn&iné pouzivany pojem pro jedince na nejvy3sich pozisichiganizani hierarchii
spolenosti, ktery se na dennodenni bazi podili na vedpol&nosti jako jeden z nejvyznarjsich ridicich
¢lanka.
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Nasledujici analyzy testovaly, zda se styly S1 asg&fisticky vyznama liSi. Vysledky
ukézaly, Ze mezi S1 a S2 neexistuje statistickynagmy rozdilReditelé Skol uzivali styly
S1 a S2 i vedeni podizenych v rdmci implementace m

»~Jak 7ekl Abdul Raheenstudium faktad situacniho leadershipu bylo a jeednmetem mnoha
akademickych vyzkumnych pra¢Abdul Raheem, 1994: in Patrick, 2002: 54). Oh&¥de-Ii

se za studiemi SLT, které byly dosud usktmy, Izeftici, Ze co se tykd metodologieitsina
vyzkumi byla realizovana dotazovanim, jen malo se odehi@mou experimentu. Co se
tyka vyzkumného vzorku, za nejpopul§si ozn&uje Kun-Hsing (1999: 3%editele, ditele

a supervizory. Co se tyka vyuzitych statistickycétod, frekvenceetnosti, chi kvadrat testy,

t testy a ANOVA pati mezi nejuzivagsi. Jina autorka (Patrick, 2002) piSe, Ze SLT byla

hojré uzivana jako néstroj tréninku manazer

Co je platné stale a nem se shodujéada vyzkumnik je to, Zze dalSi vyzkumy jsou nutné
k ujasreni miry @ispéni SLT k celkovému konceptu leadershipu. Sihideadership otevira
linie komunikace mezi pdtzenymi pracovniky a managementem, vzbuzuje ¥ipedych
pocit vyznamnosti, @lezitosti a pedevSim umakuje dosazeni osobnich a orgagizah cili

skrze vzajemnou dohodud&strénych.

S rychlym vyvojem pracovni sily v 21. stoleti dozhak uwdoneni si nutnosti tyto nove,
chytrejSi pracovniky efektivhvést. Jak statni, tak soukroma & stéle vice vyuzivaji SLT
k tréninku svych manazier aby ti pak efektivé fidili meénici se pracovni silu
(Patrick, 2002: 55).
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4 APLIKACE TEORIE SITUACNIHO VEDENiI VOBORU OCNi
OPTIKY V CESKE REPUBLICE - EMPIRICKA STUDIE

4.1 Vychodiska a osobni motivace

Od prechodu k trznimu hospoisdvi v 90. letech se @eské republice oziani manaZer,
vedouci, wdce z#&alo vyskytovat v nie srovnatelné se zapadnimi zemn S vyvojem
managementu a teorie vedeni se vyvijela i pracsiaj ktera, aby byla vyuzita a pracovala
efektivne, vyzadovala spravné stylyzeni a vedeni. Jednoduchym iggm stale aktualnim
univerzalg pouzitelnym nastrojem managementu je podle Nel®ol¢005: 56) prav
situani vedeni. Od jeho vzniku a naslednych Upravigru 70. a 80. let 20. stoleti bylo
vtomto nastroji jen spolmosti Center for Leadership Studfesa jejimi pobokami
proskoleno pes 10 miliori manazek ve vice nez 150 zemich. Naském trhu existuje od
roku 2000 jedina polata této americké spaleosti Center For Leadership Studies zaloZzené
jednim z autar SLT Paulem Herseym s licenci na Skoleni siitso vedeni pod jménem
Integrity Consulting". Klienty Integrity Consulting jsou ve velké faifirmy s nadnarodnf
Gcasti, ale také mensSi firmy, které nemaji vliastrdétahi lidskych zdraj, ale maji zajem
profesionalg pristupovat ke svym zagstnané@m. Mezi podniky, které nemaji vlastni
odctleni lidskych zdraj, ale které stoji o efektivni manazery, resp. vedaquati praw i o¢ni
optiky. MySlenka systematického Skolerghéch optiki se objevila poprvé v roce 2007, kdy
Ing. Ivan Vymyslicky zaloZil firmu Prvni Poradensiiptick&? (dale jako PPO). PPO se ale
spiSe zawiuje na vSechny zatstnance bez ohledu na urdavgjich pozice ve firm a na
jejich prodejni dovednosti, komunikaci se zakazmikenarketing a ekonomiku, nikoliv na
vedeni spolénosti a s nim spojené moZnosti manazerského roz\®jeom bylo jiz
n¢kolikrat dokazano, Ze integrace systematickéhoclaxdni, Skoleni manazerspolu se
vzklavanim zamsstnandé jako jadro moderni spaleosti @inasi nejen ekonomicke, ale

i personalni vysledky.

% Oficialni stranky spokenosti dostupné na WWW <http://www.situational.com/>
*! Oficialni stranky spokeosti dostupné na WWW <http://www.integrity-congugt cz/ofirme.php>.
* Oficialni stranky spolnosti dostupné na WWW <http://www.ppo.cz/>.
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Diplomova prace vznikla jako odezva na dlouhé reping s rekolika majiteli ainich optik,
které autorka pochéazejici z rodingnich optiki a optometrist®® realizovala. Reaguje na
jejich podréty tykajici se nutnosti vzniku kvalitnich, efektich vzdlavacich prograrin
vedoucich prodejencaich optik. Zamirem prace je zmapovani leadership profilu vedoucich
pracovniki, jejich efektivnosti ve vedeni, ale také arévmralosti vedenych zatstnané
o¢nich optik progednictvim timto pedstaveného modifikovaného nastroje LEAD, které by
mohlo poslouzit jako podklad pro moznost budoucitiiti SLT jako nastroje tréninku
vedoucich onich optik vCeské republice. Vystupy prace pak poslougdevsim majitéim
firem, ktai svolili k Gcasti v tomto projektu, k exakij$imu zacileni snah o zkvaldéni prace
svych zamistnan@ (nantgty pro Skoleni), k zefektivmi dynamickych pracovnich prodes

vedeni a v konmém disledku ke zlepSeni sociélniho klimatu v organizaci.
Néco malo o @ni optice

Abychom se jen kratce seznamili s oborem, ve ktepgatuji respondenti realizovaného
vyzkumného Séeni, a utvdli si piedstavu o jeho aktuélnim stavudilhiZili si terminologii
a organizani strukturufadime na zstek nasledujigiadky.

Na trhu soni optikou se dnes nalézd vice nez 1 200 provozosé&m optiky
(Vymyslicky, 2007: 10). Tzv. matskych optik, které jsou kompletnvybaveny a nabizeji
komplexni sluzby, je zhruba 800. Zbytek fivtzv. optické sbrny. Tento termin se pouziva
proto, Ze tyto provozovny nejsou plrvybaveny. Nedisponuji vhodnym zézemim, které
vyZzaduje plg zaizenou dilnu a vys&ivnu. Rozdil mezi matekymi optikami a skrnami je
také v pétu zangstnand. Zatimco v optické sbin¢ st&i jeden zarsstnanec, v éni optice
jsou dle velikosti zagstnani ve ¥tSin¢ pripadi dva a vice pracovnik jez se mohou liSit
arovni a odbornosti vthni. Ze zamstnand je pak témst vyhradre jeden jmenovany
a powieny majitelem firmy jako odp@dny vedouci. Ostatni zaistnanci jsou vedoucimu

podizeni.

V ramci tohoto plizkumu se autorka sotieti jen na matské optiky s déma a vice
zanestnanci, z nichz alespojeden je ve funkci vedouciho prodejny a ostatoujgemu
podiizeni. Vzhledem k velikostigkterych soukromych subjaknastala i situace, kdy majitel

ocni optiky byl zarove i vedoucim oni optiky.

¥ Za optometristu je nyni povaZzovan kazdy neiéka zdravotnicky pracovnik, ktery je opr&mmimo jiné
samostaté metit refrakci zraku - tj. zjiBovat parametry oka, p@bu korekce zraku a dop@énvat vhodnou
korekci brylovymi¢ockami, kontaktnimicockami, pogipact jinymi prostedky. Resné legislativni vymezeni je
obsazeno ve vyhlasee 424/2004 Sb. (800, 2006).
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4.2 Predmeét a cile

Na nejobec§Si urovni je predmetem prizkumuleadership. Napkni praktického zasru
prizkumu je dosazeno rozpracovanim a zUZenfedmEtu vyzkumu na situmi vedeni
autoi Herseyho a Blancharda 8rdzem na vyuZiti obdoby nastroje LEAD a prozkoumani
jeho praktického aplikaiho potencialu ¥eském prosedi. LEAD sdm o sabnam umozni
sestaveni leadership profilu zé&sthand o¢nich optik na pozici vedouciho pracovnika, jenz
zahrnuje stanoveni dominantniho a pmdghoftidiciho stylu, u¥eni rozsahu styla to jak

z perspektivy vedoucich, tak z perspektivy vedenyohvse zavrSeno &¢enim adaptability
neboli efektivnosti vedoucich. Pro ziskani ucetenébrazu o problematice dale stanovime
zralost vedenych, ktera napovi vice oipbach potizenych v procesu vedeni a ktera
v kombinaci se zjighym profilem vedoucichipravi pidu pro praktické uziti modelu SLT

pro dalSi mozné vyzkumné zam.

Praizkumné Séteni si kladlo zail ziskani odpogdi na nasledujici okruhy otazek:

I. Jaké jsouridici styly manazérochich optik’ Jaké jsou jejichodpirné styly?

II. Jaké jsoudominantniridici styly manazér podle vedenych peéidzenycf? Jaké jsou
podpirné stylymanazei dle miréni podizenych?

[ll. Jakym rozsahemysidicich sty manazé& disponuji? Jakym rozsaherfidicich styh

disponuji podle svych péenych?

IV. Jaka je adaptabilita neboli efektivhostnanazek oc¢nich optik? Jakéa je adaptabilita

fidicich styl vedoucich dle jejich pdtzenych?

V. Na jakéurovni vysglosti se nachazeji zarstnanci ¢nich optik? Jaka j@sychologicka

zralostzanestnand ocnich optik? Jaka jpracovni zraloszantstnand o¢nich optik?

Na tomto mist je vhodné upozornit, Ze pro zisk&ni a napircili prizkumu bylo vyuZito

i podrobrgjSich analyz, které si ovSem kladou naroky na ragblminimalniho potu

responderit v jednotlivych analyzovanych kategoriich a kteeé ree ve vSech ifpadech

poddilo naplnit. Vysledky slozijSich analyz vystihuji proto vzdy spiSe trendy radence
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odpowdi responderit a jsou z#azeny pro orientani vhled do problematiky a dopini
z&kladnich poznatk Maji tedy ilustrativni charakter slouzici jakozmamny podét pro dalSi
empirick& Seeni v této oblasti a 8o by na & byt i takto nahlizeno.

4.3 Objekt vyzkumu

K ziskani celistvého objektivniho obrazu profilyl8tvedeni bylo zapé¢bi dvou cilovych
skupin, z nichZ jednu t¥dpracovnici mateskych @nich optik na pozici vedoucichCeské
republice. Hersey a Blanchard (1993: 129) navriaggimto gipact spiSe nez o stylu vedeni
hovait o tzv. sebeperceptilidri. Druhou cilovou skupinou jsoman¥stnanci mateskych
ocnich optik ¢mto vedoucim pdtzeni tzv. vedeni¢i nasledovnici, v jejichz fjpac jiz

hovaime v ramci sestaveni profilu o stylu vedeni lidra.

Velikost vzorkuinila 91 vedoucich a 203 poidenych v 91 dnich optikach.

4.4 Metoda vybéru, organizace shéru dat

Vyzkum byl koncipovan jako kvantitativni dotaznikovSeteni s prvky kvalitativnino
piistupu.Vybker jednotek do souboru je nereprezentativni. Nekkdedy v Zzadnémifpack

narok na to byt pokladan za reprezentativni vzquekulace zagstnand& ocnich optik
v Ceské republic& Primarnim dvodem pro volbu nereprezentativniho ¥§dvého souboru
byl zaner prace pedkEzné prozkoumat studovanou oblast afingst vysledky
zainteresovanym stranam a dale pak objektivni posduorganizéni nar@nosti ziskavani

materialu. O strukite zkoumaného souboru vice viz kapitold.6.

K teSeni projektu bylo vyuZito empirického néstrojearkitativnino charakteru s nazvem
LEAD. LEAD lze povazovat za techniku standardizcdam dotazniku, ktery byl
modifikovan autorkou tak, aby mohl byt vyuziteském prosedi v konkrétni oblasti i
optiky a nasled# aplikovan na cilovou skupinu. Vice o vyzkumnémtrojsv nasledujici

kapitole.

Dotaznik byl respondeiin piedloZen na zakladpredchozi domluvy a svoleni majitele

firmy, jemuz také byla garantovana anonymitaieddét Autorka, zarowe v roli jediného

% Pro snazsi orientaci v problematice budeme namtléivat ozngeni styl vedeni s tim, Ze budeme mit stale na
mysli, Ze v pipack lidri jde o sebepercepci.

* Paklize v nasledujicich analyzach bude pouZitoska zobedujicich oznaeni respondeitjako napiklad
o¢ni optici, vedouci énich optik, zamsstnanci @nich optik, bude takinéno pro gehlednost a snazsi orientaci
v problematice, nicménje tteba mit na pa#i, Ze se stale bude jednat pouze o skupinu osjmlerespondeiit
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tazatele, se osoBreavazala k distribuci dotazrildo jednotlivych pracovisv ramci Ceské
republiky. Timto byla zakena vysok& navratnost, kterd se pohybovala okol#h98utorka
se prakticky nesetkala s odmitnutim response, yosivlivem byla absence pracovnika
(z divodu prace na sény ¢i nemoci) nebo jeho nekontaktovatelnost (obvykldizodu
pracovniho vytizeni). Samotné dotazovani probiliafmmou osobniho rozhovoru tazatele
s respondentem. Na zZadogkierych respondefitbylo z divodu ¢asové narénosti osobniho
dotazovani v &olika piipadech v zajmu zaji&ti hladkého pibéhu prizkumu gistoupeno
na jinou formu dotazovani respondefit Papirové dotazniky byly distribuovany po3tou

elektronické dotazniky emaily na ziskané adresy.

Na zdarném pib¢hu terénnich praci se projevila/o zejména

- dobra organizace 8t dat, jiz pedchazela osobri telefonickd domluva s majitel
oc¢nich optik,

- pochopeni dlezitosti paizkumu ze strany vedoucich jednotlivych practyvikterée
signalizuje ukitou Urover motivace a autority vedeni,

- pochopeni dlezitosti ptizkumu ze strany pdizenych pracovnik které se projevilo
v zodpo¥dném a ochotném vypini.

Terénni sbr dat probihal odervna do listopadu 2010 v mi&tkych @nich optikach na tzemi
Ceské republiky. Po kontrole dotazfikylo ugeno k nahrani celkem 294 #yodnich 296.
Cisténi dat vedlo k vylogeni dvou dotaznik z datového souboru Zidodu nespravného
vypInéni. Pro analyzy statistickym softwarem SPSS byloZgo kon&nych 294 dotaznik

jez tedy tvai zakladni datovy soubor $ehi.

% Ster dat probihal v pracovni délzaméstnané o¢nich optik.

87 7 davodu zvySeni @ivéry v anonymitu Séeni, do$lo-li v omezeném @i pripadi k distribuci dotaznik
postou, pak jasnym pokynem pro respondenta bylazaék viozit do zalepené obéalky a odeslat na adresu
tazatele.
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4.5 Metodika prizkumu

V praizkumu byly vyuzity nasledujici nastroje, jeZz jsouedeny v originalnich nazvech,
LEAD - Self, LEAD — Other. Autorkou uzZgobeny tak, aby mohly byt aplikovany
v konkrétni oblasti éni optiky vCeské republice. Nejednd se tedy v Zadnéfipapt

o originalni nastroj Centra pro studium leadershigDhiu vyvinuty v roce 1974, ale pouze
o jeho modifikaci. Bvodni nazvy #astavaji pro pehlednost zachovany. Na tomto migt
vhodné poznamenat, Ze nastroje vyuZzité v této istedsnazi obsah&wo nejvice fblizit
originalam. S ohledem na nagni prizkumnych cilh této studie jsou ieloZzeny pouze
autorkou a nikoliv jegtdalSi nezavislou osobou, jak by vyZzadoval reguléymkum, ktery by
si kladl za cil uziti originalnich nastfopa populaci \Ceské republice.

LEAD-self a LEAD-other kterym je spoléné oznaovani zkratkou LEAD z anglického
Leadership Effectiveness & Adaptability Descriptiggou uteny k sestaveni leadership
profilu nebo také tdcovského chovani vedouciho preshictvim sledovani a &eni
dominantniho stylu vedeni poitpého stylu vedeni, rozp uzivanych styl a adaptability
styli vedeni. Lidr gtom hodnoti nejen sam sebe, ale je zafiovednocen svymi

podiizenymi, coz slouzi k validizaci vnimani lidra.

LEAD - self*®® je dotaznik uteny pro zamsstnance, ktery je na pozici vedoucihmbooptiky.

Je tvden z celkemit ¢asti. Jednotlivéasti jsou probrany podrobpnize.

Prvni c¢ast dotazniku pedstavuje dvanact modelovych situaaikotvenych v pracovnim
kontextu @i Ucasti jednoho vedouciho a jeho pa@énych. Za kazdou situaci nasledtjjti
raizné postupy. Manazer je pozadan, abyredgtavil shm sebe za danych okolnosti a vybral
tu moznost, ktera se nejvice blizi jeho reakci w&dsituaci. €chto 12 polozek lze r@ienit

do ¢tyit skupin, z nichZz kazda odpovida jinému stupni ¢esgii podizeného a tedy i jinému

styluftizeni.

Druhd c¢ast dotazniku obsahuje tz¥kalu zralostia slouzi k ufeni toho, na jaké udrovni
vyspilosti se nachazi kazdy jednotlivy gazeny. Vysglosti se tu mysli zejména schopnost

a ochota jedince vést sdm sel¥e ginéni ukitého pracovniho Ukolu. Vedouci pak hodnoti

Mrivrw s

%8 Viz piiloha 1 — Dotaznik pro vedouctrich optik.
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zakladni ukoly, které vykonavaji zéstnanci @énich optik v ramci pracovni doby reptji,
jsou

1) Obsluha zakaznika
2) Zhotoveni bryli
3) Provadni oprav

4) Vedeni pokladny

Konsensu a @eni €chto ukoh predchazelo vypkni dophujiciho nastroje k nastroji LEAD
tzv. Kritického soupisu Ukél zangstnance eni optiky®>. Tento kratiky dotaznik vyplnilo
deset vedoucichéaich optik a deset péidenych ped zahajenim sbu dat dotazniky LEAD.
Jako polozky dotazniku byly pak zvoleny ty Ukolyené vykazovaly nejvys&fetnosti jak
u vedoucich, tak u peétenych. Relevantnost demi Ukoli se prokazala ip samotném
vyplhovani dotaznik, pii kterém Zadny z vedoucich neodmitl responsinaddu nevhodé

nastavenych polozek @ni podizenymi v pracovni dabv ocni optice.

Treti ¢ast hlavniho dotazniku seénovala informacim identifikmiho charakteru.
Respondenti byli dotazovani na délku v Zzamani, poet vedenych osob, délku vykonu

v roli vedouciho, pohlavi,&k, vz&lani atd.

Informace ziskané dotazniky LEAD - self poskytujeleny obraz lidra, jeho silné stranky,
ale zarové upozorni na mista, ktera by naopakl reader rozvijet tak, aby se stal co
nejefektiviEjSim.  Vystupem je zjighi sady styl vedeni lidra a jeho adaptabiliili
efektivnosti gi vedeni potizenych. Vzhledem k natnosti vyhodnoceni profilu fipojuje

autorka nasledujici kapitolwnujici se pra¥ praci s nastroji LEAD.

LEAD - other“ Ize oznait jako kompatibilni doplik predchoziho instrumentu LEAD - self.

Dotaznik je wten pro po#ézené vedoucich pracoviiikénich optik a sklada se ze dveasti.

Prvni ¢ast dotazniku zaéstnand je shodna s prvriasti dotazniku vedoucich do té miry, Ze
se jedna o tytéZz modelové situace, ale tentokpithtedu vedenych. Jde o percepci chovani

vedouciho vedenymi péidenymi.

¥ Viz pifloha 2 — Kriticky soupis tkélzangstnance &ni optiky.
“0Viz piiloha 3 — Dotaznik pro zarstnance &nich optik.
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Ve druhé casti dotazniku jde o zmapovani identitikéch Gdaj zanméstnand ocnich optik
otazkami zjiSujicimi délku v zamsstnani, ¥k, pohlavi atd., ale také spokojenost

v zanmestnani.

Vyhodnoceni dat sebranych nastroji LEAD

Z divodu obsahové blizkosti nastitopouzitych v tomto pizkumu s originalnimi nastroji
SLT, vyuziva autorka pro vyhodnoceni dotazniavéienou techniku SLT, kterou nize
piedstavuje. Jednotliv&asti dotazniku inaseji tizna zjiséni. Jejich povahu a cél,

vyswtlime postups na LEAD-self — dotazniku pro vedouginich optik.

Prvni cast

Kazdé z dvanacti modelovych situaci odpovida jedenctyi styli vedeni podle SLT
(Hersey, 1981). Jednotlivé modelové situace jsowigeon ukité zralosti skupiny
podiizenych. Na zékladzralosti podizenych je pak v kazdé situaci vhodny jiny styl eed
Predstavme si, Ze kvadranty odpovidaji jednotlivyyhish vedeni tak, jak ukazuje obrazek 8,
pak ve tech gFipadech vyzaduji vedeni vysokou miru direktivnihgem malo podfirného
chovani (1. kvadrant odpovidajici stylu S¥),wyZaduji vysokou miru jak direktivniho, tak
podpirného chovéani (2. kvadrant odpovidajici stylu SB)Si ti jen malo direktivniho, ale
vice podfirného chovani lidra (3. kvadrant odpovidajici st$B), zbyvajiciii pak mensi
miru jak direktivniho, tak podpného (4. kvadrant odpovidajici stylu S4). Autmoznostem
odpowdi (A, B, C, D) u kazdé otazky (1 az 12jidglili skory na zaklad posouzeni
pravdépodobnosti  Usfchu  lidra vést pailzené. Moznost odpédi s nejvyssi
pravdpodobnosti usfchu ve vedeni pdtzenych lidrem v dané situaci byla ohodnocena
+3 body, moznost odpédi s druhou nejtSi pravépodobnosti na Ugph ve vedeni byla
ohodnocena +2 body, &ti nejvyssi prawpodobnosti +1 bodem a nejméévhodna a tim
padem i s nejmensi praysbdobnosti Uusfchu vedenidchto podizenych v modelové situaci
byla hodnocena nulou. Jednotlivé vahy, jak je nagysami aut#i, jsou odvozeny z teorii
a empirickych vyzkura behavioralnich &d (Hersey, 1981: 40).
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Takto sestaveny nastroj je r@keh do dvou hlavnich oblasti, které jsou analyzgvan
(Hersey, 1981: 34-40)

1) Profil stylu vedouciho obsahujici
- primarni styl vedeni
- sekundarni/podpny styl vedeni
- rozsah styl
2) Adaptabilita styl vedeni neboli efektivnost

Pro analyzy a vyhodnoceni Hersey a BlanchardysIne sestavili tabulky a grafy, do kterych
se sebrana datadgmaseji a které vyrazrzjednodusuji analyzy vyzkumnika. Leadership profil
vedouciho se vyhodnocuje na zakigiteneseni dat z dotazniku do tabulky 5. V |gaéti
tabulky jsou pehled’ vyznaieny modelové situace (oztemy LSV, v pravécasti pak
zralost podizenych v jednotlivé situaci. Postup vyzkumnikagesledujici. Prvnim krokem je
pienos respondentem zvolenych (a@mreych krouzkem) odp@di na kazdou modelovou
situaci v LEAD — self do tabulky 5. Druhym krokera sowet zakrouzkovanych variant

v kazdém jednotlivém vertikalnim sloupci 1, 2, 3 ¥epsani sum do kolonky ,s@mi".

Tabulka 5: Tabulka pro vyhodnoceni stylii vedeni a rozsahu stylti

1 2 4
A B C D R1
A B C D |R2
A B C D |R3
A B C D |R4
A B C D |R1
A B C D |R2
A B C D |R3
A B C D |R4
A B C D |R1
A B C D |R2
A B C D |R3
A B C D |R4
Soucet
S1 S2 S3 S4

Zdroj: Prevzato a upraveno z (Hersey, 1981: 36).

LSV je zkratka vytvéena autorkou znamenajici Ledership Situation prdodei pro odliSeni dotaznikpro
vedouci a potizené.
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Do tabulky 6 se podoknjako v gedchozim fipad prenaseji zakrouzkované alternativy,
které koresponduji €mi v tabulce 5 s tim rozdilem, Ze tentokréat ve ik&hhich sloupcich
jsou alternativy odpaidi (A, B, C, D), které jsou ale jiz v matici oztay ¢iselnymi skory
pro hodnoceni pra¥podobnosti usgrhu lidra v dané situaci. N&klad zvolil-li respondent

v situaci 1 (LSV1) moznost C, pak v tabulce 6 vymkiik ozn&i ¢islo 2. Takto vyzkumnik
doplini celou matici. V dalSim kroku &e jednotlivé zakrouZzkované skory v kazdém
vertikalnim sloupci A, B, C, D a vepiSe vyslednoms! do kolonky ,mezisatet”.

Tabulka 6: Tabulka pro vyhodnoceni stylové adaptability

A - B C D
1 3 1 2 0
2 3 0 2 1
3 2 1 0 3
4 2 0 3 1
5 0 2 3 1
6 1 2 0 3
7 0 3 1 2
8 3 1 0 2
9 0 2 3 1
10 2 0 1 3
11 0 3 1 2
12 1 3 0 2
Mezisoucet + + + =
]

Zdroj: Prevzato a upraveno z (Hersey, 1981: 40).

Poslednim technickym Okonemied z&atkem analyz je vepséni jednotlivych &tbu
z tabulky 5 do volnych palek na obrazku 9 tak, Ze vysledek sloupce 1 se &epds
1. kvadrantu, vysledek sloupce 2 do 2. kvadranitsledek sloupce 3 do 3. kvadrantu,

vysledek sloupce 4 do 4. kvadrantu.
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Obrazek 9: Zakladni styly chovani vedoucich

vysoké
A Kvadrant 3 Kvadrant 2
' | Vysok& mira podjrného, | Vysok& mira podjrného,
@ e e
3 nizka mira direktivniho | vysoka mira direktivniho
5 chovani chovani
No)
g_ Kvadrant 4 Kvadrant 1
e]
@]
o
Nizka mira direktivniho, | Vysoka mira direktivniho
nizk& mira podjrného nizk& mira podjrného
chovani chovani
®
nizké Direktivni chovani vysoké
[ >

Zdroj: Prevzato a upraveno z (Hersey, 1981: 36).

Nyni je vSe pipraveno pro analyzu (a nasledimterpretaci). Jak jiz byldeceno, leadership
profil je formovan &kolika prongnnymi, které je nejprve nutné teoreticky uchopitvri?

z nich jeprimarni styl,tj. styl vedeni lidra, ktery vyuZiva gegtji (Hersey, 1981: 36). Wit

|ze z obrazku 9, ve kterém kazdy z kvadéaodpovida stylu vedeni vedouciho. Ten kvadrant,

ve kterém je nejvysgislo, ukazuje na primarni styl vedeni vedouciho.

Sekundarni neboli podmé stylylidra jsou ty, které pouZziva wipac, kdy zrovna neaplikuje
primarni styl. Jedn& se o d#sla v kvadrantech korespondujicich se styly vedeastirazku 9,
kterd jsou rovna nebatsi nez 2. Lidr mize mit jeden a#%itpodpirné styly anebo také Zadny.

DalSi promdnna nazvanéozsah styl se odkazuje k celkovému ga kvadrani v obrazku 9,

ve kterém dopléna cisla z tabulky 5 jsou &Si nebo rovna dima. Rozsah styl urci
flexibilitu lidra v ménicich se pozadavcich situace fhane styly vedeni. il a vice odpovdi

v kvadrantu indikuji vysoky stugeflexibility. Dvé odpowdi v kvadrantu se vztahuji ke
stredni flexibilitt. Jedna odpasd neni statisticky signifikantni (Hersey, 1981: 3Rpzsah
styli je dilezity pro ziskani uplnéhoighledu o chovani vedouciho ve snaze ovlivnit své
nasledovniky. Celkay pak leadership profil dava vyzkumitk powdomi o preferencich

a orientacich lidrova chovani.

Za klicovou oznéuji autdi proménnouadaptabilita neboli efektivhoskterd se odkazuje na
schopnost lidra rozpoznat, kdy uzit ktery styl wvedeStylova adaptabilita udava miru, do
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které je lidr schopen variovat své chovani d&itarsituaci vhoda tak, aby to odpovidalo
stupni zralosti vedenych. V tabulce 6 je, jak ji¥ldbo diive fe¢eno, pehled sk&ii pro
jednotlivé situace dle pravdodobnosti Usgchu vedeni. Tento bodovy systém ungg
vyjadieni stylové adaptability jako titého skore (je to s@et hodnot jednotlivych moznosti,

které lidr zvolil) a to nasledo¥n

30 — 36 bod: Lidr, jehoz adaptabilita se pohybuje v rozmeézhto bod, vykazuje

vysoky stupé adaptability. Lidr dok&zZetpsré urcit schopnost a ochotu piideného
v dané situaci aifzpuasobit tomu i styl vedeni.

24 — 29 bod: Tento bodovy rozsah reflektujeestini stup# adaptability. \étSinou jde

o lidry svyraznym primarnim stylem vedeni a s mdiexibilitou v podpirnych

stylech.

0 — 23 bod: Skor stylové adaptability mensi nez 23 indikuigbu seberozvoje,
zdokonaleni lidra jak ve schopnosti diagnostikozedlost podizenych, tak ve

schopnosti zvolit vhodny styl vedeni.

Vzhledem ke komplementarni povaze nadtiofAD dotaznik LEAD - other vymlovany
vedenymi po#izenymi podléh& stejné technice vyhodnoceni, kbgta popsana vysSe pro
piipad LEAD - self.

Druha cast:

V druhécasti dotazniku se nachazi tdkala zralosti po&izenych na které hodnoti vedouci
své podizené na dimenzi schopnosti a ochoty, ze kteryghogle autak tvorena prominna
zralost. Vedouci s ohledem na jeden uUkol, pak sd#th na druhy Ukol atd., hodnoti své
piimé podizené pi plnéni téchto ukoh naciselné stupnici od 8 do 1, kde 8 ZhaejvySSi
stupeai zralosti a naopak. Vysledkem jsétyti sloupce, z nichz kazdy odpovida hodnoceni
prace konkrétniho zatstnance na jednom ditem Ukolu. NejnizSi mozny get dosazenych
bodi v jedné dimenzi je 5, nejvySSi pak 40¢€ovyplrenych tabulek by rél odpovidat poétu
podizenych pracovnik Souwet prvnich pti skémi udava zralost jedince v dimenzi

schopnosti, saiet dalSich @ti skémi udava zralost v dimenzi ochoty.

Jednotlivé skory pro jednotlivé ukoly v dimenzi sphosti a ochoty je nutné interpretovat.
Skory slouzi k ureni vhodného stylu vedeni pro konkrétnihoifmehého. Vhodnost stylu lze
vyhodnotit na z&klatltzv. matice zralosti. Postup pro vyhodnoceni @edujici. Vyzkumnik
dosazeningiselnych hodnot, kterymi ohodnotil vedouci vedenébkalizuje v matici zralost
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vedeného a pro jednotlivé stuprzralosti jsou jiz znamy styly vedeni tenymi

pravéEpodobnostmi na Uugph (vice viz kapitol&. 3.2).

4.6 Charakteristika datového souboru

Nami zkoumany soubor respondierize rozdlit na dva podsoubory, z nichZ jeden itivo
skupina zarsstnan@ na pozici vedouciho Wwai optice a druhy je pak sloZzen &nto

vedoucim potizenych zaréstnané ocnich optik.

Jiné ¢lereni, které si uvedeme jen pro Uplnost je Uzce spojemistem vykonu prace.
Autorkou byly osloveny nejen jednotlivé&m optiky ¢i menSi sié prodejen, ale i nefisi st’
o¢nich optik vCeské republice. Tento nejmenovaretzec ¢itd 400 zamstnané
evidertniho stavu, z kterych odpéslo absolutg 75 respondeiit PodrobgjSi informaci

poskytuje tabulka 7. Ziskané Udaje z nejmenovanétipce byly zéazeny do analyz.

Tabulka 7: Struktura vzorku vedoucich a podrizenych dle pracovisté42

Retiz;ickc;%(nich Ostatni &ni optiky | VSechny &ni optiky

Abs. % Abs. % Abs. %
Vedouci 28 37 63 29 91 31
Podizeni 47 63 156 71 203 69
Pctet (N) 75 100 219 100 294 100

Zdroj: Vytvaoreno autorkou.

Vedouci @nich optik

Sociodemograficka struktura vzorku

Profil vedoucich z hlediska sociodemografickych jadaypada nasledo¥n Prizkumu se
zWastnilo 91 vedoucich, z nichz nadpokii wtSinu tvai Zeny (73 %), necelou jednu
tretinu muzi (27 %). Vzhledem k neexistenci exaktrstdtistik o pétu ainich optik vCeské
republice, natoz evidence z&stnand v tomto oboru, je velice slozité zhodnotit podoino

kategorii s realitou. Avsak lze ob&cnsuzovat ze ziskanych informaci o stri&tabsolverit

2 Pro napléni vyzkumnych cil prizkumu bylo nezbytné pracovat gerni datovymi soubory, ve kterych se
pocty responderit liSi dle elu analyz. Prvni analyzovany soubor se skladakdoucich onich optik
(pocet N = 91), druhy studoval pouze z&smance (péet N = 203) a slatenim &chto dvou vznikl soubor, jenz
jako jednotky pouziva zagstnance, k nimz vSakipazujeme hodnoceni zralosti jednotlivymi vedoucimproto

je koneny paset jednotek N = 229. Vzniklé disproporce jsouizépény rozhodnutim respondénfvedoucich)

k ohodnoceni ndpjen dvou vedenych zafmstnand ze ¥i. Zarovei Ize konstatovat, Ze tyto disproporce nejsou
tak velké, aby ohrozily vyzkumny z&m
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oboru Optometrie na Masarykbwniverzi¢ v Brné¢ v roce 2008, ktera je jednou ze dvou
univerzif®, jeZ maji tento obor akreditovan, ?e se jedndespiZoblast feminni. Tuto
domreénku vSak vyvraci zjighy paiet vedoucich s dokéanym vysokoskolskym vzthnim

(16 %) viz nize. Charakteristika nejvyssiho dosahervzalani ovSsem nebyla zji®vana u
zanestnand, ktefi jsou podizeni vedoucim, a proto ponechme otazku femindstrw a:ni
optiky otewenu. AvSak zarovezdirazréme, Ze se v této oblasti pohybujeme poze na urovni
avah vyzkumnika, které by vyZzadovaly dalSi potvizemotoZe vySSi peet absolvujicich Zen
na vysoké Skole nemusi natznamenat, Ze pak tyto Zeny hledaji uplatnzrovna ve
vystudovaném oboru. Zislodu nereprezentativnosti Win se pro analyzy s€mito

kategoriemi spokojime.

Zkoumany soubor vedoucich Ize oZmaza mlady az zraly. Neceléitétvrtiny (70 %)
responderit negekratily vékovou hranici 45 let (42 % seizalilo do ¥kové kategorie do 35
let v¢etrg, 28 % do kategorie 36 az 45 let). Po 15 % respaide v kategoriich 46 az 55 let
a 56 a vice.

S ohledem na specifickou oblast zkoumanirekypapi, Ze necela polovina (42 %) dotazanych
ma vysSi odborné vtini. Dokorgené stedni vzdlani ma asiietina (32 %) vedoucich.
Mén¢ nez gtina (16 %) vedoucich je vysokoskotakZbytek vzorku (10 %) je hiivyucen,
nebo ma jen zakladni v&dni.

Rozlozeni respondeitv krajich bylo néasledujici. NejvySsi zastoupenl @) je patrné
v Jihomoravském kraji a na uzemi Prahy (19 %). daktsoké poty v téchto oblastech
odpovidaji realit, protoZze pra¥ v Brn¢ a v Praze je nejvysSi koncentrace prodej&mioh
optik. Obecw se Ize domnivat, Ze vice prodejetnich optik je pray ve &tSich néstech.
Ostatni kategorie jsou pak jiz pémé vyrovnané s relativh nizSim zastoupenim
dotazovanych. fedchozi Uvaze odpovida i udaj, Zze &€ tretiny (61 %) vedoucich
odpovidaly, Ze pracuji ve dst¢ s p@&tem obyvatel nad 100 000, asttina (32 %) ve sedre
velkych (10 000 az 99 999) a zbytek v malyckstach (mé&nez 10 000 obyvatel).

“3 Druhou univerzitou je Univerzita Palackého v Olaroio
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Pracovni aspekty struktury vzorku vedoucich

Z 91 vedoucich &nich optik zhruba dv tietiny (62 %) pracuji v sftf ocnich optik.
Zbyvajicich 38 % vedoucich jsou ti, ktepracuji v @ni optice existujici na trhu pod

unikatnim nazvem. Takova optika je jedina bez dhlpobaek.

Oc¢ni optika se ukazuje jako obor s pome nizkou fluktuaci. Necela polovina vedoucich
(44 %) pracuje ve stavajici organizaci 11 a vitedé % pak 3 roky a vice, ale n¥énez 11
let. Jen desetina dotazanych (10 %) je &rmana ve firrd mére nez 3 roky.

O vedoucich v naSem vzorku by se d#lo, Ze jsou sluzekinstarSi, protoze 36 % z nich
uvedlo, Ze v oborudnmi optiky pracuje 11 a vice let. Téfmpolovina vedoucich (42 %) tuto
funkci vykonava po dobu delSi nez 3 roky, ale KrawsZz 11 let. Jen asiéfina (22 %)
vedoucich pracuje na pozici vedouciho shéez 3 roky. Lze se domnivat, Ze existuje vztah
mezi délkou v zagstnani vedoucich a dobou, po kterou jsou ve fua&diouciho prodejny,
protoze v gkterych @nich optikach mze zcela logicky existovat nepsané pravidlo setyiori
tzn., Ze vedoucim se stava zpravidla pracovnikhatymi zkuSenostmi a vysSSim gtem let
stravenych ve fir

Zhruba polovina respondén{52 %)tidi jednoho az 2 pdtkené, vice neZdtina (36 %) i
az @t podiizenych a asi desetina (12 %) Sestifpmhych a vice.

Vedeni zamistnanci a®hich optik

Od zangstnand@ o¢nich optik a zarovepodizenych odpo¥dnym vedoucim, kié tvori prvni

vzorek, se poddo ziskat 203 vyplanych dotaznik.

Soubor tvaily z velké wtSiny Zeny (85 %). Muk byla neceld ina (15 %). Toto zjigni
podporuje vySe postulovanou tezi o jakési tendeti optiky byt spiSe oborem feminnim.
Vzorek vedenych respondéntbyl mlady. Nadpolowini wtSina dotazanych (64 %)

podiizenych byla ve &ku do 35 let vetns. Asi petina (19 %) se pohybovala vetkové
kategorii od 36 do 45 let. Pouhych 17 % responddasahovalo &u 46 a vice let.

Nejvice vyplrénych dotazniik od podizenych bylo ziskdnio na uzemi Jihomoravského kraje
(33 %), 0 kco meére (20 %) pak v Praze. Zhrubadtretiny (64 %) respondeintuvedly, Ze

44 7a st v oboru @&ni optiky jsou pokladany ty organizace, které miéje jak jednu kamennou prodejnu a neni
to opticka sbrna.
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pracuji ve velkém st (nad 100 000 obyvatel), necela jedietiba (31 %) ve #tdre
velkém ngst (10 000 az 99 999).

Témei dwé tretiny (61 %) potizenych ve vzorku byly zagstnanci sit o¢nich optik.

Oproti vedoucim vice nez jednigtina (38 %) za®stnand pracuje ve stavajici¢ai optice
meére nez 3 roky. Zhruba polovina (47 %) pracovnj& zangstnana 3 a vice let, ale n¥émez
11 let, a pouze mémez @tina (15 %) celkového ftu responderit pracuje v éni optice
11 avice let.

4.7 Analyzy a interpretace

K naplréni cili prizkumu je nezbyth nutné pochopit a porozuin chovani vedoucich
v riznych situacich. ProtoZze takto vymodelované situag&entextu pracovniho procesu,
jehoz &astniky jsou nadlzeny a jemu pddzeni pracovnici, jsou soéasti nastroje LEAD
uzitého i terénnim sbru dat, rozebereme v nasledujici kapitole prigto jednotlivé pipady

a konkrétg se zamfime na to, jak v nich nasi vedouci reaguji. To z&&Sime interpretaci
vystupi vypaitanych z LEAD dle SLT. Vyhodnotime, jaky je priméstyl vedoucich énich
optik, jaka je struktura sekundarnich neboli podych styfi. Na zaklad téchto informaci
budeme schopni it rozsah styl vedoucich dnich optik vCeské republice. Kibva bude
analyza ainterpretace adaptability 8tylktera k pedchozim informacim o potencialu
vedoucich fida informaci o skutném vyuziti onoho potenciatili efektivité vedoucich.

Pro dosaZeni objektivniho pohledu analyzujeme vihdyen odpowdi vedoucich, ale
i odpowdi zanmestnand, podizenych ¢émto vedoucim. Ziskame tak dvoji perspektivu, jejimz

konenym vysledkem by # byt uceleny obraz vedoucickrdch optik v kontextu vedeni.

Abychom mohli obraz vedoucich ozfitaza zcela Uplny, je nezbytné do analyzazfit také
proménnou zralost. Jedna sefeti klicovou prondnnou modelu SLT, diky niz vedouciize
urcit, jaky styl vedeni zvoli a aplikuje. Vyhodnocenralosti podiizenych ziskameiphled
o0 situaci zamsstnané v ocnich optikdch co se & schopnosti a ochoty k ghi pracovnich

ukola na pracovisti a o vyZzadovanych stylech vedeni.
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4.7.1 Modelové situace a jejich vystupy+5

Pro analyz{f situaci byl zvolen néasledujici postup. Nejpredstavime jednotlivé situace
a diagnostikujeme je podle SLT autoHerseyho a Blancharda (Hersey, 1981: 44-54).
Vzapsti se sezndmime s alternativami re&kaiedouciho na zadanou situaci. Jednotlivé
alternativy rozebereme podle SLT &dglime bodové hodnoceni, viz kapitota 4.5. Pro
hlubSi vhled do dat jsou #mzeny i podrob¥sSi analyzy. Zajimala nas asociace mezi
odpov¥dmi vedoucich a vedenych pdzenych. Na zar pired uvedenim samotnych
primarnich vystup dotaznikk LEAD je umistno shrnuti ziskanych informaci z analyz

modelovych situaci.

Jest nez pistoupime k samotnému hodnoceni, je nufog Ze pongrné kompaktni pehled
o chovani vedoucich se pdila ziskat diky vysoké navratnosti, ktefi@ila 100 % v pipact
vedoucich. Vysokd névratnost byla zd&jigt i u samotnych pdéttenych u tétocasti
dotazniku. Ve slateném datovém souboru dle hodnoceni vedenych bytanparatnost

0 neco nizsi, i kdyz stale akceptovatelna.

Situaceé. 1.: Vykon Vasich po#izenych klesa. V posledni dédokonce pestavaji reagovat

na VasSi snahu o patelskou konverzaci, ktera vgxa z Vaseho zajmu o jejich proéph.
Diagno6za podle SLT:

Zralost pracovni skupiny rapidrklesa. Dikazem je pokles produktivity, vykonu. Vedouci je
pravdépodobré podizenymi vniman jako tolerantni zuebdu pom&rné vysoké miry
podpirného chovani, které aplikuje. NejlepSim mozZnyasenim je vyrazna redukce
podpirného chovani a zavedeni direktivnino chovani (t&wuktury) nap stanovenim
a vys\wtlenim, jakou praci musi jednotlivci vykonavat, kdkgle a jak musi byt ukoly piny.

Jakmile si za&ne skupinai jednotlivci osvojovat ufity dil odpowdnosti za praci, lidr fze

%5V nasledujicich analyzach bylo pracovanoisent datovymi soubory, o nichZ bylo pojednano jitve. Pro
analyzy 1. stuphbyly uzity jednotli¥ soboury, kde jednotkami jsou vedouci (N=91), qidefizeni (N=203).
Oboji oddileno. Pro analyzy 2. stuprbyly pak uZzity slogené soubory, ve kterych jsou jednotkami iipeni
hodnoceni vedoucimi (N = 229)&iteti vedouci se vSak rozhodli nehodnotit vSechny sxdéipené, dsledkem
tohoto pak mohou byt vzniklé numerické dispropareerystupech 1. a Zidéni, na které timto upoziwjeme.
46/ analyzach bylo uZitorfdeni 1. a 2. stuph PXi m&feni asociace mezi praémnymi a jejich interpretaci je
uzivano miry asociace Cramerovo V pro nominalnkgnétera je vhodna pro tabulkyt&i nez 2 x 2, nikoliv
koeficient kontingence, jehoz hodnota j#lip ovlivnéna pdtem iadki a sloupé a ktery nikdy nenabyva
hodnoty 1 (Norusis, 1998). Pro ordindlni znaky yeizivana mira korelace Gamma. Neni — li uvedenakjin
testujeme na hladénvyznamnosti alfa = 0,05.

47 Alternativy akci jsou proighlednostazeny dle bodového hodnoceni od nejvhEimeakce (za 3 body) po
nejméré vhodnou (za 0 bag.
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z&it ubirat na strukturnim chovani aépait s rozvojem mezilidskych vztaha podporou

tak, Ze bude vést tzv. delegovanim.

Alternativy akci:

Lidr:

A) Zdirazni vyuziti jednotnych postlup nutnost spléni ukolu.
Logicky vyklad: (+ 3)

Tato akce (HT/LR) zajisti fimé vedeni, které je nutné ke zvySeni produktigkypiny

v kratkémcase.
C) Promluvi si s pofizenymi za@stnanci. Stanovi nove cile.
Logicky vyklad: (+ 2)

Tato akce (HT/HR) by byla vhodna v situaci, ve &tdry podizeni dozravali, zsli by

demonstrovat schopnost dodrzovat terminy a plrotyik

B) Aniz by vyvijel na paizené natlak, nazidg Ze se na 4 mohou obrétit s jakymkoliv

problémem.
Logicky vyklad: (+ 1)

Tento druh reakce (HR/LT) je adekvatni pro skupiaghazejici se v pasmuesini zralosti
s pimérenym vykonem, ktera nese ¢itou miru zodpowdnosti, lidra vyhledava jen
v situacich, ve kterych je to nutné. V gasnosti ale nelze hotibo takové skupié v situaci
¢. 1.

D) Umysl nezasahuje.
Logicky vyklad: (0)

Da-li vedouci v tomto fipads tzv. ,ruce pr¢“ (LT/LR), pak pravé@podobr nastala situace,
co se tyka padzenych a jejich chovani, bude poswaat v takové podah v jaké je nyni.
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Tabulka 8: Struktura odpovédi vedoucich a podiizenych v situaci ¢. 1

Vedouci Potizeni Hodnoceni efektivnosti reakce
Abs. % Abs. % Body
A 23 25,3 57 28,1 3
B 24 26,4 65 32,0 0
C 44 48,4 77 37,9 2
D 0 0 4 2,0 1
Celkem 91 100,0 203 100,0

Situace¢. 1 Vykon VaSich potizenych klesa. V posledni dblilokonce pestavaji reagovat na Vasi snahu
o pratelskou konverzaci, ktera Wna z VasSeho zajmu o jejich pras.

Podivame-li se detaiénna strukturu odpasdi vedoucich tak, jak ukazuje tabulka 8, zjistime,
Ze vedouci é&nich optik vtémsi poloving pripadi (48 %) volili moznost promluvit si
s podizenymi, zvolit nové cile. OvSem pidzeni tuto reakci od vedoucicktakavaji jen

v 38 % gripadi. Zhrubactvrtina vedoucich (26 %) by pak volila moznost Bsvé podizenée
socioemocionakh podpdit, ktera je ale v této situaci naprosto nevhoddaiha nejastjsi
odpovd’ je i u vedenych ta, kterd se odkazuje na uZitippoeho chovani. Pouz#vrtina
(25 %) lidi zvolila moznost A, kterd byla tou nejvhagii reakci v dané situaci.
NejvhodrejSi reakce by se podle pidgenych objevila ve 28 %iipadi. Z toho vyplyva, Ze
podiizeni maji tendencifsuzovat vedoucim adekvéjgi reakci na situaci dle navrzeného
bodového schématu SLT. Reakci A voli vice ifpehych nezli vedoucich. Velice zajimavé
je, Ze moznost do situace nezasahovat se u vetioutéto situaci na rozdil od nasledujicich
otdzek wibec neobijevila.

Podivejme se nyni na shodu mezi odjami vedoucich a pdizenych. Pouze neceléetina
zanestnand (29 %) se shodlaipvolbé tiibodové moznosti A s néidenymi. U odpovdi B

a C panovala vySsi shoda. Nejvice, necela polgvatkizenych (az 44 %), se shodlo spolu
s vedoucimi na odpedi C. Celkova shod8 odpowdi vedoucich a pdézenych v situack. 1
¢ini 38 %. Lze tedyici, Ze se ve vice nez jednietiné volenych reakci patkzeni shodli

s vedoucimi, coz hodnotime jako né&lip velky Usgch ve srovnani sékterymi dalSimi
otazkami. Moznou §i¢inou by mohlo byt nedirektivni, podmé vystupovani ¢kterych Séi

v podobnych situacich, ve kterych diagnostikujemeerni problém skupiny, které vede
podiizené k dojmu, Ze by vedouci reagovali poagm stylem vedeni (odpéd B). Takove
vystupovani naidzeného mze byt podiizenymi chapano jako vyraz slabosti (vedoucgjrad

nevyviji natlak, ale je k dispozici — mira reédlnarskuté&néni sluzby v pipac potreby tymu

8 Sestrojeni ukazatele celkové shody bylo provedsamou absolutnichéetnosti hodnot na diagonale
(z kontingekini tabulky) podlenou celkovym p&em respondenf ktefi v dané situaci odp@déli. To vSe pak
vynasobeno 100.
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je otadzkou. Jde pouze o deklarovanou slugbvedouci bude na pozadani skune aktivré
plnit roli reSitele?Xi naopak jako vyrazio/éry, prenosu odpotdnosti za vyeSeni problému

nacleny tymu.

Situaceé. 2 Vykon Vasi skupiny se pozorovatélmvySuje. Opakovahse ujig’ujete o tom,

Ze vSichniclenové tymu znaji svoje Ukoly a dodrzuji standardy.

Diagnéza podle SLT:

Podizeni reaguji date na direktivni chovani lidra. Zralost skupiny eodtidr by né&l zvysit
podil socioemocionalni podpory (padpé chovani), ale shby si dat pozor, aby tak n&ail
piilis rychle. RiliSna mira podfrného a jen mélo direktivniho chovani by mohly ayimany
podiizenymi jako piliSna tolerance. Proto nejvhafjsi je v této situaci ze strany lidra
postupné posilovani, po&tovani pracovnik az do bodu, kdy jejich chovani bude odpovidat
lidrovym pozadavikm na dobry pracovni vykon. Tento postup je dosad&ma kroky.
Nejprve vedouci redukuje své direktivni chovanpak, jestlize nasleduje adekvatni odezva
v chovani potizenych, zahaji socioemocionalni podporu.

Alternativy akci:
Lidr:

A) Skupinu povzbuzuje, ale meptava sledovat, jak pdideni pini své role a dodrzuji

standardy.
Logicky vyklad: (+ 3)

Tento druh chovani lidra (HT/HR) nejlépe potip@rosgje rostouci zralosti pddzenych.
Zatimco je udrzovana &ita mira strukturniho chovani, zvySeni miry podp@yzetelné

z pratelské interakce metieny skupiny a vedoucim.
C) D¢la vSe pro to, aby se zastnanci citili angazovani aitkeZiti.
Logicky vyklad: (+ 2)

Zatimco skupina zraje, tato akce (HR/LThde znamenatifliS rychlou a velkou zmgnu
v chovani z direktivniho na podmé. Byla by vhodn& v situaci, ve které by fimdni

s rostoucim stugm zralosti byli ochotni na sebéghirat i vysSi odpasdnost.
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D) Zdiraziuje zavaznost dodrzeni terniia splreni zadanych ukaél

Logicky vyklad: (+ 1)

Tato reakce (HT/LR) neni zmou v lidrow chovani a jeho stylu. Vysledkem je nedodani
vySSi emoni podpory zarstnaném, kterd by vedla ke zlepSeni vykonu. #pac, Ze by
podiizenym nebyla dana vySSi podpatiamoznost pevzit na sebe vice odpsmnosti, by
pravdpodobré doSlo k poklesu vykonu vedenych.

B) Nevstupuje dainnosti skupiny.

Logicky vyklad: (0)

Akce (LT/LR) by znamenalaipis rychly pgresun odpo&dnosti na potizené. Na direktivnim
chovéani by nilo byt ubirdno jen postupnstejré tak jako pirastky podpory by iy byt

pozvolné smrem k vedenym.

Tabulka 9: Struktura odpovédi vedoucich a podiizenych v situaci ¢. 2

Vedouci Potizeni Hodnoceni efektivnosti reakce
Abs. % Abs. % Body
A 48 52,7 99 48,8 3
B 10 11,0 41 20,2 0
C 30 33,0 29 14,3 2
D 3 3,3 34 16,7 1
Celkem 91 100,0 203 100,0

Situacec.2 Vykon VaSi skupiny se pozorovatélmvySuje. Opakovanse ujifujete o tom, Ze vSichrilenové
tymu znaji svoje Ukoly a dodrzuji standardy.

Polovina vedoucich (53 %) by v situaci édzareagovala nejlepSim moznymugpbem
(odpowd’ A). Rozlozeni odpasdi vedenych jedinc se podobalo&kavani potizenych od
vedoucich, kdyz tésit v polovirg pripadi (49 %) vedeni odpovidali, Ze by je jejich vedouci
povzbuzoval, ale iitom stale dohlizel na p#ni cili. Tietina vedoucich (33 %) by volila
moznost pouzedtSi podpory zakstnand@ (odpowd’ C). Druhym najasgjSim stylem vedeni
nadizenych je podle pdizenych oproti deklaracim ten, ktery vystihuje musin B

a znamena do situaceibec nezasahovat. Odpakla tak @Etina vedenych za#sstnand.
Tretim pak moznost D, kterou zvolilo 17 % piaénych a kterd indikuje vysoce direktivni
styl vedeni. Ve skutmosti takto vedou ale jen 3 % dotazanych mariazetoho vyplyva, ze
nekteri Séfové jsou svymi pdtzenymi vnimani jako dalekorisrejsi, nezli by v ugité situaci
podobné situact. 2 skutén¢ byli. Jen asi desetina vedoucich odfmila, Ze by vibec

nezasahli, a tedy zvolila nejm&mhodnou variantu.
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Celkovou shodu odpe@di vedoucich a vedenych u této situac&eme v¥islit na 36 %.
Ténet polovina podizenych (46 %), kié volili nejvhodrgjSi odpo¥d’ A, se strefila do volby
vedoucich, a tedy jejich odp&li se shodovaly. Z celého souboru byla nejvyssdai@2 %)

praw u odpo¥di A. Pro praxi z toho Ize vyvodit, Ze tgsto, Ze se momentélfirma nachazi
v situaci, ve které se ji tiaa zangstnanci pini plany, vedouci neztraci pevnou ruklolled

nad pracovnitinnosti podizenych a ti jsou si tohoto dohledu s velkou pepediobnosti
védomi, jak koneckontvyplyva z tabulky.

Situaceé. 3 Pracovni vykon skupiny a mezilidské vztahy jstadobré arovni. Ukazuje se
ale, Ze skupina neni schopna sama splnit zadany lgkw kterém jste je nechal(a)
samostaté pracovat.

Diagno6za podle SLT:

Skupina s vysokym stupm zralosti a s posiné dobrym vykonem i mezilidskymi vztahy
nyni vyZaduje intervenci od vedouciho&ddu neschopnosti pini Ukolu. V této chvili by
lidr mel opét otewit komunik&ni kanaly tim, Ze svoléleny skupiny a poriZe jim nalézt

feSeni problému.
Alternativy akci:
Lidr:

D) Povzbuzuje skupinuwiphledani spravnéh@eSeni a nazna ji, Ze se na 4 jeji clenové

mohou obratits jakymkoliv problémem.
Logicky vyklad: (+ 3)

Tento druh chovani lidra (HR/LT) umozni pgtmbnym nalézt vlastnfeSeni problému.
Nicmére krok lidra, kterym ukazuje, Ze je k dispozici, tje pro koné&né ieSeni naprosto
nezbytny.

A) Pripoji se ke skuptha spoléné se snazi nalézt vhodreSeni problému.
Logicky vyklad: (+ 2)

Tento druh akce (HT/HR) je vhodny vipac, ve kterém pokizeni stdle nemohou sami

naléztreSeni problému.
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B) Necha skupinu, aby sam#a$la na vhodnéeseni.
Logicky vyklad: (+ 1)

Tato akce (LT/LR) neni nadale vhodnd, protoZetfzethi nejsou schopni sami probldesit.

Urcitd pomoc ze strany vedouciho je nutna.
C) Jedna rychle a rozhodnaby problém naprauvil.
Logicky vyklad: (0)

Tento vstup (HT/LR) do situace je hodnocen jakoiceeldrasticky s ohledem na to, Ze
podiizeni jiz dive prokazali, Ze jsou schopni pracovat samostatre jejich stupezralosti je

ponerné vysoky.

Tabulka 10: Struktura odpovédi vedoucich a podrizenych v situaci €. 3

Vedouci Potizeni Hodnoceni efektivnosti reakge
Abs. % Abs. % Body
A 59 64,8 100 49,3 2
B 2 2,2 33 16,3 1
C 15 16,5 41 20,2 0
D 15 16,5 29 14,3 3
Celkem 91 100,0 203 100,0

Situace¢. 3 Pracovni vykon skupiny a mezilidské vztahy jsaudobré Grovni. Ukazuje se ale, Ze skupina neni
schopna sama splnit zadany ukol, na kterém jsteghal(a) samostatpracovat.

Z tabulky 10 vyplyva, Ze né&pstjSim volenym stylem vedeni vedoucicénéch optik v této
situaci je ten, ve kterém se vedoutilp ke skupity, podporuje ji, ale zarovie fidi (65 %).
Podobna struktura odp&di jako u vedoucich je znatelnd i u jejich gadnych. Téns
polovina (49 %) vedenych pracovihikuvadi, Ze by jejich vedouci vtéto situaci jak
podporovali, takidili. Je to druha nejvice se hodici reakce podl&. % ze tici, Ze odpovd

za 2 body je stale obstojnd, nicriém narazime na problém direktivnihotgpbu vedeni
vedoucich onich optik, ktery & v této situaci neni na méstsi vedouci mermomoci stale
zachovavaji v kombinaci se socioemocionalni podparedenych. Je p&tujici, Ze jen asi
pétina vedoucich uvedla, Ze by zvolila samostaityl piikazovani a problém by napravila
(odpowd’ C). OvSem za pozornost stoji, Zze toto je ¥apd druhou nejfrekventovasi akci
(20 %) vedoucich vd@ch pracovnii. Opst se projevuje vize vedouciho jako
nekompromisniho manazera. Jen neceling (17 %) vedoucich volila odp&¥ D, ktera
podle SLT poskytuje takovy styl vedeni, ktery jetéto situaci skupi podizenych

NejwtSi rozdil oproti pedpokladanému chovani vedoucich ze strany
podizenych je v moZnosti B, kterA naZope, Ze by lidr skupinu nechal, aby sama ukol
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vyieSila. V reali¢ byla tato varianta pro vedouci spiSe krajni moting®stupovala by tak
pouha 2 % dotdzanych. Vedeni fiadni se pak domnivali, Ze by tuto moznost reakiddov

az 16 % vedoucich. Je zajimavé, Zkotiv skupina neni schopna sama dany ukol spinit,
nekteri jeji clenové odpovidali, Ze by je jejich vedouci nechéli nareSeni pijdou sami. Jde
spiSe o vyjateni divéry vedouciho z pohledu vedenych nebo projev vnimaet&nosti

vedoucich?

Co se tykd shody mezi odp@kmi vedoucich a patzenych, byla tentokrat vyssi (43 %),
témef polovina odpowdi v souboru se shodovala. Podivame-li se podjpbzjistime, Ze
nejvyssi, tetinova shoda v celém souboru byla u dvoubodovydpho@di A (32 %).
Zajimavé je, ze u nejlepsSi mozné varianty vedeminboené iemi body (odpo¥d’ D) se
shodlo jen minimum (2 %) dotazanych.

Situaceé. 4 Zvazujete zavedeni zasadniéoy VasSe skupina nyni dosahuje uspokojivych

vysledli, i pi‘esto ale respektuje VaSe rozhodnuti tykajici senmsti znen.
Diagnéza podle SLT:

ProtoZze potizeni jsou zrali a respektuji pebu zmny, nejlepSim moznym #gobem

chovani vedouciho je se snazit udrzovat komumikkanaly oteiené.

Alternativy akci:

Lidr:

C) Dovoli zardstnan@m pracovat na zemach bez jakéhokoliv vedeni z jeho strany.
Logicky vyklad: (+ 3)

Akce tohoto typu (LT/LR) by maximalizovala zapojetakto zralé skupiny zagstnand

V rozvoji a implementaci zémy.
A) V pripadé zajmu skupiny poskytne zésthan@m moznost podilet se nadmach.
Logicky vyklad: (+ 2)

Tento druh akce (HR/LT) demonstruje Uctu (podpdim) Ze umoZznélenim skupiny zapojit
se do zmny a mize byt vhodny v fipadt, Ze by se zina tykala a zasahovala do oblasti, ve

které skupina nem&:itis mnoho zkusSenosti.
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D) Prijme a zapracuje rady a dopafeni skupiny, avSakizeni zrany zistavaciste v jeho

rukou.
Logicky vyklad: (+ 1)

Tento druh chovani (HT/HR) nedava prostor sképaby rozvinula s potencial, ktery v ni

ale je.

B) Zneny pouze oznami a sam dohliZi na jejich zavedepfaic.

Logicky vyklad: (0)

Takové chovani vedouciho (HT/LR) je nevhodné uaaktlé skupiny, ktera ma potencial

prispet k rozvoji zneny a k jejimu zavashi.

Tabulka 11: Struktura odpovédi vedoucich a podrizenych v situaci ¢. 4

Vedouci Potizeni Hodnoceni efektivnosti reakce
Abs. % Abs. % Body
A 49 53,8 75 36,9 2
B 5 55 36 17,7 0
C 1 1,1 8 3,9 3
D 36 39,6 84 41,4 1
Celkem 91 100,0 203 100,0

Situacet. 4 Zvazujete zavedeni zasadniémyn VaSe skupina nyni dosahuje uspokojivych vysiedkiesto ale
respektuje VaSe rozhodnuti tykajici se nutnostirem

V piipact zava@ni zmeny vice nez polovina vedoucich (54 %) uvedla, Zzezpov gipact
z4mu skupiny pofizenych ji umozni participovat na Znovém procesu. Vice neketina
vedoucich by zapracovala dopdeni a navrhy padzenych, avSak zému tidi, implementuje
sama. Krajni moznosti - ponechat&m na skupié (odpowd za 3 body)Xi naopak zninu
jen oznamit a vs#dit sdm (odpo¥d’ za 0 bod) - volilo jen minimum vedoucich. Ukazalo se,
Ze muzi by statisticky vyznamitasgji nez Zzeny zminu radji fidili sami bez dasti vedenych
pracovnik.

Toto je prvni situace, ve které gtwkeni hodnotili o 8ico malo odlisa nez jejich vedouci.
41 % dotazanych uvedlo, Ze by jejich vedaticiedouciho zajimal jejich nazor, dopoeumni,
ale realizace zgmy by byla vyl&né v jejich/v jeho rukou. To, Ze by jim nddeny dal
moznost podilet se na 2Zmach, se domniva vice negtina dotdzanych. Krajni moznost, ve
které by lidr vedl direktivéitak, Ze by zrénu jen oznamil a pak dohlizel na @i, zvolila asi
pétina respondeiif coZ je podstathvice oproti deklarované vaibvedoucich (6 %). Qi se

tu projevuje tendence k vySSiimidirektivy v chovani vedoucich ¥igh vedenych. Rozdil ve
vnimani vedoucich oproti deklarované wolbhovani vedouciho, je tu pémé vysoky
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a mizeme se domnivat, Zze hdva tom, Ze pokud jde o takilézitou udalost, jakou je
zdsadni zrna ve firng, nekteri vedouci skut@&né mohou fsobit velice pisnym dojmem,
i kdyZ jejich styl vedeni tomu v realinemusi nuté odpovidat. Vice nam napowidéni
druhého stuph

Celkova shoda odp@di v otazce 4 byla @p stedre vysoka (43 %). NejvysSi u odpali A,

u odpowdi B dosahovala pouze 4 %, tzn., Ze ifpehi si opravdwastji nez tomu ve
skute&nosti je, mysli, Ze by ve zovém procesu jednal jejich vedouci direkivRrotoze
odpowd za 3 body zvolil z celého souboru jen jediny vedpktery n€l tfi podiizené,
z nichz ale ani jeden neodhadnul styl vedouciheétw tsituaci spravy nelze v pipadt

tiibodoveé odpogdi C hovdit o shod.

Situaceé. 5 Za posledni @sice vykon Vaseho tymu klesa. Ukazuje se¢léaove tymu jsou
Ihostejni ke stanovenym @M. V minulosti se Vam o#ddlo piedefinovani roli
jednotlivych pracovnik, presto jste byl ale stdle nucenFipominat zandstnanaim
zavaznost dodrzeni termirpro splreéni tkolu.

Diagno6za podle SLT:

Podizeni jsou jen malo vysp a to jak z hlediska ochotyrgvzit dil odpo¥dnosti i plnéni
pracovnich ukadl, tak také v oblasti zkuSenosti. Jejich vykon klegd&éto situaci jiz édve
pomohl gechod k vice direktivnimu vedeni. V kratké&asovém uUseku by nejvhog&im
postupem lidra bylo zvysit miru direktivnihotgobu chovani ndptak, Ze definuje jasgrrole

a podrobs vyswtli pracovni ukoly.

Alternativy akci:

Lidr:

C) Prehodnoti a pedefinuje stavajici cile a dohlizi na jejich reatiz
Logicky vyklad: (+ 3)

Tato akce (HT/LR) umozni zvysit produktivitu skupin kratkémcase tim, Ze lidr aplikuje
piimy direktivni leadership.

B) Vyslechne aijme doporudeni cleriz skupiny, avSak stale dohlizi na to, aby byly cile

plneny.
Logicky vyklad: (+ 2)
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Reakce tohoto typu (HT/HR) je vhodna pro fimdné na $ednim stupni zralosti. V této
chvili ale skupina neni schopna vyprodukovat adekvéopordeni a ani k tomu nema
dostaténé zkuSenosti. S rostouci zralosti skupiny by loiti tohoto stylu vedeni na mist

D) V pripad¢ zajmu poskytne zastnan@m moZznost zapojit se do procesu stanoveii cil
Logicky vyklad: (+ 1)

Tato akce (HR/LT) by znamenala podporu &&mmého stavu skupiny a jejiho nevhodného
chovani. V budoucnu by mohla vést az k omezenioprdbo vykonuéi jinému niivému

zpasobu chovani patzenych s cilem upoutat pozornost vedouciho.
A) Necha na skupén jakym zgsobem stanovenychidlosahne.
Logicky vyklad: (0)

Touto reakci (LT/LR) by dal vedouci tzv. ,ruce pty coz by v disledku zvysilo
pravdEpodobnost, Ze takovéto chovani skupiny bude pokat a jeji produktivita se bude

dale snizovat.

Tabulka 12: Struktura odpovédi vedoucich a podrizenych v situaci ¢. 5

Vedouci Potizeni Hodnoceni efektivnosti reakce
Abs. % Abs. % Body
A 3 3,3 29 14,3 0
B a7 51,6 90 44,3 2
C 23 25,3 56 27,6 3
D 18 19,8 28 13,8 1
Celkem 91 100,0 203 100,0

Situaceé. 5 Za posledni #sice vykon VaSeho tymu klesd. Ukazuje seglemové tymu jsou lhostejni ke
stanovenym ciim. V minulosti se Vam ogdcilo predefinovéani roli jednotlivych pracovriikptesto jste byl ale
stale nucenifpominat zardstnanédm zavaznost dodrzeni terniipro splni tkolu.

Odpowdi podizenych zarsstnand, i presto Ze zatim neiieme hovtt o shod, kopirovaly
strukturu odpowdi vedoucich. Jak vedouci (52 %), tak jejich ipehi (44 %) odpovidali
negasgji, ze by vedouci volili moznost reakce B, kombinpodpirného a direktivniho
zpasobu vedeni. Vyslechli by své pizené (projev podpory), ale stale by dohlizeli trampi
pracovnich uUkal. Jednactvrtina (25 %) vedoucich zvolila reakci, kter4 jedpe SLT
nejadekvatysi. Uvedli, Ze by zcela ciler@definovali, zmanili, ale podizené by vedli o to
vice direktivig. Podizeni tuto moZznost zaSkrtli taktéZilgizné v jedné ¢tvrting pripadi.
Pétina vedoucich by umoznila participaci zgsmand, projevila by takto socioemocionalni
podporu vedenym. Jen minimum man&zg %) by podizené nechalo pracovat samostatn

Toto byla i nejmé& vhodna odposd’. Naproti tomu potizeni pracovnici, ki& byli v tomto
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nikoliv jako preneseni zéke v €zké situaci, odpovidali, Ze by je socioemociodgodpdilo
14 % vedoucich, a taktéz 14 % by nechalo skupihsj poradi sama.

Shoda odpoidi se pohybuje kolem jednéetiny (33 %), je tedy nizSi nez ueguchozich
otazek. Lze se domnivat, Zéwbdem by mohl byt charakter situace — vykon tymesél je
Ihostejny, do jisté miry podobny situacil, ve které shoda odpii také dosahla jen 38 %.
Vedouci maji opt tendenci ,drzet pevnou ruku“ nadtrdm ve firm¢ (odpowdi B, C).
Odpowdi podizenych jsou rozloZzeny vice plaSa @ipousti i ztratu resp. uvodni rezimu
pevné ruky, tedy vedouci jsou vnimanidbdemokratitéji v pozitivnim smyslu tohoto slova,
coz by bylo zajimavé, protoze ¢kterych gedchozich otdzkach byla tendence spiS€rapa
nebo v negativnim smyslu tak, Ze uvgid vedeni je pro pditené projevem netmosti.
Obecrk mizeme konstatovat, Ze dosavadni &jfisthas vedou k dondnce, Ze situace, ve
kterych se vyskytuje problém na sttaredené skupiny, se doposud jevi jako problematické
z hlediska shod odpesi vedenych a vedoucich. Pro Uplnostgesta’me, Ze vice nez jedna
tietina zamistnand (35 %), kteéi volili nejlepSi moZnou variantu odp&di, se trefila do volby

odpowdi vedouciho.

Situacedé. 6 Byl(a) jste jmenovan(a) vedoucim efektévpracujiciho tymu, jehoz fedchozi
vedouci byl ve vztahu k zafstnanaim velmi striktni. Rad(a) byste zachoval(a) efekiivi

tymu, ale zarovi zapracoval(a) na zfijemnéni a ,zlidSteni“ pracovniho proskedi v tymu.
Diagno6za podle SLT:

Podizeni reagovali v minulosti dé® na direktivni chovéani fpdchoziho vedouciho, jak
nazng&uje zadani. Jestlize chce novy vedouci udrzet igfakt ale zarové humanizovat
pracovni prosedi, n€l by udrzet jistou miru direktivity a skupirdat gilezitost fevzit vice
odpowdnosti v pleni pracovnich Ukal. Jestlize takovou situaci skupina zvlada, tentisap
vedeni by mil byt podpden zvySenim socioemocionalni podpory. Takto byl proces

pokraiovat, dokud jejich zralost nedosahne vyssi Ggovn

Alternativy akci:

Lidr:

D) Umozni kolektivu, aby se zapojil do rozhodovagiabtes:, avSak stale kontroluje, zda

dochazi k pleni stanovenych ail
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Logicky vyklad: (+ 3)

Tato reakce (HT/HR) je nejlepSim&dkem pro postupnou humanizaci predi. Zatimco
uréitd mira struktury je zachovana, podpora a mirabegnosti podizenych jsou zvySovany
tim, Ze lidr skupinu zapojuje do rozhodovacich pgbclestlize potizeni zvladaji tuto situaci

dohie, lidr by n&l postupr zvysit i miru podfgrného chovani.
B) Zdirazni dilezitost dodrZzovani termira plreni pridéelenych akat.
Logicky vyklad: (+ 2)

Zatimco tento styl vedeni (HT/LR) niggpiva ke zlepSeni pracovniho ptesli, je stale lepsi

pocateEni akci, nez kdyby vedouctips rychle snizil direktivitu a strukturu ve svéhovani.
A) Skupinu podporuje a¢th v3e pro to, aby sélenové citili dileZiti a angazovani.
Logicky vyklad: (+ 1)

Toto prehnané vyjatbvani podpory (HR/LT) zagstnaném by mohlo byt gliS rychlé
a nevhodné. Lidr by éhpockat, az poéizeni z&nou vykazovat jistou miru schopnostepzit

na sebe v préci odpsésnost.
C) Zanerné nezasahuje doedi v tymu.
Logicky vyklad: (0)

Akce (LT/LR) by mohla byt vnimangleny skupiny jako filiSna tolerantnost ze strany
vedouciho s ohledem na jehiiegchidce, ktery byl mnohemifsngjSi. Proto je vhodnéa pouze

pro velice zralou, odp@dnou skupinu, kterd demonstruje schopiimit sama sebe.

Tabulka 13: Struktura odpovédi vedoucich a podrizenych v situaci ¢. 6

Vedouci Potizeni Hodnoceni efektivnhosti reakce
Abs. % Abs. % Body
A 42 46,2 54 26,6 1
B 7 7,7 31 15,3 2
C 7 7,7 14 6,9 0
D 35 38,5 104 51,2 3
Celkem 91 100,0 203 100,0

Situace¢. 6 Byl(a) jste jmenovan(a) vedoucim efektivpracujiciho tymu, jehozipdchozi vedouci byl ve
vztahu k zaréstnaném velmi striktni. Rad(a) byste zachoval(a) efektiviymu, ale zarove zapracoval(a) na
zprijemreni a ,zlidSeni* pracovniho progedi v tymu.

Na tomto mist se na prvni pohled rozchazi vnimani vedoucich jighjestyli vedeni

podizenymi a samotnymi vedoucimi. V kontextu situace6 se ukazali pdizeni jako

------
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SLT. Kombinovala by direktivni s podmym chovanim. Ve skuteosti by se tak zachovala
ale jen zhrubaiétina dotazanych vedoucich. O 10 % vice vedouciéh%) by se pak
priklonilo k pouhé podpiee podizenych bez pruk prikazovani. Lze se domnivat, Zéwbdem
tohoto zmisobu chovani by mohla byt tendence prgwmenovanych vedoucich poziti&n
zapisobit na suj novy tym. Mezi podizenymi uvadi tuto moznost na prvnim rai&7 %
dotazanych. Pdtkeni si pak dvakr&tasgji (15 %) nez uvadi vedouci (8 %) mysli, Ze by
jejich 8éf zdrazioval nutnost dodrzet terminy a plnit Gkoly, tedyoehl by se velice
direktivré. Moznost nezasahovat jak podle pracountikk podle vedoucich by zvolila necela

desetina manazer

Absolutni shoda dosahla v této situadijgtelnych 39 %. Necelé dvtretiny vedoucich
(60 %), ktei zvolili moznost za 3 body (odp&¥ D), se shodly se svymi vedenymi
podiizenymi, ktei taktéZz odpovidali moznosti D, tedy Ze by jejigdouci zareagoval prav
takto. V celém souboru jde pak ébec nejvyssi shodu (25 %) v ramci této, navic dibla

SLT nejvhod#jsi, situace.

Situaceé. 7 V sowasnosti zvazujete vyznamné &my v organiz&ni struktui‘e Vaseho tymu.
Zaméstnanci sami pichazeji s jednotlivymi navrhy tykajicimi se @ebnych zrén. Davaji

najevo svoji flexibilitu ve vykonu kazdodennigimnosti.
Diagnéza podle SLT:

O urovni zralosti skupiny lzéici, Ze je pamérna dle miry flexibility, kterou dava najevo
v kazdodennich procesech. Nejvhgdim moznym zfisobem chovani lidra je snaZzit se
nechat komunikéni kanaly otevené tak, jak jsou nynéjli Ze podizeni sami navrhuji zémy.
Nicmérg uréitd mira struktury v chovani vedouciho je stalenauprotoze zamysSlena 2na

se mize tykat a zasahovat i do oblasti, ve kterych padjiotlivi clenoveé jen malé zkuSenosti.
Alternativy akci:

Lidr:

B) Ziska souhlas skupiny segmu. D4 zassthan@m moznost zorganizovat jeji zavedeni do
praxe.

Logicky vyklad: (+ 3)

V této situaci (HR/LT) by vedouci touto adekvateakci prokazal uctu ve svém chovani

a jeho zardeni na skupinu tim, Ze by jejitlenaim umoznil se na zém¢ podilet, rozvijet ji.
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D) Vyhne se konfrontaci se zéstnanci a necha je utht si to po svém.
Logicky vyklad: (+ 2)

Tato akce (LT/LR) by byla vhodna ve chvili, kdy lyla vyvinuta zminova strategie
a implementovana skupinou g@enych, kté by tim padem prokéazali Groeralosti nutnou

profizeni sama sebe.

C) Je ochoten akceptovat navrhy zastnandi, ale udrzuje si kontrolu nad zavedenimeayn

do praxe.
Logicky vyklad: (+ 1)

Tento druh vedeni (HT/HR) nepovede k plnému rozivipotencialu, ktery je v pdtkenych
ukryt.

A) Definuje zranu a nasledéidohlizi na jeji uplaténi v praxi.
Logicky vyklad: (0)

Toto vedeni (HT/LR) je absoluwn negipustné u skupiny s vysokou zralosti, ktera
demonstruje flexibilitu v kazdodennich operaciclolfm je v implementaci z&¢ny, kterou

by skupina mila mit moznost realizovat.

Tabulka 14: Struktura odpovédi vedoucich a podrizenych v situaci ¢. 7

Vedouci Pod#izeni Hodnoceni efektivnosti reakge
Abs. % Abs. % Body
A 5 55 29 14,3 0
B 18 19,8 54 26,6 3
C 66 72,5 109 53,7 2
D 2 2,2 11 5,4 1
Celkem 91 100,0 203 100,0

Situace¢. 7 V sowasnosti zvaZujete vyznamné amy v organizani struktde Vaseho tymu. Za#stnanci sami
prichazeji s jednotlivymi navrhy tykajicimi se pelbnych zmin. Davaji najevo svoji flexibilitu ve vykonu
kazdodennickinnosti.

Tri ¢tvrtiny vedoucich (73 %) fjznali, Ze &koliv jsou do jisté miry schopni akceptovat
navrhy svych potizenych, zmina a jeji implementaceigtavajicisté v jejich rukou. Opt se
prokazala tendence Kk jisté znalosti chovani vedmuzé strany pdizenych, protoze vice jak
polovina (54 %) uvedla, Ze by jejich ri&kni skuténé zmenu fidili sami. Tuto tendenci vSak
potvrdi ¢i vyvrati az dalSi analyzy zabyvajici se shodoudpaedich vedoucich
a podizenych. Na druhém pélu je pak skupinadjdkteri nechaji zamstnance skutmé

zmeénu vest (20 %). Tesi o 7 % vice (27 %) pdtzenych ¥ilo, Ze vedouci fijme jejich
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navrhy a necha je na zZm¢ pracovat. Naopak té&h pétina vedenychiekla, Ze se jejich
vedouci zachova direkti¥n Tento druh vedeni by v redlivolilo necelych 6 % dotdzanych
manazel. Zajimaveé je, Ze tentokrat moznost, Ze vedouch&ecela skupinu o sandpiaby

se vyhnul konfrontaci, volilo jen minimum vSech ambvanych.

Interpretujme celkovou shodu. Ta v této situaciathmwvala tér¥ jedné poloviny (48 %).
Jinymi slovy se v otazceislo 7 a ve vybru odpoedi na ni shodli vedouci s pfidenymi

v témef jedné polovid. NejvysSi shoda v celém souboru nastalaipgot odpowdi C, ktera
byla hodnocena jako druha nejlepSi mozna. 72 %ipexych, kté& volili odpowd C, se
trefilo do volby odpowdi vedoucich a riveme tedy konstatovat, Zze hypotéza o znalosti
chovani vedoucich je potvrzena a rozloZzeni odgbwu této varianty nebylo dilem nahody.
S ohledem natdeZitost otazky, kterd se tykala zawAdzmen v organizaci, si dovolujeme
zdaraznit zreni negasegji volenych odpo¥di C a B. OB indikuji participativni vedeni
vyznaujici se podporou pdizenych vedoucim. Toto popira alespokontextu této situace

ideu podizenych o a priorifisném, direktivnim vedoucim, kterou jsme jiivé naznaili,

Situaceé. 8 Jak pracovni vykon skupiny, tak mezilidské yatgsou na dobré urovni. Resto
trpite pocitem nejistoty, ktery vychazi podle Vamlzo, Ze nemate skupinu dostéte pod

kontrolou.
Diagnéza podle SLT:

Dobra produktivita skupiny a mezilidské vztahy jspmakem nad@meérné zralosti. Pocit
nejistoty vywra z lidra, ne ze skupiny, proto nejlepSim moznystypem vedouciho v této
situaci je dat prostor peidenym a dale poktavat v nastaveném trendu — skupina v poéstat

fidi sama sebe.

Alternativy akci:

Lidr:

A) Nezasahuje dé@nnosti skupiny.
Logicky vyklad: (+ 3)

Toto vedeni (LT/LR) umoZni skupinaby se dale vyvijela sirem, kterym ma, a taikdila do

jisté miry sama sebe.
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D) Dava si pozor, abyrifis direktivnim jednanim neposkodil vztah Séf difmeny.
Logicky vyklad: (+ 2)

V souwasnosti vztah mezi vedoucim a vedenymi neni ohrodiemért s kazdou intervenci
by si mgl byt vedouci ¥dom rizika poskozeni tohoto vztahu a dbat na zaahiodobrého
klimatu (HR/LT).

B) Pohovdai si se zawstnanci o dané situaci a zahaji nutnécasn
Logicky vyklad: (+ 1)

V situaci ¢. 8 neni nyni nejmensi geba zngny. Problémem je nejistota vedouciho, proto

intervence, zréna z jeho strany neni opodstata a ani padebna (HR/HT).

C) Podnikne nutné kroky ktomu, aby donutil fipené pracovat fesr stanovenym

Zpisobem.
Logicky vyklad: (0)

Tento druh akce (HT/LR) je nejm&nhodny, protoze pdizeni prokazali schopnost pracovat

stanovenym zjsobem.

Tabulka 15: Struktura odpovédi vedoucich a podrizenych v situaci ¢. 8

Vedouci Potizeni Hodnoceni efektivnosti reakge
Abs. % Abs. % Body
A 7 7,7 22 10,8 3
B 42 46,2 102 50,2 1
C 12 13,2 32 15,8 0
D 30 33,0 47 23,2 2
Celkem 91 100,0 203 100,0

Situace¢. 8 Jak pracovni vykon skupiny, tak mezilidské hgtasou na dobré Urovni.i€sto trpite pocitem
nejistoty, ktery vychazi podle Véas z toho, Ze nenskupinu dostat®é pod kontrolou.

Vysledky vedoucich a p#izenych jsou v této situaci velmi podobné. VedopEcovnici
v pripadt vlastni nejistoty na pracovisti maji pebu o situaci s pgtzenym promluvit, a pak
iniciovat zneny k napra¥ (odpowd B). Odpoedélo tak 46 % dotazanych vedoucich.
Polovina potizenych taktéz volila jako moznost reakce svéhoouetho pra¥ rozhovor
nasledovany akci. fétina vedoucich by se ale v takové situaci obapaikozeni vztahu
s vedenymi, proto by je spiSe jen podporovali (edgoD). Podizeni se domnivaji, Ze asi
23 % $éf, a tak by jednalo ragl podparné smirem k podizenym. Ze by étbec nezasahli do
situacejeklo jen 8 % vedoucich. Poideni si mysli, Ze by nezasahovalo 11 % vedoudidé.

o reakci, ktera je v tomtoripact nejvhodmjsi.
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Ziskané odpoddi swdc¢i o tom, Ze i pesto, Ze nezasahovat je nejlepsi ma&séni, vedouci
védomi si svého vlastniho n&fiS piijemného pocitu nejistoty, se jej snaziémit za, dalo by
seftici, kazdou cenu, i kdyZ to ime vést k naruSeni jinak dobrého pracovniho kolekti
AvSak je nutnéici, Ze jen 13 % by re&nednalo tak strikté, Ze by nutili podizené jednat

piesré podle pravidel, a tak by situaci obratili k obrax¢mu.

Bylo dosazeno 43% absolutni shody v odjubeh vedoucich avedenych. Podobnost
struktury odpowdi neni zcela ndhodna, protoZ&lini druhého stupnukazalo, Ze nejvyssi
shoda v odpasdich v celém souboru je u odgav B (26 %), ktera ovSem podle SLT neni
piilis vhodna, je ohodnocena jen jednim bodem. Poyodizenych (52 %), ktera zvolila

moznost reakce B u svého vedouciho, se s vedoug@hovodpo¥di shodla.

Situace ¢. 9 VaS nadizeny Vas pa#Fil vedenim taktické skupiny, jejimz ukolem je
doporuw’eni nezbytnych zém ve firmé, a ktera se jiz zasadnopozdila v prezentaci
vyzadovanych dopoieni. Skupina nema jashstanovené cile. East na poradach je velice
slaba. Porady se spiSedni na pratelska, neformalni setkani. Vite, Ze potenciéje v silach

skupiny zadany ukol zvladnout.
Diagno6za podle SLT:

Na zaklad neochoty skupinyiinést &as vyZzadovana dopateni, slabé &asti na poradach
a nizkého zajmu o dokoeni ukolu Ize konstatovat, Ze Urawveralosti podiizenych je
podpiimérnd. Lidr by v této chvili @& prejit k direktivnimu zfisobu vedeni, ktery zahrnuje

organizaci a definovani roli jednotlivych gagenych pi plnéni ukolu.
Alternativy akci:

Lidr:

C) Predefinuje cile a pozoerdohlizi na jejich realizaci.

Logicky vyklad: (+ 3)

Tato akce (HT/LR) prostdnictvim gimého vedeni umozni skugimap@it s plrenim cila.
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B) Vyslechne a zapracuje dopdanicleni skupiny, avSak dba zarovea to, aby byly pkny

cile.
Logicky vyklad: (+ 2)

Toto vedeni (HT/HR) by bylo vhodné pro skupinu smrnou vysglosti, nikoliv pro
skupinu, ktera v saiasnosti neprokazuje ochotu a odgavost ktomu fedat «as

vyZzadovana dopoteni.

D) V pripads zdjmu poskytne zaistnan@m moZznost zapojit se do procesu stanovedi cil
Logicky vyklad: (+ 1)

Tento druh chovani (HR/LT) by jen podfaosavadni nevhodné shovani skupiny.

A) Necha skupinu, aby samagila nastalou situaci.

Logicky vyklad: (0)

Tento zfisob vedeni (LT/LR) by byl nejménvhodny, protoZze by pouze podpcskupinu
v tom, aby pokréovala v nastaveném trendu a s nejvyssi piaedobnosti by vyustil v dalSi

zpozdni v dodani dopokieni.

Tabulka 16: Struktura odpovédi vedoucich a podrizenych v situaci ¢. 9

Vedouci Po#izeni Hodnoceni efektivnosti reakce
Abs. % Abs. % Body
A 3 3,3 19 9,4 0
B a7 51,6 102 50,2 2
C 21 23,1 46 22,7 3
D 20 22,0 36 17,7 1
Celkem 91 100,0 203 100,0

Situaces. 9 Vas natizeny Vés pottil vedenim taktické skupiny, jejimz tkolem je dopgEni nezbytnych zim

ve firmg, a ktera se jiz zdsadmpozdila v prezentaci vyzadovanych dogemni. Skupina nemé jasistanovené
cile. (Gast na poradach je velice slaba. Porady se sp&g na [fatelska, neformalni setkani. Vite, ze
potenciél® je v silach skupiny zadany ukol zvladnout.

Opet mazeme fici, Ze struktura odp@di vedoucich je powsmné piesré kopirovana ve
struktue odpo¥di podizenych, coz off mize, ale nemusi nwrhovait o znalosti chovani
podiizenych a schopnosti jej do jisté miry predikovAblovina vedoucich amich optik
(52 %) by v situact. 9 volila styl vedeni, ktery kombinuje direktivai podgirné chovani.
Podizené vyslechne, avSak stale Ipi nagplrpracovnich Ukdl S touto reakci vedoucich se
ztotoziuje polovina potizenych. NejlepSi moznou reakci dle SLT jgedefinovat cile
a dohlizet na jejich pbmi, takto by zareagovala pouze zhrubgina vedoucich. 23 %

podiizenych odpoddélo shodr. Necela ¢tvrtina (22 %) dotazanych vedoucich by se
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orientovala na vztahy a vtahla do stanovovaiii pddizené. Podoklhodpovidali i podizent,
ktefi totoiekli v 18 % pipad.

32% celkova shoda je doposud nejnizsi ze vSemstichozich situaci. Jen 13 % zstmand,
ktefi si mysleli, Ze by jejich vedouci zvolil moznost €& skuténé trefilo do jeho odpoidi.
Nebylo by jist nezajimavé vypatrat konkrétniipady s jejich konkrétnim hodnocenim.
Nicmére na tomto mist se mizeme alesppdomnivat, Ze vedouci, kiedeklarovali volbu C
(direktivni vedeni) ve skuteosti pisobi na potizené dojmem ,beranka“ tedy mirného Séfa.
V realitt ale umi byt ve vedeni velmitigni. Shoda byla vySSi u odgal B, na které se
setkala az polovina odpédi zangstnané s odpo¥d’'mi vedoucich. H¢inou celkové nizkeé
hodnoty shody by na zakladaSich spekulaci mohla byt samotna formulace gtéajména
jeji druhacast: ,(kast na poradach je velice slaba. Porady se sp&g na ratelska,
neformalni setkani. Vite, Ze potencidje v silach skupiny zadany ukol zvladnout), ktbya

i ve velmi tolerantnich vedoucich mohla vyvolat ippcnevole wici pracovni skupié

a nutnost direktivniho zasahu v podoledefinice cih a dohled nad jejich realizaci
(odpowd C).

Situaceé. 10 V nedavné dabjste pistoupil(a) ke znéné pracovnich norem. Vasi patkzeni,

které jste az doposud povazoval(a) za spolehlizédpo¥dné, ale na zny nereaguiji.
Diagnéza podle SLT:

Zralost skupiny poidzenych, ktera olkiejné vyhledava vyssi miru odpésnosti, klesa.
Mohlo by to bytéast&né zpisobeno tim, Ze vedouci nedavnoénih pracovni podminky

a prostedi. Vedouci by proto nyni #ghnechat otekené komunikéni kandly a delegovat vice
odpowdnosti. Zarove by se mdl stale ujifovat, Ze cile organizace jsou jasné a to tak, ze
bude mirg vyuzivat direktivniho vedeni. Podpora dosavadnéumani potizenych a tedy
sowasné urové zralosti by s negtSi prav@dpodobnosti vedla kiptrvani statu quo i do

budoucna.

Alternativy akci:

Lidr:

D) Zacleni dopordeni tymu, ale pozoruje, jestli nové normy skutelodrzuji.

Logicky vyklad: (+ 3)
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Tato akce (HT/HR) nejlépe odpovida sasnému poklesu zralosti pdzenych, kté jsou ale
normalré spolehlivi a odpaddni. Zatimco komunikai kandly jsou otaené, vedouci
vyuziva i direktivniho jednani tim, Ze dohlizi, jglou nové standardy dodrzovany.

A) V piipad zajmu zamstnana spolené pracuje na pedefinovani norem.
Logicky vyklad: (+ 2)

Toto vedeni (LT/HR) by bylo vhodné ¥ipad, Ze by se skupina navratila &ywdnimu

stavu otetenosti k gijimani odpo¥dnosti.
C) Vyvaruje se konfrontace tim, Ze se vyhne poudiaku na zamstnance p plneni norem.
Logicky vyklad: (+ 1)

Tim, Ze lidr do situace nijak nezasahne, zvySug@podobnost, Ze se toto chovani bude

v budoucnu opakovat. (LT/LR)
B) Normy zrani, ale bedli¥ kontroluje jejich plani.
Logicky vyklad: (0)

Tento druh akce je néipustny vzhledem ke stupni zralosti vedenych (HT/BRaktéz §lis
drasticky pro skupinu, kteréfigte vykazovala vySSi stupevyspilosti, proto je nutna dita

mira struktury ve vedeni jako reakce na nastalkmaci.

Tabulka 17: Struktura odpovédi vedoucich a podrizenych v situaci ¢. 10

Vedouci Po#izeni Hodnoceni efektivnosti reakge
Abs. % Abs. % Body
A 19 20,9 36 17,7 2
B 19 20,9 41 20,2 0
C 5 55 21 10,3 1
D 48 52,7 105 51,7 3
Celkem 91 100,0 203 100,0

Situace¢. 10 V nedavné dabjste gistoupil(a) ke zmdné pracovnich norem. VaSi ptideni, které jste az
doposud povazoval(a) za spolehlivé a zodpo¢, ale na z&my nereaguiji.

Trideni prvniho stup& ukazuje, Ze polovina vedoucich (53 %) by po im@etaci znén, na
které ale vedeni pracovnici neodpovidaji, reagotaldaze by podpda podizené a zarove
ale nepestavala kontrolovat pdni norem (odpoxd D). Velice podobdé reagovali
i podiizeni, ktéi také odpovidali (52 %), Ze by jejich vedouci Zvi@nto styl vedeni. &ina
vedoucich uvedla, Ze by byla ochotna normy ity kdyby o to zaréstnanci stali. | podzeni
volili tuto odpowd obdobr v 18 % gipadi. Nejmérg vhodnou akci by byla z&na norem
jako vsticny krok k podizenym a vyjateni podpory a kontrola jejich gini (odpo¥d D).
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Tu by ale zvolilo az 21 % vedoucichitida podizenych se domniva, Ze toto by byla reakce
odpovidajici reakci jejich n@ideného. Jen menSina vedoucich (6 %) iffzethych (10 %)

odpowdélo moznosti C, Ze by vedouci nezasahnul.

40% absolutni shodu v odpslich |ze povazovat zafstlre vysokou. Polovina vedenych
(50 %), ktera se domnivala, Ze jejich vedouci bl wooznost D, se s nim v této odpal
shodla. Zde se setkdvame se situaci, ve kter&ijd pfekazka na stranvedenych a ve které
lidr opst aplikuje direktivni vedeni tentokrat i v kombimacpodgirnym. Existuji dé mozné
interpretace vysoké shody v odgdich. Lze usuzovat, Ze igsto, Ze dle zmi otazky byla
piekazka na stran tymu podizenych jako v &kterych pedchozich otazkach, je
pravdpodobné, Ze pdikeni jsou si ¥domi nedostatk na své strah a kombinaci
direktivniho a podfrného chovani povazuji skdt€ za adekvatni. Poznamenejme, Zénin
otazky (obzvlast druha cast: ,Vasi potiizeni, které jste az doposud povazoval(a) za
spolehlivé a zodpadné...”) se nam zda byti dosti sugestivni na to, pbgnitilo ugitou
arovei sebereflexe pdtzenych a podpio prvni interpretaci. Druhd moznost uvazuje, Ze
podiizeni skuténé znaji své vedouci natolik, aby odhadly, ZetopyuZiji jako v mnoha

piedchozich fipadech fikazovani nyni ale v kombinaci s podporou.

Situace ¢. 11 Byl(a) jste povySen(a) na novou pozici. Byvagdouci nebyl zapojeny do
zélezitosti svého tymu. Tym vS8ak plnohodnbpini své ukoly afidi sam sebe. Vzajemné

vztahy ve skupi#jsou dobre.
Diagno6za podle SLT:

Predchozi vedouci nechal skupinu samotnou. Jdejiové reagovali posnné vyspgeElym
chovanim a dobrym vykonem. Nyj&i vedouci by rd skupinu nechat pracovat samostatn
a pokr&ovat tak v nastoleném rezimu, nicndéby mél zaroven stanovit, jaky je nyni
ocekavany vykon skupiny, jaké jsou jeho pozadavkyalié nutné oteit kanaly komunikace
mezi ¢leny k vybudovani pozice vedouciho a vztahu mem ai podizenymi. Jakmile je

duvéra a oddanostéei zajiS€na, je vhodné agh nechat skupinu pracovat zcela samostatn
Alternativy akci:

Lidr:

B) Zapoji skupinu formak do rozhodovacich procés Zajisti si tim posileni dobrych

prispevkii.
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Logicky vyklad: (+ 3)

Tento zpgisob vedeni (HR/LT) da skugirprostor pro vymysleni novycieseni, ale zarovie
na r¢ odpowdnost nebude ipnesena zcela. Zatimco podpora je stale ygjatha, Wwita
davka direktivniho chovani je evidentni ze tsmk, které vedouci iniciuje a kde #esi

zvyseni produktivity.

D) Pokra‘uje v nastalé situaci. Nechava skupinu pracovat jaéZhokoliv vedeni z jeho

strany.
Logicky vyklad: (+ 2)

Toto volné vedeni (LT/LR) fize byt nevhodné na kazdodenni bazi pro takto vetatralou
skupinu. V pipac, Ze by lidr chil zdokonalit vystupy skupiny, vice direktivniho clémi je

nezbytné.

C) Pohovai si se zamstnanci o vykonu tymu v minulosti. Peégwje si, zda je nutné zavéd

nove praktiky.
Logicky vyklad: (+ 1)

Akce tohoto charakteru (HT/HR) je na ngistyskytne-li se problém s ginim ukobl. V této

situaci ale na toto nic nepoukazuje.

A) Udela vSe mozné pro to, aby VaSi novi fimdni pracovali dle fesr stanovenych

zpisohi tak, jak to firma vyzaduje.
Logicky vyklad: (0)

Podizeni maji schopnogidit sami sebe, proto se tato akce (HT/LR) jeviojalevhodna.

Neexistuje tu problém, jen doSlo ke &m ve vedeni.

Tabulka 18: Struktura odpovédi vedoucich a podrizenych v situaci ¢. 11

Vedouci Po#izeni Hodnoceni efektivnosti reakce
Abs. % Abs. % Body
1A 9 9,9 31 15,3 0
2B 21 23,1 28 13,8 3
3C 51 56,0 122 60,1 1
4D 10 11,0 22 10,8 2
Celkem 91 100,0 203 100,0

Situacet. 11 Byl(a) jste povySen(a) na novou pozici. Byvedglouci nebyl zapojeny do zalezitosti svého tymu.

Tym vSak plnohodnothpini své Ukoly &idi sdm sebe. Vzajemné vztahy ve skagsou dobré.
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V situaci ¢. 11 by zdaleka nejvice (56 %) vedoucich reagovalq Ze projevi zajem
0 zangstnance, promluvi s nimi a zardvprojevi i direktivni chovani tim, Ze pr&y situaci
na pracovisti (odpasd” C). Poznamenejme, Ze odgdvC se nam jevi jako velmi sugestivni.
Zjistéena mira voleb této odpedi vyiéenou dominku jen povrzuje. Necelé d&vtietiny
(60 %) podizenych se ztotoznily stouto reakci coby volbowwvéni jejich vedouciho.
Druhou nefasgji volenou reakci bylo zapojeni pidenych do rozhodovacich proae3akto
by reagovala asigina vedoucich. Pdtzeni byli spiSe skegtijSi, pouze 14 %eklo, Zze by
je jejich vedouci zapojil do rozhodovani. 15 % skpmysli, Ze by se vedouci zachoval
direktivné a udtlal by vSe pro to, aby pracovnickldli tak, jak to firma vyzaduje. Ve
skut&nosti by tak zareagovala ale pouha desetina vecdoudle SLT jde o nejmén
vhodnou akci za danych okolnosti. Nezasahla bytaesgedoucich, coz odpovida do jisté
miry i tomu, jak odpovidali patzeni (11 %).

Absolutni shoda v odpeédich vSech dotazovanych dosahuje slusnych 45 %¢ilgatovina
podiizenych (46 %) zéch, ktei si mysleli, Ze by jejich vedouci reagoval nejiep3Inoznym
zpisobem (odposd’ B), se skutén¢ shodla s reakci vedouciho. U moznosti C to dokonce
byly dvé tietiny (61 %) potizenych.

Situaceé. 12 Nedavné informace ukazuji na problémy uvhgkupiny. Skupina vykazuje
pozoruhodné pracovni vykonylenové zvladaji efektivhplnit celou Fadu cili. Pracovali

v harmonii po cely minuly rok. VSichni jsou pbhkvalifikovani pro dany ukol.
Diagno6za podle SLT:

Na z&klad vysledki skupiny z laiského roku, schopnosti dodrZovat terminy a pindlyikze
usoudit, Ze padzeni jsou nad@meérne vyspeli. NejvhodrgjSi reakci lidra v tuto chvili je
nechat skupinu, aby si samare$ila problémy, které uviinastaly. V pipac pretrvavanici

zintenzivréni problénti by mohly ijit nafadu alternativni styly vedeni.
Alternativy akci:

Lidr:

B) Neché&cleny skupiny, aby si viiiti problémy viesili sami.

Logicky vyklad: (+ 3)

Tento zmgisob vedeni (LT/LR) nejlépe umozni skufiaby své problémy wgSila sama.
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D) Podizenym naznd, Ze se na & mohou obratit s jakymkoliv problémem. Dava si ale

pozor, aby svym jednanim nepoSkodij setah k nim.
Logicky vyklad: (+ 2)

Tento druh akce (HR/LT) by byl vhodny v situaci, kieré by problémy igtrvavaly nebo

dokonce silily, protoZe se jedna o interni vztahy.
A) Pokusi se sam situaci’@git. Prozkouma pétbu zardstnana po ocewni.
Logicky vyklad: (+ 1)

Protoze skupina péizenych je dostate¢ vyspela, aby své problémy dokazalaregit sama,
tento druh vedeni (HT/HR) neni na ndist

C) Ucini rychlé a rozhodné kroky k&gSeni a napravproblém.
Logicky vyklad: (0)

Tato akce (HT/LR) by vzhledem ke stupni zralostilijfiwenych byla filiS unahlena. Problém
se tu tykd mezilidskych vztéah

Tabulka 19: Struktura odpovédi vedoucich a podrizenych v situaci ¢. 12

Vedouci Potizeni Hodnoceni efektivnosti reakge
Abs. % Abs. % Body
A 15 16,5 29 14,3 1
B 12 13,2 62 30,5 3
C 19 20,9 50 24,6 0
D 45 49,5 62 30,5 2
Celkem 91 100,0 203 100,0

Situace¢. 12 Nedavné informace ukazuji na problémy dvskipiny. Skupina vykazuje pozoruhodné pracovni
vykony. Clenové zvladaji efektivhplnit celoutadu cifi. Pracovali v harmonii po cely minuly rok. V3ichsou
pIné kvalifikovani pro dany ukol.

V situaci¢. 12 je problém v internich vztazich, ktery, jalamigje tabulka 19, vyvolavaaneé

reakce, jez v naSich dvou souborech nekorespondtgkové mie jako zatim vSechny

piedchozi. Podivame-li se blize, zjistime, Ze polavib0 %) vedoucich caich optik by

vtomto gipadt taktré nazndila vedenym, Ze se na¢ rmohou obrétit, vyjaila by jim

podporu. TutéZ odp@d’ na otazku, jak by v této situaci jejich vedoucfeagoval, uvedla

tietina (31 %) poiizenych. Stejny ptet (31 %) pracovnikse pak domniva, Ze by je vedouci

nechal, a si problém vyeSi sami. Ve skut@osti by tak dinilo ale jen 17 % lidr. Vedouci

se ale vice klonili k vol®rychlych napravnych krak(21 %).
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Z vysSeie¢eného vyplyva, Ze tendence v odpdich vedoucich s#iuje spisSe k direktivnimu
zpasobu chovani, a timreSeni tohoto interniho problému. Piaéni pak vice sazeji na to, Ze
by je jejich vedouci podgid socioemocionalé, zan®iil se na vztahy vice nez na pi

ukoli, anebo by je nechal uglisamotné, @problém vyesi sami.

Opet se ukazala sdre vysokd shoda ve vybu odpovdi mezi vedoucimi a vedenymi
(38 %). Z tch podizenych, kté& volili odpowd za 3 body, se pouhdvrtina (24 %) shodla
s vedoucim. U odpe@di D, druhé nejlepsi, Slo az o polovinu paénych (56 %).

Shrnuti analyz odpowdi vedoucich a vedenych v modelovych situacich ajigh

interpretace

Pfed samotnym vyhodnocenim elementarnich vystUpAD, které dohromady utwo profil
vedoucich, se pdjme jest kratce podivat a srovnat, céineslo vyuziti statistickych metod

pii pohledu na data v prviasti dotazniku tak, je vypbvali vedouci, ale i paizeni.

Vysledky ftidéni prvniho stup& piinesly zajimavou informaci o struktl odpo¥di
dotazovanych skupinOdpowdi byly rozloZzeny u obou skupin velice podblaZz ve fech
ctvrtinach situaci. Tato pondrné vysoka podobnost rozlozeni odgdy ve studovanych
vzorcich by mohla vést k doréimce, Ze potizeni znaji své vedouci skate velmi dolie

a jsou schopni do jisté miry odhadnout v pracovpiatesu jejich reakce.

Dale jsme tedy vyuZili analyzy druhého stépabychom zjiSovali, zda existuji statistické
souvislosti mezi tim, jak odpovidali vedouci a yadeni potizeni.Ve dvou ftetinach otazek
jsme byli schopni odhalit velmi slabou (Cramerovo=\0,2) souvislost mezi odp&imi
vedoucich a patizenych Asociaci se nepodito prokazat na hladhvyznamnosti alfa = 0,05
v situaciche. 5, 7, 10 a 11.

Z grafu 1 jsou patrné nejii rozdily v odpowdich zanéstnanychpodsizenych (ozn&ni Z)

a vedoucich (ozrni V) v konkrétnictsituacich. Odpasdi vSech respondeintjsou pro
piehlednost usgadany sestugnod situace s nejvysSim moznym bodovym ziskem (B/po
dle SLT az po tu, kterd se jako reakce (o&dddw dané situaci hodila dle SLT nejn¥én
(O bodi). Pro gehlednost dopujeme graf tabulkou 20, ve které jsou uvedena badov
hodnoceni jednotlivych odpédi s¢azenych podle pismen ozugicich odpo¥di (A, B, C,

D) tak, jak tomu je v dotazniku. Rozdily Ize poa@mbzejména v situad. 2, v situacic. 4,

kterou nmizeme obech ozn&it za problematickou vzhledem kjen minimalni ¢po
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tiibodovych odpogdi. Déle jsou rozdily znatelné v situaci6, ve kteréifbodovou volbu
(nejvhodrjSi reakci vedouciho) oztido o ténmer 13 % vice potlzenych nez samotnych
vedoucich. Vedouci vice volili odp&/ za pouhy 1 bod. Rozdilsi Ize povSimnout

i v dvoubodovych odpawdich na situact. 7 a dale pak i v situaci 12.

Graf 1: Struktura odpovédi vedoucich a podrizenych dle po¢tu bodi v modelovych
situacich
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Tabulka 20: Bodova hodnoceni odpovédi A, B, C, D v jednotlivych situacich podle SLT
A B C D
Situace 1 3 0 2 1
Situace 2 3 0 2 1
Situace 3
Situace 4
Situace 5
Situace 6
Situace 7
Situace 8
Situace 9
Situace 10
Situace 11
Situace 12 1 3 0
Zdroj: Vytvareno autorkou na zaklagHersey, 1969).
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Abychom byli schopni uspokojév odpowdét, do jaké miry poiizeni skuténé znaji své
vedouci, testovali jsme jednotlivé situace na shdakieceno nas zajimaly ty odpédi, ve
kterych se shodovaitidici styl vedouciho &idici styl, jenz byl v dané situacitifazen

vedoucimu vedenym zaistnancem.

NejvySsi absolutni shodayla zjiS€na u situact. 7 (48 %) a&. 11 (45 %).Nejnizsj i kdyz
stale tetinova, absolutni shoda se projevila u otazek (32 %) &. 5 (33 %). Podivame - li
se na vysledky procentualnich shod u jednotlivyithasi, jak je zobrazuje tabulka 21,
muzeme konstatovat, Zmira shody se pohybovala u vSech situaci okolo éetigtiny,

v nékterych gipadech se blizila jedné polo¥inTakovouto Urovié shody Ize povaZovat za
slabSi az gedre vysokou a tedy fgkvapi¥ nizkou s ohledem na délku v z&smani
pracovniki na nevedoucich pozicich. Zhrubadketiny z nich (62 %) totiz uvedly, Ze i
optice pracuji 3 a vice let. Domnivame se protoi @gekud by stavajici vedouci nebyl j@st
béhem této doby jmenovany do funkce, prgwaldobré pracoval na obdobné pozici vedle
vedenych, a i z tohotoaslodu povazujemerileté obdobi za po#nné dlouhé a vytvéejici
piilezitosti pro vzajemné blizSi seznameni mezi pratdo. Z vySe nastinych divodi

hodnotime Urovieé shody jako celkavnizsi.
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Tabulka 21: Procentualni vyjadieni shod v odpovédich vedoucich a vedenych
v jednotlivych situacich

Abs. shoda

%
Situace 1 38
Situace 2 36
Situace 3 43
Situace 4 43
Situace 5 33
Situace 6 39
Situace 7 48
Situace 8 43
Situace 9 32
Situace 10 40
Situace 11 45
Situace 12 38
Celkova prunirna shoda 40
Abs. paet (N) 191

Zdroj: Vytvaoreno autorkou.

Vysledky shod nas vedou k zamysSleni, azebyt @ic¢inou relativié nizkého procentualniho
vysledku. Mohlo by se jednat o samotnou formuldézek, ktera vede k tomu, Ze se otazky
v nékterych gipadech mohou zdatips vagni (nap. v situacic. 9, kterd hovii o tzv. taktické
skupirg; v situaci ¢. 5, kde se mluvi o redefinici roli vedenych), etpr nejasné pro
zanestnance &nich optik. Autorka se ip terénnim sbru skut€éné setkala sfipady, ve
kterych si respondenti Zadalekieré vyrazy fblizit a to nejlépe v kontextu oboruwm
optiky. AvSak pokud k takovymto akcim ve vyjitmych gipadech dochazelo, byly vzdy
spojeny se snahou autorky zachovawvquni zréni otazky tak, aby bylo pro vSechny
respondenty shodnériRéto zkuSenosti jsme nicm&mabyli zajimavého poznani a to, Ze
ujasréni situaci si Zadali ve velk&wgine pouze dotazovani vedouci, nikoliv gagbni. Pro ty
mohla byt definice situaci jag8i, ¢i se ostychali zeptat,fijpadré pro re nebylo ujaséni

a vibec vyplreni dotazniku prioritou. MZzeme se domnivat, Ze se projevila pegatiobné
rozdilnost v motivaci vedoucich a vedenychiedpokladame, Ze vedouci, ponoukani
k vyplnéni dotazniku od majitél firem, bul’ méli na starosti vyplani dotaznik v celé
prodejre a tedy iodpo¥dnost za vyplovani dotaznik zangstnanci, anebo mohli byt
motivovani moZnou vizi zémy na zéklad vysledki vyzkumu od majitele firm%. Naopak

odhadujeme, Ze maji-li fit v organizaci zmny, brani se jim nejvice préaviadovi

49 Poznamenejme, Ze na tomto mistohla sehrat vyznamnou roli totoZzna identita vedon a majitele firmy.
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zanestnanci. Tito si mozZzna znu ani nepeji, a tak reaguji Ihostejnosti (rfa pripad

vyplnovani dotazniku), v krajnichripadech i rezistenci.

DalSi gic¢inou mohla byt redlnd neznalost chovani a reakdoweich zfsobend tim, Ze pro
n¢j podkizeny pracuje jen kratce, o sveho Séfa se nezajii@@, neschopnost odhadnout
chovani druhych, nezajem o management ahgen mal&i Zadna zkusSenost s formulacemi
otdzek, mozné nizSi vE&dni podizenych atd.,¢i kombinace wkolika pri¢in. AvSak
pienechme zji&hi skuténych @icin dalSim vyzkumnym Sinim, pro 82 nechavame toto
téma oteieno.

NizSi procento absolutnich shod podnitilo realizdaiSich analyz, které by odhalily, jaké
situace byly pro dotazané zdaleka nejproblé&jsia to z hlediska bodového hodnoceni dle
SLT. Pekodovanim jednotlivych variant odpali na bodové skére bylo mozné vyfiat
aritmeticky pamér pro kazdou jednotlivou situaci. Dosahovany bodaisk byl od 0 do

3 bodi.

Tabulka 22: Aritmeticky primér bodového hodnoceni reakci v situacich

Vedouci Podizeni

Pramer Prameér
Situace 1 1,7 1,6
Situace 2 2,3 1,9
Situace 3 1,8 1,6
Situace 4 15 1,3
Situace 5 2,0 1,9
Situace 6 1,8 2,1
Situace 7 2,1 1,9
Situace 8 1,4 1,3
Situace 9 19 1,9
Situace 10 2,1 2,0
Situace 11 15 1,2
Situace 12 15 1,7
Celkova ptimérna odpovd’ 1,8 1,7
Patet (N) 91 203

Zdroj: Vytvareno autorkou.

V tabulce 22 jsou shrnuty odp@li vedoucich, ale ap i podizenych. Vedouci zaSechny
situace dosahovalibodového piméru 1,8 za zminku stoji, Ze té#h stejny vysledek pak
vychazel u potizenych (1,7). Ob hodnoty povaZzujeme za pémé nizké a otevirajici
prostor pro odborné poradenstvi v oblasti leadptshiakonejproblematitejSi se z hlediska
vedoucich jevila situacg 8, ve které dosahovali zdaleka nejnizSihongru (1,4). Paradoxn

se nejednalo o otazku, ktera by vyvolavala v dotamgch problémy, co se tykd jejiho
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pochopeni, naopak v zadani situace se nevyskytajyas kterd na rozdil od jinych
(nag. ,normy* v situaci¢. 10; ,takticka skupina“ v situadl. 9) vyZzadovala dalSi ujasmi.

Oproti jinym otdzkdm byla ale tato jedina, kterd zmerovala na vedouciho a jeho
subjektivni pocit nejistoty, coz by mohlo byt pr&pddobnou ficinou nizsiho bodového

zisku.

Z tabulky 23 vidime detailni rozloZeni od@goV v této otazce. Té#n polovina vedoucich
odpovidala, Ze by si se zastnanci o situaci pohovita a zahdjila nutné zény, nicmér tato
odpowd byla podle SLT pouze za 1 bod a tedy druha nejnvlodna. Nejvhod§jsi byla
odpowd A, ¢ili do c¢innosti skupiny nezasahovat. Na tomto #is¢ hodi poznamenat, Zze
v odpowdich vedoucich je patrna tendence se ¥t#to reakce obeé&rvyhybat, volilo ji jen
minimum dotdzanych i v dalSich situacich. Lze senmivat, Ze nezasahnout v mnohych
respondentech jak na vedouci pozici, tak v rolifprhého mze evokovat zcela negativii
Ihostejnou reakci, a to iipsto, Ze v ékterych situacich, jako n&pv situacic. 8, by byla zcela
na mis¢. Z toho by vyplyvalo, Ze vedouci maji spiSe temilenkdyZ ne ve vSechifpadech
opravrenou, skupinu véstifmymi kroky, které jim zari jisty dohled.

Potvrzenim vySéeceného je situace. 12, ktera se tyka épinternich vztah, tentokrat jde
ale o problémy na strarpracovni skupiny. Rmér bodoveho skore dosahoval 1,5, a tak jde
odruhou nejproblémaysi situaci Ukazalo se, Ze jen 13 % vedoucich, vyznarastji
muai (alfa = 0,1), by skupinu nechala; si problém vyeSi sama, iigsto, Ze by to v tomto
kontextu byla podle SLT nejadekvaf$i reakce. Polovina vedoucich by radsi sipahymi

o situaci diskutovala a snazila se situasit, zasahovat do ni.

S bodovym pimérem 1,5 se umistila vedle situa&e8 i ¢. 4, ktera odbéuje od internich
vztahi k pracovnim aspekin. Vice nez polovina (54 %) vedoucich odpovidatay Z¥ipadt
zavadni zmen by poskytla moznost péidenym se na nich podiletémli by zdjem. Jednalo
se o druhou nejlepSi moznou variantu. NejlepSiavdai byla ta, kteréikala, Ze by vedouci
nechal své patkzené pracovat na 2Zme bez jakéhokoliv vedeni z jeho strany. Tuto moZznost
zvolilo pouhé 1 % dotazanych manazer
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Tabulka 23: Detailni struktura odpovédi a bodového hodnoceni situaci - vedouci
3 body 2 body 1 bod 0 bod celkem| celkem
Abs. % Abs. % Abs. % Abs, % Abs, %

Situace 1 23 25,3 44 48,4 0 0 24 26,4 91 100
Situace 2 48 52,7 30 33,0 3 3,3 10 11,0 91 100
Situace 3 15 16,5 59 64,8 2 2,2 15 16,5 91 100

Situace 4 1 11 49 53,8 36 39,6 5 55 91 100

Situace 5 23 25,3 47 51,6 18 19)8 3 3,3 91 100
Situace 6 35 38,5 7 7,7 42 46,2 7 7|7 a1 100
Situace 7 18 19,8 66 72,% 2 2,2 5 5|5 91 100

Situace 8 7 7,7 30 33,0 42 46,2 12 13,2 91 100

Situace 9 21 23,1 47 51,6 20 22)0 3 3,3 91 100
Situace 10 48 52,7 19 20,9 5 55 19 20,9 91 100
Situace 11 21 23,1 10 11,0 5] 560 g 9,9 91 100

Situace 12| 12 13,2 45 49,5 15 16,5 19 20,9 91 100
Zdroj: Vytvaoreno autorkou.

Jak vnimaji své ndtzené a jejich vedeni ptideni zobrazuje souhranaké tabulka 22,
detailre pak tabulka 24V ocich vedenyctsi jejich vedouci vi nejmeéhrady v situacic¢. 11,
kdy vedouci nastupuje do nové pozice a kidofungujicimu tymu lidi. Asi dv tietiny
podizenych (60 %) byeklo, Ze jejich vedouci by si s nimi pohdwoo jejich vykonu
v minulosti a prowiil, zda by bylo nutné zavést nové praktiky (odgdwza 1 bod). Pouha
desetina (11 %) by zvolila druhou nejlepsi reakdpowd’ D), totiz Ze by je jejich vedouci
nechal pracovat bez vedeni, a torégio, Ze by tato reakce dle SLT byla zcela ophd&n
S tim souvisi zjigni, Ze d¥¢ tretiny (65 %) potizenych zd&ch, kté¢i hodnoti svého lidra
pozitivné v roli vedoucihoasgji uvackli, Ze s nimi pohovti, ale zarové na r¢ i dohlizi
(odpowd’ C). Negativie hodnoceni vedouci, kterych ale nebylo ve vzorkwimon maji vice
tendenci podle pdézenych nechavat skupinu bez vedeni (odgo®). Toto zjiStni by
potvrzovalo hypotézu o a priori negativnim vnimesdkce typu ,dat ruce ptyi z pohledu

vedenych.

Podobné platilo v situaci 4, jejiz pimér se u vedenych pohybuje na hranici 1,3. Neceté dv
¢tvrtiny (41 %) vedenych odpovidaly, Ze figad zavadni zmen by vedouci pjal

a zapracoval jejich navrhy, nicm&hy zménufidil sdm. Tato reakce dle SLT zasluhuje pouze
jeden bod, protoze je druhou nejmdérhodnou. Nejadekvadsi reakci hodnocenouemi
body je dovolit zarsstnaném pracovat na zsmach bez jakéhokoliv vedeni. Nicnétakto
odpowvdéla pouhd 4 % vedenych.rifiéni druhého stuph poukazalo na to, ze 41 %
podiizenych, kté& hodnoti svého nd@tzeného v tom, codh, na vybornou, vyznangrtastji
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odpovidalo, Ze jejich vedouci poskytne prostor &tmaném podilet se na zémach
(odpowd A).

Podobi jako v situack. 4 to dopadalo v situa¢i 8 tykajici se subjektivniho pocitu nejistoty
lidra. Jen desetina (11 %) vedenych ilekla, Ze by jejich vedouci d&nnosti skupiny
nezasahnul, i fi@esto, Ze by to byla nejlepSi mozna volba. Polo\a %) souhlasila
s vyrokem, Ze by si lidr se z&stnanci promluvil a zah4jil by nutné kroky a &mg. Dw
tietiny (61 %) z&ch podizenych, kté& uvedli, Ze jsou spokojeni Wpi optice, statisticky
vyznammé vice odpovidaly, Ze jejich vedouci si o situacorpluvi a sam zahaji ziny
(odpovéd’ B). Ctvrtina (25 %) z &ch, ktei jsou v zanistnani spiSe spokojeni, vyrazéastji
volili odpoved’ C, Ze vedouci podnikne kroky, aby piaéné nutil pracovat tak, jak maji. Vice
nez polovina poidzenych (57 %) zth, ktgi hodotili lidriiv vykon na pozici manazera na

vybornou, statisticky vyznangrvice volila odpo¥d’ B.

Tabulka 24: Detailni struktura odpovédi a bodového hodnoceni situaci - podrizeni

3 body 2 body 1 bod 0 bodl celkem| celkem
Abs. % Abs. % Abs. % Abs % Abs %
Situace 1 57 28,1 77 37,9 4 2 6% 32 203 100

|99

Situace 2 99 48,8 29 14, 34 16,7 41 20,2 203 100
Situace 3 29 14,3 100 49,8 33 16,3 41 20,2 203 100
Situace 4 8 3,9 75 36,9 84 414 | 36 17,7 203 100

Situace 5 56 27,6 90 44,8 28 13,8 2D 14,3 203 100
Situace 6 104| 51,7 31 153 54 26,6 14 6/9 203 100
Situace 7 54 26,6 109 53,7 11 54 2D 14,3 203 100
Situace 8 22 10,8 | 47 23,2 | 102 | 50,2 32 15,8 203 100

Situace 9 46 22,7 102 50,p 36 17,7 19 94 203 100
Situace 10| 105| 51,7 36 177 21 10,3 41 20,2 203 100

Situace 11| 28 138 | 22 10,8 | 122 | 60,1 | 31 15,3 203 100

Situace 12 62 30,5 62 30,6 29 14,3 50 24,6 203 100
Zdroj: Vytvaoreno autorkou.

Z vySereceného vyplyva, Zzslabinou vedoucich¢nich optik jsou vyzvy tykajici seternich
mezilidskych vztahna pracovistia to jak ty, které se tykaji vedouciho samotnéhk,ty,
které se dotykaji jen vedeného tymu, &amvice neZ samotné pracovni aspekty. Jako zcela
zésadni vyplynul fakt, Ze reakpdo situace nezasahovat, nech@Seni na skupé dat ruce
pryc* atp. je pravépodobré a priori vnimana vedoucimi jakoegativni Podobg se do
vnimani svych vedoucich trefovali i pdzeni, ktéi jen malo odpovidali, Ze by jejich vedouci
odpowdél praw timto zpisobem. Je rozhodnzajimavé, Ze u situad. 4 a 8 vychazely

v

prameéry zdaleka nejnizSi jak u vedoucich, tak uiinehych.
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Zawrecnym krokem ped analyzou a interpretaci vlastnich vystad EAD bude troSku jiny
pohled na dosud analyzovana data, ktery ndm uni@@injak byli vedouci pimérné schopni
efektivré variovat své styly vedeni podle poZadawdituace. Jinymi slovy se z@&hime na
zjisténi, nakolik byli vedouci s to it zralost imaginarnich pdzenych v modelovych
situacich a promptn reagovat volbou adekvatniho stylu vedeni. V tabuRS je opt
zobrazeno dvanact modelovych situacictpobodi vychézejici z SLT wwjici nejvice
efektivni styl vedeni, druhy nejefektigj8i, treti a ten nejmeénefektivni styl v dané situaci
acetnosti odpovdi vedoucich. Z celkového @i 1092 odpo#di byla étvrtina odpowdi
(25 %) ohodnocena 3 body, necela polovina (41 %)pudtli byla za 2 body, 22 % za 1 bod
a jen 12 % nebylo ohodnoceno kladnym bodovym zigRerto pro nas znamena? Lize, Ze
¢tvrtina (25 %) odpoidi jednoho vedouciho odpovidala nejefek&gimu stylu vedeni.
Zhruba 41 % odpaddi jednoho vedouciho odpovidalo druhému nejefekfdimu stylu
vedeni, 22 %ittimu nejefektivjSimu stylu a jen 12 % tomu, ktery se v dané sitnabodil

vubec.

Tabulka 25: Detailni struktura odpovédi a bodového hodnoceni situaci - vedouci - jiny
ohled

3 body 2 body 1 bod 0 bodi
Abs. % Abs. % Abs. % Abs. %
Situace 1 23 8,5 44 9,7 0 0 24 18,3
Situace 2 48 17,6 30 6,6 3 1,3 10 7,6
Situace 3 15 5,5 59 13 2 0,8 15 11,5
Situace 4 1 0,4 49 10,8 36 15,3 5 3,8
Situace 5 23 8,5 47 10,4 18 7,6 3 2,3
Situace 6 35 12,9 7 15 42 17,8 7 5,3
Situace 7 18 6,6 66 14,6 2 0,8 5 3,8
Situace 8 7 2,6 30 6,6 42 17,8 12 9,2
Situace 9 21 7,7 47 10,4 20 8,5 3 2,3
Situace 10 48 17,6 19 4,2 5 2,1 19 14,5
Situace 11 21 7,7 10 2,2 51 21,6 9 6,9
Situace 12 12 4.4 45 9,9 15 6,4 19 14,5
Celkem odpogdi | 272 100 453 100 236 100 131 100 | 1092
Celkem % 24,9 41,5 21,6 12 100

Zdroj: Vytvoreno autorkou.

TotéZ, akorat z pohledu piidenych, vyjatuje tabulka 26. Vysledky péidenych se §lis
neliSily od reality (vysledk vedoucich). Podle vedenych asi 27 % odpdwylo hodnoceno
3 body (ve skuinosti 25 %), ttetina 2 body (ve skutaosti 41 %). Zhrubagbina vybranych
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odpowdi bylo za 1 bod (ve skuteosti 22 %) a nejménvhodné odpoddi se v hodnoceni
podiizenych ukazaly v 18 % (ve skttesti 12 %).

Ve srovnani s vedoucimi jsou odgdv podizenych rozlozeny vice plo&ma vyplyva z nich,
Ze jen o0 Bco malo (2,6 %) vice péiteni \&ti, Ze by jejich vedouci ved| préatim nejlepSim
moznym zisobem (3 body), ktery by si dana situace vyZzadovaleove ale také&astji nez
vedouci (17,6 %) volili odpasd za 0 bod, ¢ili se domnivali, Ze by vedouci vybral reakci,
ktera byla dle SLT absolwmeadekvatni a nejhorsi mozna.

Tabulka 26: Detailni struktura odpovédi a bodového hodnoceni situaci - podrizeni - jiny
ohled

3 body 2 body 1 bod 0 bodi
Abs. % Abs. % Abs. % Abs. %
Situace 1 57 8,5 77 9,9 4 0,7 65 15,2
Situace 2 99 14,8 29 3,7 34 6,1 41 9,6
Situace 3 29 4,3 100 12,8 33 59 41 9,6
Situace 4 8 1,2 75 9,6 84 15,1 36 8,4
Situace 5 56 8,4 90 11,5 28 5 29 6,8
Situace 6 104 15,5 31 4 54 9,7 14 3,3
Situace 7 54 8,1 109 14 11 2 29 6,8
Situace 8 22 3,3 47 6 102 18,3 32 7,5
Situace 9 46 6,9 102 13,1 36 6,5 19 4.4
Situace 10 105 15,7 36 4,6 21 3,8 41 9,6
Situace 11 28 4,2 22 2,8 122 21,9 31 7,2
Situace 12 62 9,3 62 7,9 29 5,2 50 11,7
Celkem odpogdi | 670 100 780 100 558 100 428 100 | 2436
Celkem % 27,5 32 22,9 17,6 | 100

Zdroj: Vytvaoreno autorkou.

Nasleduji komentované elementérni vystupy analfzzékkanych dotazniky LEAD, které
piinasi informace o primarnich stylech, péadpych stylech vedoucich woich optikach, dale

s

o rozsahu jejich styla nakonec o nejdezitéjSi adaptabili styld.
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Primarni styly vedoucich anich optik

Styl vedeni ozn#vany jako primarnif je podle SLT ten, ktery ma tendenci vedouci vyativ
zdaleka nejastji, protoZe je jeho individuakit nejpirozerejSi. Ukazalo se, Ze neexistuje
jeden primarnitidici styl, o kterém bychom mohtici, Ze u @nich optiki jednozna&né
pievazuje. Namisto toho se vedouci vicenérg newdomky byli schopni sami roztit do
podobré vyvazenyctkategorii hlavnich styl za které povaZzujemgl, S2, S3 a S4 na

jejichz interpretaci se proto z&ifme gedevsim.

Tabulka 27: Struktura primarnich styli vedoucich optik pohledem vedoucich
a podrizenych

Vedouci Potizeni

Styl Abs. % Abs. %
S1 20 22 29 14,3
S1/S2 4 4,3 20 9,9
S1/S2/S3/S4 5 5,5 4 2
S1/S2/S4 0 0 1 0,5
S1/S3 3 3,3 5 2,5
S1/S4 2 2,2 7 3,4
S2 15 16,5 41 20,2
S2/S3 3 3,3 8 3,9
S2/S4 2 2,2 11 5,4
S3 21 23,1 41 20,2
S3/S4 2 2,2 8 3,9
S4 14 15,4 28 13,8
Celkem 91 100 203 100

Zdroj: Vytvaoreno autorkou.

Lze konstatovat, Zze 77 % vedoucich ma jeden primstyl fizeni. Podob® odpovidali

i podiizeni, ktéi toto uvadli ve zhruba 69 % ifpadi. Jak vyplyva z tabulky 27, primarni
styly mohou byt i kombinacigkolika styli. 18 % vedoucich vyuzZivéa jako hlavni styly vedeni
rovnou dva. To je odto mér, nez by si mysleli jejich pdtkeni, kt& uvadli, ze dema
primarnimi styly disponuje 29 % vedoucichii primarni styly vedouci nemaji v redlit
viibec'. Za zminku stoji, Ze té6 % vedoucich je schopno kombinovat v&ecktyii styly
vedeni rovnor&rng, tedy vSechny tyto styly podle SLT Ize ozihaza primarni pro tyto

dotazované jedince.

0 Priméarni styl se & z obrazku 9, ve kterém kazdy z kvadtamtipovida stylu vedeni vedouciho. Ten
kvadrant, ve kterém je nejvy33slo, ukazuje na priméarni styl vedeni vedouciho.

*! Kombinace iti primarnich styi krom styli S1/S2/S4 v tabulce 27 neuvadime z pragmatickyedi. Tyto
kombinace se v odpégich vedoucich, ani v odp&dich vedenychdbec nevyskytovaly.
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Prohlédneme-li si strukturu odp&i podrobuji, zjistime, Zenejcaskji uzivanym stylem mezi
vedoucimi byl styl S3zv. podporovan{23 %). Lidi ve vedeni svych pdtkenych davaji
piednost podfrnému chovani, za#uji se na vztahy na pracovisti, sdileji napady, lenjsy,
deleguji rozhodovaci pravomoci a odpdrost na vedené, kterym jsou ale stale nablizky, ab
v pripact nutnosti rozhodovani mohli poskytnout nutnou padpe povzbuzeni. Za takové je
ozna&ilo i 20 % podizenych. Tento styl vedeni by byl nejefektjgi u vedenych, kié by
byli na stupni zralosti R3, tznédh, ktéi by meli schopnosti k plani Ukolu, ale byli by

neochotni.

Jako pozoruhodné shledavame, 2na (22 %) vedoucich né&gstji inklinuje k uzivani stylu
S1 ktery je protipdlem S3. Jsou to vedouci,iktaplikuji styl tzv. gikazovani. Svym
podiizenym diktuji co, jak a kdydatht, tedy davaji fesné instrukce, a pakipre dohlizi na
jejich plréni pri vykonu vedenym. V tomtoifpadt se prokazalo, Zze ptideni své vedouci
vidi jako direktivni pouze ve 14 %ipadi. Prikazovani se hodi a je nejvice efektivni pro
vedeni potizenych, kt& jeS€ nemaji schopnosti, jsou nejisti a ani nejstilipochotni na

zadaném ukolu pracovat (R1).

Zhruba 17 % vedoucich vede primarzav. kodovanim (SR Sveé potizené podporuji tim, Ze
jim vyswétluji sva rozhodnuti a poskytuji prostor pro otdzso dialog, nicméhrozhodovaci
procesy #astavaji jen v jejich rukou. Vedeni uvdil Ze zhruba 20 % vedoucich vede prav
timto stylem. Takovému stylu vedeni, aby byl efakii by musela odpovidat zralost
podiizenych na urovni R2, tzn., Zze gagbnym chybi adekvatni schopnosti, aby mohli pinit
dolie zadany ukol, ale zaravgsou ti sami poidzeni ochotni, motivovani ukol vykonat tak,

aby uspokoijili vedouciho.

Za udivujici Ize povazovat vysledek, dsi jen 15 % vedoucich vede stylem delegovani (S4)
Udivujici s ohledem na délku v zastnani respondeint protoZze nemaly et podizenych
pracuje v oni optice jiztadu let, gktefi jsou s ni jiz od p&atku jejiho vzniku, a protoip
spravném vedeni by jiz za tuto dobu mohli dosahatapré zralosti R4 (za fedpokladu
nemenné skladby tymu), kdmuz je adekvatnim stylem vedeni S4. V praxi to zevadm Ze asi
jen necela gina (15 %) vedoucichipdava odpoddnost za rozhodnuti a jejich implementaci
svym podizenym a pouze z dalky dohlizi. @coe malo life (14 %) vnimaji situaci ve vedeni
podiizeni. Stimto koresponduje iquchozi zji&ni, Ze vedouci jen minimain volili
odpowdi typu ,nechat zawstnance, aby uUkol, problémieSili sami®, radji né&akym

zpisobem zasahli.
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Sekundarni styly vedoucich énich optik

Struktura sekundarnich stylje jiz ze své podstaty mnohem gegi nez rozloZeni
predchozich primarnich styla to z nasledujicichistodi. Sekundarni styf neboli podgirny
styl je takovy, ktery ma vedouci jako zalozni. Je tedy styl, ktery s nefiSi
pravdEpodobnosti vyuZije, jestlize nére pouzit styl primarni. Zalozni stylytde mit lidr
tfi, dva, jeden anebo také zadg§m vice jich ale ma, tim vy3si je prayddobnost pro uZiti
raznych sty v riznych situacich tak, jak si to SLT zada. O schoprstgly variovat ale az

pozcji v analyze adaptability.

Tabulka 28: Struktura sekundarnich styli vedoucich optik pohledem vedoucich
a podrizenych

Vedouci Potizeni

Abs. % Abs. %
Zadny sek. styl 6 6,6 8 3,9
S1 2 2,2 11 5,4
S1/S2 7 7,7 11 5,4
S1/S2/S3 3 3,3 20 9,9
S1/S2/S4 9 9,9 16 7,9
S1/S3 8 8,8 12 5,9
S1/S3/S4 9 9,9 18 8,9
S1/S4 9 9,9 14 6,9
S2 1 1,1 10 4,9
S2/S3 5 5,5 14 6,9
S2/S3/S4 11 12,1 16 7,9
S2/S4 8 8,8 16 7,9
S3 4 4.4 12 5,9
S3/S4 5 5,5 16 7,9
S4 4 4.4 9 4.4
Celkem 85 100 203 100

Zdroj: Vytvaoreno autorkou.

Podivejme se, jak tomu je se sekundarnimi stylyouetth @nich optik. Zhruba tetina
(35 %) dotazanych vedoucich ma v zaloestyly vedenicoz uz dava poémné slusnou Sanci

k efektivnimu vedeni pdtzeného v fipadc, Ze tyto styly umi zuZitkovat. Konkréiin pak

12 % vedoucich ma v zaloze styly S2, S3, S4, pddlPak S1/S3/S4 a S1/S2/S4. Z dat
podiizenych bylo vypéitano, Ze vice neZdtina vedoucich ma podle svych lidi podpirné

styly vedeni. Nejvice (10 %) pak styly S1/S2/S3.

%2 Sekundarni styl se &iropst z obrazku 9. Jedna se odiala v kvadrantech koresponduijicich se styly vedeni
kter& jsou rovna nebc:tsi nez 2.
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Dale vedouci uvatdi, Ze necela polovinana zalozni styly dva, asi desetina jen jeden @itém
7 % nema k primarnimu stylu vedeni zadny sekundsiyhi Z odpowdi podizenych jsme
vyvodili, Ze o vice neZétiné vedoucich si mysli, Ze maji padpé styly vedeni dva, oping,

Ze ma jen jeden a zadny padpy styl podle vedenych nemaji 4 % vedoucich.

Rozsah styii vedeni vedoucich énich optik

Rozsah styl veden?® je odvozen od pau primarnich a sekundarnich stybedoucich
a umozuje vyzkumnikm odpowdét na otazku, jak flexibilni se lidr citi byt vémicich se
podminkéach, situacich a jak jej v tomta@® vidi jeho podizeni. V SLT plati, Z&im vysSim
mnozstvim styl vedouci disponuje, tim vySSi ma Sanci, Ze svénéedeide vést efektivn

protoZze ma zasobu stylmezi kterymi nize, zvladne-li to, variovat dle pozadawituace.

Tabulka 29: Rozsah stylii vedoucich ocnich optik pohledem vedoucich a podrizenych

Vedouci Potizeni
Rozsah styl Abs. % Abs. %
1 0 0 0 0
2 4 4,4 10 4,9
3 41 45,1 96 47,3
4 46 50,5 97 47,8
Celkem 91 100 203 100

Zdroj: Vytvaoreno autorkou.

Na zaklad vypoiti muzemetici, Zze vedouci vénich optikach maji velky potencial byti
flexibilnimi vedoucimi. Vysledky fehledré ukazuje tabulka 29, ze kterédigme, Zedrtiva

vetSina vedoucich (96 %) ma ve své zastbaz ctyri styly vedenia proto by mohla byt
vysoce flexibilni v nénicich se podminkach na pracovisti, které vyzadajne styly vedeni.
Jen asi4 % vedoucich maji pouze 2 styly vedemi. jejich flexibilita je zn&né¢ omezena
a vztahuje se k niZ8i schopnosti diferencovat nsegy vedeni viiznych situacich, jelikoz

jich vedouci ma v zaséhlmert.

Podizeni vnimaji své vedouci i tentokrat velice podojako vedouci sami sebe. Z vyjhd

vyplyva, Ze podizeni vidi nefimo vedouci ve velkée&sSine pripadi jako velice flexibilni
(hodnoty 3 a 4). Zbyvajicich 5 % ttforedouci, kt& vykazuji podle poiizenych jen mirnou
prizpasobivost. Hodnota 1 neni podle aut@LT statisticky signifikantni, nicménv naSem

souboru nebyla ani v jednontipadt dosazena.

*% Rozsah styl se uti na zéklad pastu kvadrank v obrazku 9, ve kterém dogimé hodnoty z tabulky 5 jsou
vétsSi nebo rovny ddma.
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Adaptabilita styld vedoucich @nich optik

Adaptabilita styl je v dotaznicich LEAD p#itana jako skoré, co? umoiuje vyjadit
stylovou adaptabilitu nejlepSim moznymugpbem a je to vyhodné i pro dal§iigadné
analyzy. Adaptabilita neboli efektivhost je num&gim vyjadenim schopnosti vedoucich
menit své styly vedeni na zakladpotteb vedenych pdézenych. K identifikaci pdeb
podiizenych slouzi progmna zralost, o které bude pojednano ggizddaptabilita slouzi
jako prvni voditko k rozktiovani potencialu, ktery je ukryt ve vedoucich.

Tabulka 30: Adaptabilita stylii vedoucich ocnich optik pohledem vedoucich a podrizenych

Vedouci Podizeni
Skére
adaptability Abs. % Kum. % Abs. % Kum. %
9 0 0 0 1 0,5 0,5
10 0 0 0 2 1 15
11 0 0 0 2 1 2,5
12 1 1,1 1,1 2 1 3,4
13 1 1,1 2,2 4 2 54
14 2 2,2 4,4 5 2,5 7,9
15 5 5,5 9,9 11 54 13,3
16 6 6,6 16,5 9 4,4 17,7
17 5 55 22 15 7,4 25,1
18 7 7,7 29,7 18 8,9 34
19 9 9,9 39,6 17 8,4 42,4
20 15 16,5 56 15 7,4 49,8
21 8 8,8 64,8 28 13,8 63,5
22 12 13,2 78 23 11,3 74,9
23 10 11 89 14 6,9 81,8
24 7 7,7 96,7 13 6,4 88,2
25 1 1,1 97,8 8 3,9 92,1
26 2 2,2 100 7 3,4 95,6
27 0 0 3 15 97
28 0 0 3 1,5 98,5
30 0 0 2 1 99,5
31 0 0 1 0,5 100
Patet (N) 91 100 203 100

Zdroj: Vytvaoreno autorkou.

Na prvni pohled rozsah adaptability vedouci¢hioh optik ve skut@osti neni zdaleka tak
velky, jak jej vnimaji jejich poidzeni. Pohybuje se v rozmezi 12 az 26ihadddy od velice

% Skére adaptability se vypte z tabulky 6 vyuZitim hodnot, které byly autoryTSstanoveny pro jednotlivé
situace dle pravgbodobnosti Usfchu vedeni. Adaptabilita je sétem hodnot v tabulce, kterych vedouci doséahl.
Vice viz kapitola. 4.5.
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nizké adaptability po &drt vysokou. Fipomeneme-li si rozmezi bodovych hodnoc&ni
zjistime, Ze nadpolo¥ni vétSina 89 %) vedoucich vanich optikdch ma jen nizkou stylovou
adaptabilitu Polovina vedoucich (50 %) z celku se pohybovalazmezi 20 az 28odi, které
tvoii horni hranici se #dni Urovni adaptability. V praxi to znamena, Z&oéiv nektery

Z chto vedoucich rize disponovat i ¢&kolika styly vedeni (jak primarnimi, tak
sekundérnimi), neni schopen svého potenciélu vyustyly vedeni fizpisobovat paebam
podiizenych viiznych situacich natolik, aby bylo vzdy dosaZenoktéfeiho a tim
adekvatniho vedeni zastnand. Takto nizké skore indikuje pebu seberozvoje manazera,
ktera by zdokonalovala schopnost diagnostikovalogtavedenych paizenych a uzit pak

i vhodny styl vedeni, ktery bude v dané situacki¥ai. Manaz& by mli urcitou ¢ast svého
¢asu ¥novat svoji osoly aby byli dobrymi vedoucimi.

Zbyvaijicich 11 % vedoucich spada do bodoveho raaeénovaného SLT 24 — 29 biodili
maji stedni stupg adaptability. \étSina (9 %) se pak pohybuje na dolni hranici 8kda 24

a 25 bodech. V praxi tito vedouci maji tendencivatijen svého primarniho stylu. Nejsou
piiliS ochotni se pzpasobovat situaci, a tak vyuzivat i sekundarni stggleni.

Zadny z vedoucich népsahl skore 2%ili muzeme konstatovat, Ze v tomto datovém souboru
se nevyskytuji vedouci, Kieby z hlediska SLT dokazali efekti#¥nmenit sve styly vedeni

podle poteb podizenych za uwitych podminek.

Jak jiz byloteceno, potiizeni adaptabilitu vedoucich vnimaji daleki@jgi konkrétr o celych

7 bodi. V ocich podizenych se adaptabilita pohybuje v rozmezi 9 ab@&#i, tedy o 3 body
nize a 4 body vySe nez podle vedoucich.riRedi o gco mér (7 %) nez samotni vedouci
vhimali nadizené jako jen malo adaptabilni (do 23 ®odPolovina odpo&di z celku se
pohybovala do 20 bddvcetns. NejvysSi kumulace byla pak u hodnot 21 (14 %2412 %),
které jsoudsre pod hranici sedni adaptability. Hranici 30 badrcetrs, ktera je jiz znamkou
efektivniho vedouciho, voich podizenych pekraiili absolutré pouze 3 vedouci z celkového

poctu 91.

Tridéni druhého stupha slo@eni krajnich kategorii proénnych nam poskytlo hlubsi vhled
do dat. Poddlo se prokazat gedre silny vztah (Cramerovo V = 0,4) mezi pohlavim awini

adaptability vedoucich. Vice ne&tina mua (40 %) sama sebe statisticky vyznanwice

%530 — 36 bod: lidr, jehoZ adaptabilita se pohybuje v rozméghto bodi, vykazuje vysoky stugieadaptability;
24 — 29 bod: tento bodovy rozsah reflektujgestini stup# adaptability;0 — 23 bod: skér stylové adaptability
mensi nez 23 je nizky a indikuje pelhu seberozvoje, zdokonaleni lidra jak ve schopdajnostikovat zralost
podiizenych, tak ve schopnosti zvolit vhodny styl ved®wodrobgji viz kapitolaé. 4.5.
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vnima na zaklatlvypcoctt z LEAD jako velice malo adaptabilni (v bodovéemmezi O - 17).
Az dw tretiny Zen (70 %) si pak o sbhbovrez mysli, Ze nejsouifliS adaptabilni k pgebam
situace. Podle vysledkanalyzy jsou na tom ale stéle Iépe neZz muZi, pejon vyznama

castji vychazelo skoressns pod hranici mezi nizkou arstini adaptabilitou (18 — 23).

SpiSe jako o odhadovani souvislosti hidee 0 mozném vzahu mezi mirou adaptability
a tim, zda pokizeny pracuje v sitiamich optik¢i nikoliv. 64 % €ch, ktéi pracuji v poboéce
sit ocnich optik, vyznam& castji svého natizeného povaZuji za vice schopného
prizptisobovat své styly vedeni (18 — 23 bod adaptability skore) nez ti, Kiepracuji

v optice, ktera nema dalSi palhy. Lze odvozovat, Ze v ramci provozu siti existojgaka
forma sdileni zkuSenosti vedoucich spiSe nez ag&uych provozovnach. Domnivame se, Ze
tzv. knowledge sharing a jiz i vgb samotnych vedoucich pracovaikpodléha
pravdépodobr prisngjSim  kritériim z hlediska znalosti z managementu zlkuSenosti

s vedenim. Z padkzenych, kt& nepracuji wetezci, cela tetina (34 %) odpasdéla, Ze jejich
vedouci je tér& neochotenci neschopen ifizpisobeni styl. Jeho skoére adaptability se
pohybovalo v rozmezi 1 az 17 kiod

4.7.2 Zralost vedenych zaméstnanct

Identifikace zralosti vedenych piidenych je kikovym bodem SLT. Na zakladurceni
stupré zralosti vedeného vedouci voli tomu odpovidajtgl gedeni, ktery by réd vyustit
v efektivni vysledky jak v procesu vedeni, tak islédku i v pl@gni organizénich cil.
ProtoZe delem této prace nyni neni vyuziti modelu SLT vtemyslu, Ze by vedouci
nejdive ukil zralost podizeného, a pak by v redligplikoval styl vedeni, ktery si vedeny
vyZzaduje tak, jak se tomuwdr¢ déje v organizacich, kde SLT funguje jako nastropimné&u,
ale zmapovani problematiky vedeni, podivame seral@st vedenych za¥stnané ocnich

optik obecs, jak ji vidi vedouci.

V realité existuje a uziva seada modifikaci nastroje LEAD, pro tuto studii byluzit ten, ve
kterem Skalu zralosti vyplje vedouci s ohledem na své fiadné. Nabizela se tu moznost
sebepercepce zralosti vedenych fimehych, avSak pro nami cile této studie nas zajimal
praw pohled vedouciho. Tento sp&f€ s analyzou leadership profilu vedouciho poskytne
uceleny obraz problematikyigcovstvi v @nich optikach &ima modelu SLT.
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Skala zralostf je sloZena ze dvou dimenzi — ochota a schopnaskterych jsou paddzeni
kazdy jednotli¢ hodnocen § pInéni étyt pracovnich Ukdl. Ohbs dimenze jsou ti@ny z f#ti
vyroku tykajicich se pracovnich UKopodizenych (nap mé znalosti nutné k pini Ukolu,
vystupuje sebaddon® pii plnéni Ukolu, plni své ukoly vzdydas atd.). Vedouci vyjddje
miru souhlasu s vyrokem na stupnici od 8 do 1, &daa&i nejvysSi souhlas a zaraveedy

i nejvySSi stupn stupe zralosti podizeného, a 1 naopak nejnizsi. NejmenSi moznsetpo
dosazenych bddv jedné dimenzi je 5, nejvySsi pak 40. Takto vymkik zisk& informace
o zralosti potizenych pi plnéni nejdilezitéjSich Ukoli na pracovisti. Stanovenidhto ukoti
predchézelo vyuZiti tzv. Critical task inventdryCTI) neboli soupisu pracovnich tkoktery
vyplnilo deset vedoucich a deset fiadnych z Bkolika ocnich optik, z nichZ v &kterych
piipadech Slo i o 8i Modifikace CTI a jeho uZziti umoznilo objektigrstanovitctyii tkoly,
které jsou ne&jastji naplini prace zagstnand ocnich optik vCeské republice. Ukéazalo se, ze
jde jak o odborn&innosti, tak ¢innosti spojené s administrativou. Pracovni Ukoigyb

definovany nasledown®

1) Obsluha zakaznika (18)
2) Zhotoveni bryli (19)

3) Provaani oprav (17)

4) Vedeni pokladny (13)

Lze ftici, Ze navratnost, co se tyka vyghé Skaly zralosti, byla oéno nizSi nez wasti
dotazniku obsahujici modelové situaceinZeime se domnivat, Ze ktomuigpely tyto

aspekty:

- samotna povaha tématu hodnoceniifrshych

- zdanlivacasova narénost nutné pro vypkmi

Nakonec i pes vySe zmi&né lze konstatovat, Ze bylo dosazeno gwhvysoké navratnosti,
kterou autorka fpisuje zejména forghosobniho séru dotaznik. Celkem se pod#o ziskat
hodnoceni 207 za¥stnand. Ve 27 gipadech nebyla Skala zralosti vygha kompletg

i presto, Ze prvnéast dotazniku vypkna byla.

*% Vice o 3kale zralostidetrs jeji orientace v kapitolé. 4.5.
°" 7 angl. Critical Task Inventory. Dotaznik s vysyupz priloha 2.
%8V z&vorkéach za tkoly jsou uvéay absolutnietnosti odpowdi vedenych i vedoucich.
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Nyni se uz pafme podivat blize na analyzy tak, jak byly realizoygo jednotlivych
Ukolech. Bi analyzach dat bylo vyuZitoiitkni prvniho stup# tiidéni druhého stupi®
a faktorové analyzy, kterd poskytla vyzkumnikovihyji pohled na vyzkumny nastroj.
Vysledky a jejich interpretace jsou pak ugag v ramci konkrétnich ukal Na za¥r kapitoly
o zralosti vedenych je umésio kratké shrnuti a komplexni pohled na problentatikalosti

podiizenych.

Ukol €. 1; Obsluha zakaznika

Vedouci hodnotili své pdtzené pi jejich praci za prodejnim pultem, tedyi pbsluze
zékaznika, ktera zahrnovala proces od osloveniznika fes komunikaci az po prodej

produktu.

Obsluha zakaznika se mezi zbylymi uUkolyfarhla mezi silgjSi stranky vedenych
podiizenych, protoze pmérné skdre na tomto ukolu bylo 6,8, &&g€jSi bodové hodnoceni
dosahovalo 8 bag tedy maxima. Minimalni dosazena hodnota byla@vi2enim dobrého
hodnoceni je i to, ze 50 % pdzienych od svych vedoucich dostavalo hodnocenii \ngs
7 bodi veetre. ProtoZze vedouci #i tendenci po@izené vidt velmi kladreé, kdyz obsluhuji

zakaznika, je rozlozZeni této pronmé hodg Sikmé.

Tabulka 31: Zralost podiizenych o¢nich optik dle vedoucich pri plnéni tikolu obsluha
zakaznika

Abs. %
R1 0 0
R1/R2 1 0,5
R2 3 15
R2/R3 9 4,4
R3 33 16,1
R3/R4 40 19,5
R4 119 58,0
Celkem odpogdi 205° 100,0

Zdroj: Vytvaoreno autorkou.

Nyni se podivejme na stupreralosti, které byly odvozeny z bodového hodnocele

pozoruhodné, Ze se neobjevil jedinyipad, ve kterém by vedouci ohodnotil svého

% Kategorizace prosmnych hodnoticich zralost pideného bylo dosaZeno na zaKatistribusniho gistupu,
ktery umoznil dichotomizaci pro¥nnych do poéetrs stejré velkych kategorii.
% pgset respondeiitsnizen o ty, kié na otazku neodp@uéli.
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podiizeného jako neschopného a zaromeochotného splnit tento kol (R1). Zanedbatedny |
i pocet €ch, kt&i by podle vedoucich byli neschopni zadkaznika alistp ale byli ochotni
(R2). 16 % potizenych ma podle svych vedoucich nutné schopnodtivednosti k tomu,
aby dolte obslouzili zakaznika, ale jsou nejisti nebo jedamochotni (R3). &ina (20 %)
vedenych je na dobré cest tomu, aby se stala jistynii ochotnymi pod spravnym vedenim.
Velice pozitivni je fakt, Ze vice jak polovina (88) podizenych pi obsluze zakaznika je jiz
schopna vystupovat seldgdome, maji motivaci k tomu, aby klienta obslouZili cejiépe,

a jsou zarove schopni tento Ukol spinit did (R4). V realié se dokonce autorka setkala
z&kaznikatastji nez jini, protoZe jsou prasw této praci dofi. Toto by se dalo povazovat za
jakousi c&lbu ukol. | presto, Ze &ktefi jsou k vykonu tohoto Ukoluiffazovani vice nez jini,
slovy vedoucich,...vSichni podizeni musi u#t obslouzit zakaznika“Z tohoto divodu by

v datech nerlo dochéazet ke zkresleniigobenému vynechanim hodnoceni jetljrideri se
dostanou k obsluze z&kaznikelta jen méalo. Vedouci hodnotili kazdého fimeného nehled

na frekvenci vykonavang&nnosti.

Shrneme-li zralost pdtkenych pi obsluhovani zakaznika, heme konstatovat, Zze podle
svych vedoucichvice nez i ctvrtiny (78 %) zamstnana dosahly ¢i v nejblizSi dob
dosahnou nejvysSiho stupmyspilosti, ke kterému by byl nejefekti¢jsi styl vedeni pray
S4, tj. delegovani. Vedouci byémpostupi delegovat odpasdnost za obsluhu zakaznika
a s tim spojené rozhodovani na vedené a jen z didlkijzet, aby se zarstnanci mohli dale

rozvijet a jejich zralost neklesla.

Pri dalSim zkoumani souvislosti se ptittaodhalit, Ze muzi, kterych bylo ve zkoumaném
vzorku podstat mére nez zen, jako zakstanci byli svymi vedoucimiipodborné obsluze
zakaznika z hlediska zkuSenosti a dovednosti hednatatisticky vyznamncéasgji o néco
lépe. 75 % z nich dosahovaloapérného hodnoceni 7¢etné az 8. Tento vztah se jevi ale

jako velmi slaby (Cramerovo V = 0,15).

Nyni se podivame na jednotlivé dimenze zralostineodnych potizenych blize. Faktorova
analyz&" potvrdila existenci dvou faktdr— dimenzi, z nichZ dle SLT prvni je psychologicka
a druha pracovni. Tyto dva faktorydgrpavaji az 67 % variability dat. JelikoZ nerivod
piedpokladat, Ze extrahované faktory jsou nekoreléyale naopak Ze spolu souviseji,

pouzijeme Sikmou rotaci (metodou Oblimin). RotovareSeni o #&co vice usnadni

®1 v praci byla pouZita faktorové analyza zaloZzenametod hlavnich komponent rotovana metodou Oblimin
s Kaiserovou normalizaci.
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interpretaci, i kdyZ odhaluje nedostatky v nastmojp neieni zralosti. Skala zralosti se
rozpada skuta¢ do dvou faktai, jak jiz bylofe¢eno, nicméd ani Sikma rotace néjtis jasre
vydélila jednotlivé poloZzky. Za nejproblémejéi by se daly povazovat polozky 3 a 4, které
jsou vysoce syceny éma faktory. Ve faktoru psychologické zralosti pakgika 6. Jelikoz
tyto polozky spadaji do obou fakigrstalo by za Uvahu je vyloi.

Tabulka 32: Faktorova analyza - struktura polozek $kaly zralosti - likol €. 1

Obsluha zékaznika Component
Psychologické Pracovni
1. M& znalosti k pléni Gkolu 378 ,827
2. Mé& zkuSenosti s ptnim Gkolu ,287 ,885
3. Trvale prokazuje vysokou uraveovednosti , 704 , 783
4. Zvlada vice ukal dohromady ,699 ,638
5. PIni své ukoly vZzdydas ,569 ,621
6. Vystupuje sebedome ,563 ,546
7. Citi povinnost splnit tkol na 100 % , 728 ,520
8. Velmi touzi dosahnout U&ghu ,842 ,216
9. Je horlivy pevzit odpo¥dnost za plani ukolu ,902 ,338
10. Vyhledava odpavdnost ,852 ,492
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization

Zdroj: Vytvaoreno autorkou.

Ukol &. 2: Zhotoveni bryli

Druhy ukol, na kterém byli za¥stnanci hodnoceni, se nazyval zhotoveni bryli. dkdse
nejen o samotné zasazeni skel do brylovych obrgbiaké o pipasovani bryli kazdému
jednotlivému zakaznikovi, manipulace s nimi.aférné hodnoceni bylo u tohoto udkolu
zanedbatekh nizSi nez v fedchozim fipad (6,4), i kdyz stale posiné hodré vysoke.
Nejcastji hodnotili vedouci bodovou hodnotou 8. &wdatna odchylka (1,5) je u tohoto
Ukolu o réco vySSi nez vigdchozim fipad, coz hovéi o heterogen$)Sim hodnoceni.
RozloZeni je oft vzhledem k tendenci vedoucich hodnotit vysokymddwvymi hodnotami

zeSikmené.
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Tabulka 33: Zralost podiizenych ocnich optik dle vedoucich pri plnéni tkolu zhotoveni
bryli

Abs. %
R1 7 3,5
R1/R2 1 0,5
R2 5 2,5
R2/R3 12 5,9
R3 43 21,3
R3/R4 39 19,3
R4 95 | 47,0
Celkem odpowdi 202%? | 100,0

Zdroj: Vytvareno autorkou.

Na rozdil od obsluhy zakaznika se ukazalo, elpotoveni bryli jsou az 4 % za&stnand
podle svych vedoucich neschopna a nejisf@n malo motivovana ukol zvladnout (R1). Na
tomto mist je nutné poznamenat, Ze v praxi se tazatelka lsetkéim, Ze &oliv opét
zanestnanci éni optiky musi byt schopni bryle zhotovit, v optikaexistuje 8co jako @lba
prace. Ti schopf)Si a nadagsi k tomuto Ukolu berou jeho gini na sebe&astji nez ti,
jejichz dispozice k&ani bryli nejsou takové. Vratime-li se é&pk datim, zjistime, Ze
zanedbatelné minimum vedenych nem& dostéteschopnosti ke spini Ukolu, ale nechybi
jim motivaceci sebe¥domi Ukol zvliadnout (R2). Pokud tedy skiri& délani bryli neni jejich
silnou strankou (maji nizkou pracovni zralost), gakalespd pétina (R3) z nich snazi, jsou
motivovani ukol zvlddnout a v tomtdipact by jim m¢l vedouci poskytnout zgaou miru
podpory. Také asi jedn&tmna je na pechodu mezi R3 a R4 a maji tedy potencial dosahnout
nejvyssiho stuphzralosti v gipack, Ze budou vedeni efektivnim igpbem, tj. vedouci nan
deleguje odpasdnost za promptni zhotoveni bryli, ovSem sam st@ozadi, aby jej mohl
podiizeny kdykoliv poZzadat o radu. Necela polovina wedoh pak hodnoti své piidené
jako velmi schopné ip délani bryli a taktéZz ochotnérgvzit odpo¥dnost za pléni tohoto
ukolu (R4).

Z vySe zmigného vyplyva, Ze chli-li by vedouci vést a rozvijet své vedené efaidjvmeli
by zhruba d¥ tretiny (66 %) vedenych p&idenych vést tak, Ze né& deleguji rozhodovaci
pravomoci a tim padem i odpsminostza zhotovovani bryliPétina (21 %) zamistnana by
pii pInéni Ukolu zhotovovani bryli gha byt vedena tak, Ze jiedouci bude radit, dohliZet,

poskytne podporigpiSe nez by ji direktiwrikal, jak méa bryle dat.

%2 paset respondeiitsnizen o ty, kié na otazku neodp@uéli.
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Extrakci v rdmci faktorové analyzy jsme ziskalgbgva faktory, které potvrzuji adekvatnost
Skaly zralosti. Dohromady faktory vy&luji uspokojivych 80 % rozptylu dat. ®Gpjsme
vyuzitim Sikmé rotace sledovali, jak jednotlivé @bty pislusi ke kterému faktoru. li@s
rotovanéreSeni se objevily rozporuplnosti zejména v polobka@ 6, které jsou sirsyceny
obéma faktory. PoloZzka 4 (,zvlada vice ukotohromady“) pak dokonce vice syti faktor

pracovni nezli psychologicky.

Tabulka 34: Faktorova analyza - struktura poloZek $kaly zralosti - tikol €. 2

Zhotoveni bryli Component
Psychologickqg Pracovni
1. M& znalosti k pléni Gkolu 447 ,934
2. Mé& zkuSenosti s ptnim Gkolu ,607 ,942
3. Trvale prokazuje vysokou Uraveovednosti 729 ,908
4. Zvlada vice ukal dohromady ,824 , 713
5. PIni své ukoly vZdydas , 719 712
6. Vystupuje sebedome , 736 770
7. Citi povinnost splnit tkol na 100 % , 782 ,623
8. Velmi touzi dosahnout U&ghu ,903 464
9. Je horlivy pevzit odpo¥dnost za plani ukolu ,928 ,536
10. Vyhledava odpaidnost ,921 ,513
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization

Zdroj: Vytvaoreno autorkou.

Ukol &. 3: Provadéni oprav

Dale byli vedouci poZzadani, aby ohodnotili své praxiky, jak si vedou v prové&di oprav
(utahovani Sroubk oprava sedel bryli, Uprava stranic atd.)&Oge jedna o ukol vyZadujici
urcity stuper odbornosti. &koliv by se mohlo zdat, Ze je m&mara@ny nez samotné
zhotoveni bryli, hodnoceni dopadalo zanedbatehiie nez v pedchozich fipadech.
Primérnd znamka zralosti se pohybovala okolo 6,26¢a8ji hodnotili vedouci znamkou 6,
kterd naznéuje, Ze u oprav si nevedou ffareni tak doke jako u dvou fedchozich Ukadil.
Polovina (50 %) padzenych byla hodnocena menez 6 body, i festo je ale of rozlozeni

dat zn&n¢ zeSikmené.
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Tabulka 35: Zralost podrizenych oc¢nich optik dle vedoucich pii plnéni akolu provadéni
oprav

Abs. %
R1 2 1,0
R1/R2 4 2,0
R2 8 3,9
R2/R3 21 10,3
R3 49 24,1
R3/R4 37 18,2
R4 82 40,4
Celkem odpovdi | 203° | 100,0

Zdroj: Vytvareno autorkou.

Tabulka 35 ukazuje podro&n jednotlivé stupg zralosti vedenych.Ctvrtina (24 %)

podizenych je podle vedenych neochotia,si jen ne¥ti natolik, aby byla tento Ukol
schopna splnit, &oliv pro jeho plgni ma veSkeré vybaveni i odbornost. Necetfinp

(18 %) podizenych v pipact, Ze by jim bylo poskytnuto adekvatni vedeni, bjalgchopna
dosahnout stavu, kdy by ukol plnila ochbta vice nez fetina (40 %) tak (ocho#n
a angazoval) jiz podle svych vedouciatini.

Lze se pouze domnivat, Ze provdd oprav neni vnimano jako prestizni zaleZitostojak
samotné vyhotoveni bryli, a proto jej paeeni nemaji motivaci vykonavatas a dote — toto
odpovida neocheétpodizeného. Jind hypotéza by mohla znit tak, Ze jestie 8co na
brylich rozbilo, co jefeba opravit, dost pragdodobr oprava nebude ani mozna a od toho
davaji podizeni radSi tzv. ,ruce pty a nechajireSeni této zalezitost na vedoucich — toto by
vice odpovidalo nejistét S ogma hypotézami koresponduje styl vedeni, ktery byl SL
v téchto gipadech navrhovala/edouci by se ¢hsnazit zamistnance vtahnout tak, Ze mu
preda ¢ast odpovdnosti, vyjadi vedenému podporu tim, Ze je stale nablizku a togho
pomoci, povzbuzuje vedenét#amestnanci, kté jiz dosahli nejvyssiho stupreralosti na
tomto ukolu, by pak @i byt vedeni a rozvijeni tim, Ze jim lidr nechava prosueleguje

pravomoci, ale fehled neztraci.

Pouziti faktorové analyzy na polozky hodnocenias@lpi provadini oprav pineslo extrakci
dvou faktofi, které dohromady vystihuji 76 % variance. Prvikida nazveme psychologicka
zralost zamistnance a druhy pracovni zralost Zatmance. Sikmou rotaci jsme se pokusili

zpiehlednit gisluSnost polozek, a to jak jsou jimi faktory sygeNysoka korelace s éma

% paset respondeiitsnizen o ty, kié na otazku neodp@uéli.
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faktory se opt ukazala u polozky 4 (,zvlada vice ukotlohromady”), ktera dokonce syti
prvni faktor silgji (0,824) nez druhy, do kterého by ale podle SLdlanjednoznéné spadat.
Podobs je to i s polozkou 5 (,pIni své Ukoly vZzdyas®) a 6 (,vystupuje sebésgdoms®).

Polozka 6 pak vice syti faktor pracovni zralosilngsychologickeé.

Tabulka 36: Faktorova analyza - struktura polozZek skaly zralosti - tikol ¢. 3

Provadni oprav Component
Psychologick; Pracovni
1. Ma& znalosti k pléni Gkolu 476 ,895
2. Ma zkuSenosti s ptnim ukolu ,550 ,936
3. Trvale prokazuje vysokou uraveovednosti ,692 ,886
4. Zvlada vice ukdl dohromady ,824 ,676
5. PIni své ukoly vZzdydas , 731 ,517
6. Vystupuje sebedome ,649 ,841
7. Citi povinnost splnit tkol na 100 % ,838 ,516
8. Velmi touzi dosahnout U&ghu ,880 ,533
9. Je horlivy pevzit odpo¥dnost za pléni ukolu ,925 521
10. Vyhledava odpavdnost ,885 ,500
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization

Zdroj: Vytvareno autorkou.

Ukol &. 4: Vedeni pokladny

Vedouci ngli hodnotit na osmibodove Skale své piadné pi pinéni tkolu vedeni pokladny.
Jedna se o ukol, ktery nevyZaduje po strance odsbrzvlastni dovednosti. Vedeni pokladny
zahrnovalo oteseni, uzaveni pokladny po celém dni, stini pewzniho obnosu, vydej
Gctenek atd., tedy v podstgide o schopnost ,udrzet sif@alek” i co se tyka papirové prace.
Vyijevilo se, Ze v této jsou zamstnanci @énich optik z pohledu svych vedoucich pong
silni. Paimeérné dosazené hodnoceni bylo 6,5, tedy druhé nejledsjcastji vedouci
hodnotili ¢islem 8. Minimalni dosaZzena hodnota byla 1&é@matna odchylka (1,5) je &¢eo
vySsi, data byla heterogefj$i nez v pedchozich dvou ukolech, ale ne nijak dramatickytOp
vyplynulo z dat zeSikmeni apobené tim, Ze vedouci hodnotili pizéné pi vedeni pokladny

vysokymi hodnotami.

106



Tabulka 37: Zralost podrizenych o¢nich optik dle vedoucich pii plnéni akolu provadéni
oprav

Abs. %
R1 5 2,5
R1/R2 4 2,0
R2 4 2,0
R2/R3 14 6,9
R3 31 15,3
R3/R4 33 16,3
R4 112 55,2
Celkem odpowdi 203" | 100,0

Zdroj: Vytvareno autorkou.

Podrobgji pak vidime z tabulky, Ze vice nez polovina (5% pedizenych byla vedoucimi
ozna&ena za fipravenou, zralou obsluhovat pokladnu tlobJsou to takovi péieni, ktéi
vykazuji ugité schopnosti nutné pro g@ni ukolu, ale zarowejsou i motivovani a sebejisti.
Nabizi se tu hypotéza o relativnileZitosti pe®z v ramci obchodniho vztahu. Ghit by se
fici, Ze jakmile se jedna o penize, Zaimanci zpozorni. A skuteé¢ podizeni vi, Ze fipadné
nesrovnalosti by bylyeSeny a napravé finan¢ni nahrada by s nejtdi pravépodobnosti
leZela na bedrech pr&wnoho zarsstnance, ktery mohl chybu gobit. Temto 55 %
vedenych aby nesklouzli k jisté neochiotistici ve vyhybani se pini ukolu, by nelo byt
prevedeno co nejvice odpowosti jako dikaz divéry a jen mirnd supervize ze strany
vedouciho. Stejny styl vedeni, ktery je dle SLTomto gipact nejefektivigjSi, by nel byt
poskytnut necelé giné (16 %) podizenych, ktera je na dobré cesttomu, aby dosahla
arovre R4 a vedeni pokladny si vzala za své. 15 %rigedych je podle svych vedoucich
neochotnych &novat se vedeni pokladny naplno, chybi jim motiyvatesi jen ne¥ii, ale
rozhodré nutné schopnosti ke sgim tohoto Ukolu maji. Nejefekti#si zpisob vedeni
takovychto individui je pak tzv. podporovani, ktespaiva v komunikaci ptizeného

a nadizeného, v aktivnim naslouchani.

Pti dalSim zkoumani se pofiila prokazat stedre silnousouvislost (Gama = 0,31) mezi délkou
v zaméstnani vedeného ptideného a tim, jak je péideny hodnocenipvedeni pokladny na
pracovni dimenzi. D¥tietiny (67 %) zaréstnand, kteri pracuji v @ni optice jeden rok a vice
a zarové meére nez 3 roky, dosahovaly statisticky vyznantastji pramérného hodnoceni
do 6,8.

® paset respondeiitsnizen o ty, kié na otazku neodp@uéli.
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Pri pouziti faktorové analyzy jsme &p ziskali dva faktory, z nichZz prvni nazyvame
psychologicka zralost a druhy pracovni zralosteaékdohromady Werpavaji 80 % variance.
Po provedeni Sikmého rotovani se objevikkalik poloZek, které jsou sithkorelovany

s olma faktory. Objevily se polozky, které navzdory Sk¥ti jiny faktor, nez by mly.
Jedna se o seb&momé vystupovanic( 6) @i vedeni pokladny a pocitu splnit tento ukol na
100 % €. 7).

Tabulka 38: Faktorova analyza - struktura poloZek $kaly zralosti - ikol ¢. 4

Vedeni pokladny Component
Psychologick§ Pracovni
1. Ma znalosti k pléni ukolu ,452 ,915
2. Mé& zkuSenosti s ptnim Gkolu ,463 ,914
3. Trvale prokazuje vysokou Uraveovednosti ,601 ,939
4. Zvlada vice ukal dohromady ,638 ,811
5. PIni své ukoly vZzdydas ,610 ,825
6. Vystupuje sebedome ,674 ,838
7. Citi povinnost splnit tkol na 100 % ,540 , 795
8. Velmi touzi dosahnout Usghu ,934 544
9. Je horlivy pevzit odpo¥dnost za plani ukolu ,929 ,691
10. Vyhledava odpaidnost ,954 ,588
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization

Zdroj: Vytvareno autorkou.

Shrnuti analyz zralosti vedenych zaréstnanai o¢nich optik a jejich interpretace

Pokusme se nynicinit zawry z podkapitoly zabyvajici se zralosti p@nych, poslouzi nam

k tomu tabulky 40 a 41, které zobrazuji vysledksojindexy”. Jest predtim bychom ale radi

krdtce okomentovali vystupy analyzy struktury pelkZkaly zralosti, které jsou izeeny

k jednotlivym dkotim postupg tak, jak byly provaghy, a které napovi vice o pouzité

metodologii.

Faktorova analyza odhalila &iilnedostatky v nastroji, kterydfi zralost poéizenych a ktery
byl autory rozlerén do dvou dimenz¢i faktora tzv. pracovni a psychologické zralosti. Ve
vSech Ukolech se skut® Skala zralosti rozpadla do dvou komponent, ktey&erpavaly
uspokojivy podil variance dat. Nicmé&malSi zkoumani prosgdnictvim Sikmého rotovani

jednotlivych poloZek vyjevilo nejasnouriplusnost #kterych polozek k faktdm. Jinymi

% Pro &ely interpretaci byl vytvien index, ktery byl konstruovan jako aritmetickyimisr na zéklad
osmibodové Skdly. Index nabyva hodnot od 8 do &,&¢k nejvysSi hodnota znamenajici nejvySsi stupe

v v
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slovy dva extrahované faktory nebyly vzdy jasyceny &mi poloZzkami, o nichz to SLT
piedpokladala. V &kterych gipadech byly oba faktory syceny jednou polozkonésd ani
dalSi statistické operace neobjasnily povahu vztdhuinych okolnosti by se dalo uvazovat
o vylowteni takovéto polozky. V ditém piipact byl dokonce faktor psychologické zralosti
sycen polozkami, které by dle SLTély jasne sytit faktor pracovni zralosti (n&ppolozka
.zvlada vice ukal dohromady“ u obsluhy zakaznika, zhotoveni brylpravadni oprav)

a op&né (nag. polozka ,vystupuje seb&gone” u zhotoveni bryli, provashi oprav a vedeni
pokladny). Souhrnh miZzeme konstatovat, Ze ve vSech Ukolech se jevilpomg polozka

¢. 6 (,vystupuje sebaddont*), ve trech Ukolech pak polozk& 4 (,zvlada vice ukdi

dohromady"), ve dvou Ukolech poloz&a5 (,pIni své ukoly vZzdy ¥as").

PovaZovali jsme za nutné upozornit na #jist nesrovnalosti, které mohly byt dany
specifikou vyzkumného objektu, avSak musime dalestaiovat, Ze i i@sto, Zze struktura
polozek nebyla vzdy zcela ve skosirozloZzenim dle SLT, zidodu zachovani informativni
hodnoty Gdaj a tedy napléni vyzkumného €elu této prace, stejnjako z divodu budouci
potencialni srovnatelnosti s jinymi aplikacemi még LEAD autorka od nesrovnalosti
odhlédne a v néasledujicich analyzach i jejich pretacich seijdrzi konceptu SLT v takove

podolz, v jaké byl zkonstruovan svymi autory, a ponecindethze tak, jak teorie uvadi.

Tabulka 39: Celkova droven zralosti podiizenych na vsech tikolech

Abs. %
R1 14 1,7
R1/R2 10 1,2
R2 20 2,5
R2/R3 56 6,9
R3 156 19,2
R3/R4 149 18,3
R4 408 50,2
Celkem odpow¥di 813 100

Zdroj: Vytvaoreno autorkou.

Intepretaci indek predchazi kratky pohled na celkovou urbveralosti vedenych
podizenych. Pokud bychom dfit znat a mluvit souhrnho Grovnich zralosti pdtkenych
v o¢nich optikach, pokusili bychom se odgdét s&tenim p&tu odpowdi v jednotlivych
kategoriich zralosti. Dosli bychom k zéwm, ZeaZz 88 % zawstnana@ ocnich optik je velmi
vyslych. Konkrétre se pohybuji na drovnich zralosti R3 a.RApraxi to znamena, Ze
podiizeni s R4 zralosti jsou vy&pjak po pracovni, tak po psychologické stranaacBvnici
znaji swj ukol, maji schopnosti jej splnit, a co jélezité, wii si, ¢i jsou ochotni na sebe
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pievzit odpo¥dnost za jeho pbni. Podizeni na Urovni R3 jsou taktéZz schopni po pracovni

strance kol splinit, nicmérbud’ nejsou ochotnii jim jen chybi dostatek sebégtry, aby na

zadaném ukolu mohli plnohodnétpracovat.

Tabulka 40: Hodnoceni zralosti podiizenych na jednotlivych iikolech

Obsluha | Zhotoveni | Provadéni | Vedeni
Index zakaznika bryli oprav pokladny
M4 znalosti nutné k ptmi ukolu 7,12 6,60 6,32 6,77
M4 zkuSenosti s pimim Ukolu 7,22 6,51 6,24 6,63
Trvale prokazuje vysokou Urokvelovednosti 6,80 6,29 6,06 6,49
Zvlada vice ukal dohromady 6,35 5,96 5,85 6,20
Plni své ukoly vZzdy &as 7,11 6,68 6,75 6,88
Vystupuje sebeidome 6,80 6,45 6,33 6,53
Citi povinnost zadany ukol splnit na 100 % 7,27 7,01 6,83 7,15
Velmi touZi dosahnout Gsphu 6,82 6,39 6,34 6,36
Je horlivy fevzit odpo¥dnost za pléni Ukolu 6,43 6,09 6,00 6,18
Vyhledava odposdnost 6,25 5,88 5,89 5,83
Index pracovni zralosti 6,92 6,41 6,24 6,59
Index psychologické zralosti 6,72 6,36 6,28 6,41
Index zralosti celkem po Ukolech 6,82 6,39 6,26 6,50

Zdroj: Vytvareno autorkou.

Zcela konkréta lze pak vyist z tabulky 40, Ze nejvysSi Uraveralosti jak pracovni (6,92),

ktera zahrnuje znalosti, zkuSenosti, Uipdevednosti atd., tak psychologické (6,72), ktera |

zametena na hodnoceni vystupovani,

ochotievpit

jednoznéné vykazuiji, kdyz obsluhuji zakaznika.

zodpowdnost atd.,

padzeni

Naopak zcela nejnizSi uroveopst jak psychologické (6,28), tak pracovni vysti (6,24)

prokazuji zamsstnanci v ¢ich svych natizenych, kdyZ maji realizovaipravy optickych

pomicek

| pfesto Ze jednotlivé indexy vychazeji na osmiboddi@esvSechny posiné vysoké a bez

markantnich rozdil nuti nads to zamyslet se nad tim, mantstnanci v dnich optikach

podle svych vedoucich lépe zvladaji obsluhovat zdika a vést pokladnuili Ukony, které

nevyzZaduji odborné znalosti a studium, nezli zhivtbxyle a v gipact nutnosti je opravit.

Znamena to tedy, Ze tito zastnanci jsou lepSimi obchodniky nez optiky?

Jako zajimavé shledavame, Ze vedoucéasgji uvadli nejvyssi skory @ pinéni vSech
pracovnich uUkal prd® u poloZzky, ktera w¥i zavazanost zadany uUkol splmia 100 %.
Poukazujeme tu na fakt, Ze $nich optikach vedouci povazuji pdxené,feknéme, za

loajalni, Ze je v nich zakotven pud sebezachovgaa jdo jisté miry motivovani, a proto
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vyuziti tohoto potencialii jeho rozvoj by mohl v budoucnu znamenat vysSirska tim
padem i vysSi Grovezralosti podiizenych vedouci v (koaém) disledku i k uspokojeni d@il

organizace.

Vyhledavani odp@dnosti pii pInéni Ukoli je slabSi strankou pédenych a nejire
hodnocenou polozkou. Nejm&mdpowdnost vyhledavaji pracovnicitipzhotoveni novych
bryli a provadni oprav. Ztoho by se dalo vyvodit, Ze pi@aénym bd chybi odborné
dovednosti ke zvladnuti opravy, nebo ochota odfdoast za Ukol fevzit na sebe. Pokusili
jsme se studovat tuto hypotézu déale provedetiidini druhého stupf) avSak nebyli jsme
schopni prokazat vztah mezi hodnocenim znalostweithi a hodnocenim snahy vyhledavat
odpowdnost. Autorka by se na tomto ngigpriklanéla k owieni hypotézy u samotnych
vedenych (nutnymiedpokladem by bylo ohodnoceni viastni zralosti ngds).

Tabulka 41: Hodnoceni zralosti podiizenych celkem

Index
Index pracovni zralosti celkem 6,54
Index psychologické zralosti celken 6,44
Index zralosti celkem 6,49

Zdroj: Vytvaoreno autorkou.

Na za¢r muzemefici, Ze celkové hodnocené ura@vpracovni a psychologické zralosti se
piiliS neliSily. Pracovni zralost a tedy zkuSenodtyednosti, schopnost plnit ukolyas,

znalosti vychéazela jen o desetinu procenta |épeyyperalost psychologicka.
4.7.3 Shrnuti

Na zaklad analyz dat umozmych samotnou povahou nastroje LEAD, ktery zahrnuje
instrukce pro vypéty a nasledné interpretace, které se ale autor&alarobohatit o zjighi
uzitim i jinych statistickych metod, lze vyvozovaésledujici zasry v souladu siedem

vytycenymi cili ptizkumu.

Pri sestavovani profilu vedoucich jsme vyuzivali vidatovych soubdr, abychom zjistili
nejen, jaky charakter vedouci deklaruji, ale i jak jsou vnimani svymi pdtzenymi.
Naplreni tohoto zardru bylo provedeno tak, ze vedeni zatmanci vyplnili tentyZz dotaznik,
ale nikoliv o své osaly nybrz o svém ndatzeném. Takto ziskana data bylo mozno porovnavat
k dosaZeni co nejvice objektivnich vyslédiMiaZzeme konstatovat, Ze jsme byli schopni
prokazat jen velmi slabou souvislog dvou fetinach kladenych otazek, modelovych situaci

na hladire vyznamnosti alfa = 0,05 mezi odgdni vedoucich a vedenycH.estovani
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odpowdi, ve kterych se pdizeny shodl a trefil do stylu vedeni svého Séilazvolil takovou
reakci, kterou deklaroval jeho vedouci, odhalil&3ynez fietinovou shodu, avSak nizsi nez
polovicni ve vSech situacich v rdmci pracovniho procesuo Tirovér vzhledem k délce
v zaméstnani potizenych a pedpokladu, Ze vedouci neni roptichozi, ba naopak na svoiji
pozici nastoupil po letitych zkuSenostech a prakowmkrétni @ni optice, Ize povazovat za

stredrg vysokou az nizZSi. Toto téma by bylo §isthodnym pod#tem pro dalSi zkoumani.

Dale se poddo vysledovat jistou tendenci v reakcich vedoudigiodiizenych, jez odkryla
slabiny, na kterych se n&omky tim, Ze tyto SLT nizce bodované reakce zyolédouci
a podizeni shodli. Mezslabé strankywedoucich dnich optik pati nalézani vhodnyckeSeni
situaci, které se tykaji internich mezilidskych hpéa:. Jako problém lze ozdi i to, Ze
ziejme vedouci a priori moznogeSeni nezasahovat v jakékoliv situaci povaZujieggativni.
Tato odpo¥d, i presto Ze by byla vakterych situacich na mistbyla vybirana vedoucimi jen
minimalre.

Celkow, co se tyka adekvatnosti Wi reakci, si nevedli vedouci néjie. Mazemetici, ze
pramérny vedouci volil odpogdi za 3 body vetvrting situaci, odpo¥d’ za 2 body v tégt
polovire (41 %), za 1 bod v zhrubatmeé (22 %) a jen 12 % odpédi (tedy nejmé) za
Zadny bod. Velmi podoknvidéli vedouci i podizeni. Nejvice odpasdi (32 %) podle nich
bylo u odpo¥di za 2 body, nejmérpak (18 %) u reakci za 0 bind

Podivame-li se jiz zcela konkrétnna primarni vystupy z dotazniku LEAD uvedené
vyzkumnymi otazkami, na které jsme hledali odgmby miZzeme zéit se sestavenim profilu,
ktery se skladad z teni primarnich a dominantnich styla rozsahu styl vedoucich.
ZasteSenim pak bude stanoveni adaptability neboli efedsti vedoucich a zralosti
vedenych.

I. Jaké jsouridici stylymanazef ocnich optik? Existuje dominantridici styl s ohledem na
speciftnost oboru — éni optika? Jaké jsou podmé styly?

II. Jaké jsoudominantni Fidici styly manazef podle vedenych peéidenych? Jaké jsou
podpirné styly manazérdle mirni podizenych?

Mezi primarnitidici styly vedoucichanich optik patily nejcasgji (v 77 %) samostata styly
prikazovani (S1), kewvani (S2), podporovani (S3), delegovani (Sgn minimum
dotazanych rlo jako primarni styly kombinaci dvouiit¢i vSech &chto ¢tyr. Takto velmi
podobré je vidli i samotni vedeni pracovnici, kfeuwvadili, Ze vice nez dvtietiny vedoucich
(67 %) ma pouze jeden hlavni styl vedeniazRum potvrdil, Ze u vedoucich lze hdito
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zejmeéna o existenci dvou dominantnich &tyrvni z nich je styE3 tj. v terminologii SLT
podporovani, ktery je dominantnim stylem vedeniubbrjedné giny (23 %) dotdzanych.
Podizeni gisoudili styl vedeni S3 20 % vedoucich.

Za ne@ekavany lze ozrid fakt, Ze druhy dominantni styl je p&$1,tzv. pikazovani, ktery
ma asi gtina (22 %) vedoucich. Je zajimavé, Ze &stmanci se domnivaji, Ze jejich rtaabni

vedou direktivié pouze ve 14 %ffpadi, tedy még nez uvadji vedouci.

Predstavime-li si oba zji&é styly v matici styl vedeni, jak jej zobrazuji art&LT a jak jej
vidime na obrazku 8, vyplyva, Ze vedouchich optikfidi své potizené pevazr bud
direktivreé piikazy (22 %) nebo podjpné tak, Ze se za#iuji na podporu mezilidskych vztah
na pracovisti (23 %). Zbyvajici dva styly jsou kamdremi direktivniho a podpného
chovani vedoucich a jsou tedy vyuzivany meéproti S1 a S3.

Naopak po#izeni pracovnici vidi ve svych vedoucich keS2), kt& nezapominajfidit, ale
zarove podporuji (20 %), nebo je st&jriasto (20 %) vnimaji jako podporu v tom smyslu, ze

vedouci vice vedeného socioemociosdodporuje, nezli direktivhridi (S3).

Nyni se je&t podivejme blize na sekundarni styly vedoucich.t&ke se projevilo, Zevice
nez tetina (35 %)vedoucich ma v zaloz&i dalSistyly vedeni aémer polovina (46 %) dva
fidici styly, které by mohla pouzit ¥ipadt, Ze nelze nebo neni efektivni uzit primarni styl.
Opet podobr vnimali své nakizené jejich pracovnici, kie se vyjadili tak, ze 35 %
vedoucich ma a%itpodpirné styly vedeni a 41 % styly dva.

[ll. Jakym rozsahem#idicich styli manazéi disponuji? Jakym rozsaherfidicich sty

disponuji podle svych peéidenych?

Shrnutim doposutkceného je konstatovani, 8é % vedoucich mé rozsaidicich styd vyssi
nez 2 Pracovnici vnimaji rozsah siyedoucich taktéZ jako velmi Siroky a tedy pozitivn
Pouze 5 % vedoucich ma podle fiadnych rozsah roven &wa. Vysoka urove (3, 4)
stylového rozsahu dava vedoucim slusnou Sancifbigtienim ve vedeni svého ptideného
pracovnika. Jinaketeno vedouci maji ve svém potenciélu ukryto velk@nstvi styli vedeni
a mohou mezi nimi variovat. Do jaké miry jsou adriace styd naSi vedouci schopni, nam

fekne azZ nize analyzovana adaptabilitaistyl
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IV. Jakéje adaptabilita styt neboli efektivitamanazet ocnich optik? Jaka je adaptabilita

ridicich styk vedoucich dle jejich pgtzenych?

Adaptabilita styli jako vyjadeni schopnosti vyuzit kapacitu stye u vedoucich &ich optik
nizka. Rekvapivanadpolovini wtSina (89 %) vedenych nedokaze vhodwnit své styly
vedeni véznych situacich v rdmci pracovniho procesu tak, eflektivré vedla a rozvijela
své podizené. Znamena to tedy, Ze iep vyraznou zasobu, rozsah styhejsou vedouci
schopni tohoto potencialu vyuZivat a své ifioehé vést efektivh Zeny jsou na tom odeo
lépe nez muzi.

V oc¢ich vedenych maji nizkou adaptabilitu vice rieZtvrtiny (82 %) nadizenych. Nicmé&
podiizeni hodnotili stupe flexibility vedoucich o tco Steji, a tak se v datech vyskytly
i ojedirglé pripady, ve kterych vedouciigsahl ficetibodovou hranici, kterd je znakem

efektivniho, vice adaptabilniho Séfa.

V. Na jakéurovni vysglosti se nachazeji zafstnanci @nich optik? Jaka je psychologicka
zralost zardstnana ocnich optik? Jaka je pracovni zralost z&tmana: ochich optik?

Zralost vedenych pdtkenych je naprosto elementarni pgomou umo#ujici ukit, jaky styl
vedeni potizeny potebuje, aby byl veden efektivna mohl se dale rozvijet. Urave
vyspilosti podizenych se liSi podle jednotlivych Ukol na kterych byli hodnoceni.
Shrneme-li v8ak tyto, zjistime, Z&tSina (88 %) vedenych se na kontinuu zralosti pafe/b
v druhé polovig, a tedy na Urovnich R3 az R4. Znamena to, Ze nefinadd sebou maji
schopné, ochotnéi sebejisté poidzené (R4), nebo poidené schopné, ale #ujen malo
ochotné nebo nejisté (R3).

NejvysSi Urové vyspelosti jak po strance pracovni, tak po strance pshpdické podizeni
jednozné&né vykazuji, kdyZobsluhuji zakaznikaNaopak zcela nejnizsi aravekdyz maji
realizovatopravy optickych potitek NejvysSi hodnoceni ¢h zaméstnanci na vSech ukolech
v polozZce zavazanosti splnit tkol na 100 %, pretdze domnivat, Ze vedouciii, Zze vedou
loajalni pracovniky. AvSak iipsto Ze se za¥atnanci mohou jevit jako loajalni, nemusi riutn
vyhledavat pi plnéni Ukoli odpowdnost. Ukazalo se, Ze tato poloZzka byla hodnocdakeka
nejhife ot u vSech Ukal. Z tohoto by se dalo usuzovat, Zeiippd téch, ktéi vykazuji
zralost na urovni R3 a jsou tedy schopni, ale netrgiti nejisti @i plnéni pracovnich Ukdil,
jde spiSe o nizkou sehedru a nejistotu nezli o neochotu ukol splnit. Nicrdéntato

hypotéza by vyZadovala dalSichéteni.
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V souladu s fedchozimi zji&nimi mizemetici, Ze vedouci énich optik maji velmi Siroky
rozsah styl vedeni, ktery je jejich skrytym potencidlem a z&ookonkuregni vyhodou,
i presto jej vS8ak nedokazi relevaditwytézit a byt ve vedeni efektivni, protoZe jejich
schopnost styly &inn¢ diferencovat a adaptovat pozadawk situacecili zralosti jejich
vedenych poiizenych na Ukolech, které v pracovni &abaji plnit, je velmi omezena. Tyto

prokazané rezervy v leadershipu vedouciahiah optik Usti k formulaci dvou z&n.

Lze konstatovat, Zze na zaktaddhalenych nedostatka aktualni nutnosti majitielfirem je
feSit, se otevird nové téma moznosti odbornych vateri v jednotlivych énich optikach.
Dukazem toho je i nasledujici kapitala4.8, ktera prohlubuje dosavadni poznani tim,ee s

vénuje konkrétnim vybranymifpadim podrobu;ji.

Druhy za¥r se vztahuje k vyuzitému vyzkumnému nastroji, glaplikaini potencial byl
taktéz pedmetem zkoumani této prace. igsto, Ze faktorové udaje nebyly napiy, mizeme
fici, Ze nami zvolena metodikaceskeém prosedi tzv. chodi dale, ¢ili pfenos nastroje
LEAD do ¢eskych podminek je mozny, ne-liimo z perspektivy autorky Zadouci. Vznikly
nesoulad ve strukfa polozek, jenz si zaslouzi komefténohl byt zagicinén pirenosem do
specifického kulturniho prasdi, avSak tuto hypotézu by uspokeéjpotvrdilaci vyvratila az

realizace obdobného geni v kultur ¢i odvétvové odliSném kontextu.

4.8 Za oponou aneb kazuistiky jako zdroj novych otazek

Detailni studium jednohai vice gipadi je tradtné povazovano za jeden z moznych
zpasohi, jak Iépe porozuit zkoumané problematice. Vysledkem je kazuistilka jacelena,
podrobna studieifpadud¢i piipadi, které jsou zagrné vybrany pro Wwité vlastnosti, které
chce vyzkumnik podrobit blizSimu zkouméani (Hendl02: 101). Ke kazuistice se vSak vazi
i problémy. Jedna se zejména o retrospektivu, Ki#réSi mnoha rizika jako napiasovou
promenlivost, zneény socialnich vztaln na pracovisti, kulturni vlivy, prozité Zivotni udati

a jiné (Kutnohorska, 2009: 76).

S wdomim moznych nedostdtlisme se festo rozhodli pro roz&ni a prohloubeni vysledk
kvantitativnino badani fjpojit kapitolu zachycujici kazuisticky metodologic kvalitativni
pohled na zkoumanou problematiku, jejiZazeni je mozné zejména diky osobnimarsb
dotazniki a vedeni pozndmek u jednotlivyckipadi jedinym tazatelem. Domnivame se, Ze
osobni navéva v a:ni optice umoznila lepSi dorozémni s respondenty, vedla k jejicktsi

otewenosti a ufimnosti. Nespornou vyhodou je pak i realizace vyakaho zarru
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v respondentay prirozeném prosedi, ve kterém dennodehrvykonava pracovntinnost
a interaguje se svym nddenyn?®. ProtoZe kvalitativni $&ni nebylo primarnim z&frem
této prace, ale ma byt jejim vhodnym a obohacujidoplrénim, zangtime se na zjighi
ziskana kvantitativnim Senim, ve kterém byl vyuZit jako vyzkumny nastrojtaimik
LEAD, a pokusime se je dale prozkoumavat na urgdanotlivych vybranych fspadi.
Vysledky kvantitativniho S&tni jsou porérné jasné a fedstavuji vyzvy k realizaci dalSich
kroka®’, pokusime-li se je shrnout jednottau, zréla by asi taktoackoliv vedouci enich
optik maji velky rozsah styljejich schopnost je vhodmenit, stiidat je zné@né omezenale
vSak nutné si wdomit, Ze tato zji$hi nemusi platit vylené ve vSech fipadech, ve vSech
o¢nich optikach. SLT postuluje, ma-li vedouci styldeai, ktery je adekvatni pro Urave
zralosti jeho potizeného, a zarovievysokou adaptabilitu, kterd& mu umozni mezi styly
vhodre variovat, n¢l by byt schopen efektivniho vedeni. V kvalitatnm&eteni jsme proto
hledali takové ®ni optiky, ve kterych dochazelo k odchylkam od osglch vysledk
a jejichz detail®jSi prizkum by nas mohl dovést na stopu novym takta k formulaci

novych hypotéz.

Nejdiive jsme se zad#iili na vedouci, kit maji nejvhodyjSi styl odpovidajici péebam
vedenych mezi svymi dominantni styly, dale pakyn&tei jej maji mezi styly sekundarnimi.
Sledovali jsme u nich Urovieadaptability, kterd je dle SLT&ejni, a efektivnost vedouciho.
Jako kritérium efektivnosti vedeni jsme brali odgdwedeného na otazku ,Udee, prosim,
znamkou od 1 do 5 jako ve Skole, jak byste ohot{aptvykon VasSeho natzeného v roli
vedouciho pracovnika“. V nasledujicich odstavcitddptavime jednotlivé vybrané&ipady,
popiSeme jejich status quo, analyzujeme a intarjmie v souladu s SLT, diskutujeme,
pokusime se it piiciny riznych vysledi a navrhneme jejictesent®.

4.8.1 Kazuistika ¢. 1

Jedna z énich optik, ve které praihl skér dat, se nachazela ve velkéngstd nad 100 000
obyvatel. V tomto fipad nebyla schzka sjednana déedu ani telefonicky, ani jinym
zpiusobem, jednalo se tedy o pouhy pokus tazateley ktehl a nemusel vyjit. Po vstupu do

o¢ni optiky bylo jasné, Ze jde o malou firmu, progtblyly mensi bez vyS&ivaci mistnosti.

% Muze byt vnimano i jako nevyhoda v poddimriér otevenosti potizenych i hodnoceni vedouciho.

®” podrobgiji viz kapitolag. 4.7.3

%8 \/ analyzach jsme vynechali idelni stav, kteryajeovy, Ze vedouci ma mezi primarnimi styly nejvigsi
styl odpovidajici zralosti pdtzeného, vysokou adaptabilitu a jeho vykon je vegderhodnocen kladn
Domnivame se zergjmych divod, Ze tento stav neni nutno v¢devat, demonstrovat.
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Obchod se skladal&sti, kde byl umigh pult a vystavené zbozi, a z malé dilny za prddejn
pultem. Rivitala nds mladSi Zena od 26 do 35 let s vysoldsElm vzdlanim v oboru, ktera
ziejme praw diky stupni dosaZzeného &dni s vyplnim dotazniku souhlasila. ,Ukazte, to
dole znam, taky jsem &ma v diplomce anketu“fekla. Z dilny zavolala o &o mladsiho
muze ve stejné &kove kategorii a pozadala ho, aby na thidbtaznik také vyplnil.
Zaméstnanec se zeptaJM #Zu to vyplnit i vzadu v di#?“ Tato otazka byla séhovana na
vedouci, kterd odiila ,jo, klidne* . ProkEhla konverzace ysobila na vyzkumnika dojmem,
Ze je v této optice na rozdil odkterych jinych peva stanovena hierarchie pozic a ta‘@gto,
Ze vedouci je také jen z&stnancem, nikoliv majitelem ¢ai optiky. Vedouci psobila
smérem k podizenému tvrd a pisre. Po vypleni (vedouci vyploval s tazatelem,
zamestnanec v dilhsam), si tazatelka dotazniky uschovala a odnesla.

Ukazalo se, Ze dominantni styl vedeni, ktery ma taoba tendenci vyuzivat tegtji je
podporovani a delegovani, vhodné pro velmi ¥ésp zralé zadstnance. Vedouci si ale umi
i dupnout, protoze stylifkazovani ma mezi svymi podpiymi styly a bylo vidt, Ze by jej
nevahala pouzit. O schopnosti vyuzit vSechny stybyai i vy3Si stylova adaptabilita
vedouci. Co se tyka hodnoceni pracotinnosti podizeného, vedouci jej hodnotila velmi
kladré. Podle ni ma schopnosti a zarte i ochotny dobe obslouzit zakaznika, zhotovit
a opravit mu brylovou pofitku, o ico mért je pak ochotny, kdyZ ma vést pokladnu. Lze se
domnivat, Ze tato ,papirova“ prace je podle vedamiSe pro zZeny, a tak ji muz ré&d

s takovou ochotou jako jiné odborrénnosti. Zamtstnanec pak uvadi, Ze je ve svém
zanestnani velmi spokojen, coz by potvrzovalo efektstnoedouciho. Problém se ale
ukazuje v hodnoceni n#&ideného, kdyZz vede. Zastnanec hodnoti jeho vykon jako
neuspokojivy, coz bylo nejhorSi mozné hodnocemitése v celém souboru vyskytovalo jen
minimalns. Fitom nadizena by se oznamkovala chvalitebnou, tedy spige IgpSi v tom,

jak si vede jako vedouci. ¥m je tedy problém?

V kazuisticecislo 1 je ilustrovarpripad, ve kterém vedouci ma vhodny styl vedeni dekon
mezi svymi dominantnimi styly, jeho stylova adajtalje na ponerné dobré arovni a pesto

je ve vykonu funkce vedouciho hodnocen absohajhiie. Z vySefeceného Ize usoudit, Ze
v této @ni optice nelze nahlizet na adaptabilitu jako rakaapozitivie hodnoceného vedeni.
Ztoho dale vyplyva &kolik dulezitych otazek zji&ijicich, z¢eho prameni negativni
hodnoceni vedoucihofiptizeni. Je styl vedeni, ktery bylden na Skale zralosti skute
odpovidajici? Vedouciisoudil nejvyssi mozné hodnoceni pagénému, neni si poideny

ale nejisty? Neni na¢p vyvijen @ilis velky natlak a s tim spojenyrghnané naroky ip
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vykonu pracovnich¢innosti? Jaka je vysjpst vedeného na jednotlivych Ukolech podle
samotného vedeného? Jak to, Ze pak ale¢gtaemec uvadi, Ze je v zastnani velmi
spokojen?

Mozné priciny:
- Podizeny ma odlisny stugiezralosti i plnéni jednotlivych ukad.
- Genderoveé rozdily na pracovisti.

- Osobni neshody na pracovisti, protoZze ce#ijew praci velmi spokojen.

- Ambice vedeného dosahnout na pozici vedouciho.

Navrhy reSeni, doporéeni:

- Zjistit, jak podizeny hodnoti sam sebe na jednotlivych Ukolechala de podivat,
jaky styl vedeni by tomu odpovidal. Je tento stgbleni totozny stim, ktery na
z&klad hodnoceni P plnéni Okoli navrhuje vedouci? Pokud ne,cem jsou
diskrepance?

- Kuvalitativné prozkoumat socialni klima \wai optice.

- Zkoumat iciny spokojenosti padzeného.
4.8.2 Kazuistika ¢. 2

Majitelka a:ni optiky s Uplnym sednim vzdlanim v oboru ve &ku 36 az 45 let podnika ve
velkém nEst nad 100 000 obyvatel. Firmu tifotti pobaiky, z nichZz jednu jsme po
telefonickém kontaktu navstivili. Vedouci v tétotiop byla zaroveé majitelkou. Samotny
obchod [sobil luxus® nejen z&izenim, ale i drazSim zbozim, které bylo vystavedo, ja
Vam to vyplnim, ale jestli tazkec dokazu, jestli to neni moc slozjtgbavala se majitelka
vyplnéni dotazniku.,Poprosim holky, aby Vam to taky vyplnilyodavala. Holky jsouiit
zamestnanky® do 35 let a v dobvypliovani dotazniku byly gkteré z nich v optické difn
kam ale tazatelka netta pristup. Po dotazu tazatelky, zda by bylo mozné vyplataznik
i se zamistnanci ihned, bylo ogéno majitelkou:,no, ted’ pro to neni prostor a oni tu ani
nejsou vSechny, oni serisiaji, tak ja Vam brknu, az to budou mit, azete si to fjet
vyzvednout, co?Po této domlu¥ byla tazatelka vyzvana, aby se posadila a otaeklpwci
piectitala, ta je sama zaznamenavala do odgoiho archu. Celkové prdsti ve s¥étlych

barvach optiky psobilo pohodo¥, i samotna atmosféra byla uvéiha a patelska podle
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ozyvajiciho se povidani a smichu z dilny, vedoytd bsnévava a ochotna. #&<i vyplynulo,

Ze si se zagstnankyrmi tyka a vidaji se i ve volnétiase.

Vysledky @inesly gekvapivé zji&ni, Ze tato vedouci uzivi jako dominantidici styl
piikazovani, a tedy vede primé&ralirektivreé nezli podmirné. Mezi jeji podmrné styly pati
ale vSechny zbyvajici styly, jako je kmyani, podporovani a delegovani. V kombinaci
s vySSi Urovni adaptability sfylto znamena, Ze by tato vedoucélanbyt schopna vést
vSechny své pdizené efektivl, protoZze ma maximum sty umi mezi nimi vhodhvybirat

a menit dle poteb vedenych. VSechny zastnankyr byly vedouci hodnoceny jako schopné
a ochotné P plnéni vSech ukal, a proto by podle SLT &y byt vedeny delegovanim. Pouze
jedna z nich byla, co sedy zhotoveni a oprav bryli, m&rschopna, ale zato motivovana
zadané ukoly zvladnout. Tuto byéhla podle SLT vedouci ka@ovat, nikoliv delegovat.
Jinymi slovy mizemetici, Ze vSechny pdtzené by vyzadovaly styly vedeni, které jejich
vedouci ma mezi podpnymi, nikoliv primarnimi styly. VSechny také odddaly, Ze jsou ve
svém zamstnani velmi spokojeny. Na otazku, jak hodnoti smaizenou v roli vedouci,
vSechny odpoddély, Ze na vybornou. Sama majitelka si pak dala zaathz 5.

Kazuistikacislo 2 pojednavé ocni optice, ve které ma vedouci, zaroweajitelka firmy, styl
vedeni, jenz by byl nejvhafjéi pro zralé podizené, az mezi sekundarnimi styysouladu

s SLT plati, Ze kdyby #ta tato vedouci vysoky stupeadaptability, ktery jsme spolehtiv
prokazali, jeji po#izeni by byli s nejvyssi pra¥dodobnosti vedeni efektign Tomu by
odpovidalo i vysoké kladné hodnoceni vedeni Séfacgtmanci. Lze konstatovat v souladu
s SLT, Ze v této @ni optice by vysoka adaptabilita mohla bytvddem pozitivniho hodnoceni
vykonu vedouciho v roli $éfa. Otazkoustava, zdali jsou skute¢ zanestnanky’ vedeny
efektivine nebo hodnotily svoji vedouci ovligny kamaradskymi osobnimi vztahy? Dokaze
skute&né vedouci styly vhodh variovat podle pdeb jednotlivych vedenych fp plnéni
raznych pracovnicltinnosti, nebo se ke vSem chova sigjpe stejnou mirou direktivniho
a podfirného chovani, jak ji to veli primarni styl vededék to, Ze jsou pak ale vSechny
pracovnice v praci spokojeny? Jakou roli hrajezm®,vedouci je zarowemajitelem firmy?
Nepanuje tu vysSi obava hodnotit svoji vedouci o majitelku firmy negativ) nez
kdyby byla tak&adovym zamstnancem? Nejsou ale majitelé lepSimi a zaintesas{Simi

vedoucimi?
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Mozné priciny:

Schopnost vedouci vhoélivariovat styly vedeni dle p@b vedenych, a proto, i kdyz
mezi jeji dominantni styly pi#t piikazovani, dokadZze svym vedenym poskytnout
i takoveé vedeni, které je pr& nejidealrjsi.

Na prvni pohled filemné pracovni prostdi (barvy, atmosféra, ale i co se tyka kvality
zbozi). VysSi kvalita zboZzi fiie evokovat v padzenych pocit odpasdnosti, vedouci
jim vklada divéru (v podstat deleguje), Zze zboZi doké&Zi zakaznikovi protat

Osobni vztahy na pracovisti mohly pozitévovlivnit hodnoceni padzenych. Navic
vSichni pracovnici jsou Zeny, z nichZ vedouci jestaeSi a mohla by proto mit i vysSi
autoritu.

Existence vysSich obav z hodnoceni vykonu vedoupfipads, kdy je vedouci

z&rover majitelkou firmy. MoZné nei/éra v anonymitu Séeni.

Navrhy reSeni:

4.8.3

Kvalitativné prozkoumat organizaci, zjistit, jakymi styly jseedeni zamistnanci pi
pInéni jednotlivych uka.
Zkoumat, jakou roli ma vedouci majitel ¢ro optice.

Zkoumat aspekty spokojenosti.

Kazuistika ¢. 3

Jedna z fedem domluvenych stéhek probihala ve sdre velkém ngst (10 000 az 99 999

obyvatel), ve kterém je navstiven&no optika jedina, a tedy bez konkurencé&nOoptika se

nachazi v fizemi rodinného domuijno na narésti. Prostory jsou proto velké a bahat

vybaveny. Hned po vstupu je po levé straatrna velka ordinace pro optometristu, po pravé

straré samotny obchod. Za nim se déale nachazi velka lk@noajitele a z ni vstup bez dve

do dilny. Jiz toto usgadani vzbuzuje dojem, Ze majitel, ktery je zatovedoucim, méa rad

piehled o tom, co se v jeho fimkje a jak zamstnanci v dil& pracuji, ¢i jak obsluhuji

zakaznika v fednic¢asti. Majitel vzaélan v oboru oni optiky je starSi muzips 60 let, ktery

na prvni pohled jsobi nekompromigna odngierg. V prvni fac trva na prohlidce celého

aredlu @ni optiky. ,My tu mame vSeckq“ ze slov majiteleciSi hrdost a zarove

nekompromisnost népousgjici jakékoliv dotaz\Ci pochybeni, Ze by snadjaky stroj mohl

% V ognich optikach byva &nou praxi, Ze za#stnanci si vybiraji zboZi, které pak prodavaji, ispifpadré
s majitelenti vedoucim &ni optiky.
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byt zastaraly,¢i snad dokonce chyb v této optice. V dild vedouci jen letmo a stroze
piredstavi jednu za#stnankyni ve ¥ku 46 az 55 let,druhd (pozn. autora: ve stejné&kové
kategorii) je na dovolené, ale jakmile se vratietii to dam vyplinit; dodava. | gesto Ze za
asi d¥ hodiny, které tazatelka v optice stravila, Zadrdkaznik nefiSel, vedouci dale
piikazal, Ze,pani ma moc prace, tak Vam to vyplni pgedpolu s tou druhou, az se vrati
z dovolené, a j& to poSlu poStou. V pracovniedoh toto nenicas”. Déle uz se nechce
zdrzovat, tazatele posadi vedle sebe v kaficaléchava si fediitat otazky, sam vybira

odpowdi, které tazatel zapisuje do zaznamového archu.

Vysledky potvrdily prvni dojem, tento vedouci zeeh® nefastji prikazuje,iika, co, jak
a kdy se ma utlat. Fikazovani je jeho priméarni stylzeni. Rekvapiw by ale mohl urét

i kou¢ovat, podporovat a delegovat, protoze vSechnydiytly ma v zasobpodpirnych styfi.
AvSak jeho adaptabilita, tedy schopnost styly efektmenit podle poteb vedenych, je velmi
nizka. A to se ukazuje jako kdmen urazu lpdnoceni pokizenych, kdyz pini jednotlivé
ukoly, které jsou jejich nplni v pracovni @dol®be zantstnanky® jsou podle & vybaveny
zkuSenostmi a znalostmi, jsou zkratka schopné abildolie zakaznika vni optice, udlat
mu bryle, opravit je a jeStse dolbe starat a vést pokladnu, a zarnoysou i ochotné, protoze
jsou loajalni, vystupuji sebédoms atd. Podle SLT by vSak styl vedeni, ktery by tygalené
rozvijel a udrzoval na takto vysokém stupni zraJosyl delegovéni, nikoliv fikazovani.
Projevit zandstnankynim dvéru, prevést na & pravomoci a jen z dalky dohlizet je ten
nejefektivrEjSi zpisob tizeni tchto dvou Zen. Podivame-li se ale na jejich spoiage
v zamgstnani a s vedoucim, zjistime, Ze &nb optice, ve které pracuji, jsou Olvelmi
spokojeny a dokonce 8kdw hodnoti vykon majitele v roli vedouciho jako vyhgr Neni
nezajimavé, Zze sam maijitel se na sebe divé&tkjithez jeho zarmstnanci, protoZze se hodnoti

znamkou 3, ktera by znamenala na stupnici od 1 pldraérné hodnoceni.

Treti pripad se odehral \ai optice, ve které @b vedouci disponuje vhodnymidicim stylem,
ale mé4 jej mezi styly podmymi, nikoliv dominantnimiSilnym primérnim stylem je progp
piikazovani. Jeho adaptabilita je minimélni. Vedenétjzené jsou v jehodich velmi zralé
pii vykonu vSech Ukdi. V souladu s SLT plati, Ze pokud vedouci ma jerkau miru
adaptability, jeZ tento vedouci prokazateina, neni velka Sance, Ze by zastmankyr byly
vedeny efektivi a tak rozvijeny, aby jejich zralost néak klesat. Nicmé&hobe pracovnice
navzdory teorii uvagi, Ze jejich vedouci je vyborny v tom, jak je veadelze tedy usuzovat,
Ze jim tento styl vedeni vyhovuje. Styl, kterymyseedeny, by podle SLT &byt praw ten,

jejz ma tento vedouci jako dominantni. V tétmiooptice jsme se @p pres\wdcili, Ze nizka
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adaptabilita nemusi znamenat nutnegativni hodnoceni vedouciho v jeho roli. ¢Op
nasledujaada otazek vyplyvajicich 2ahto zjis€ni. Je pikazovani jako styl spojeno a priori
stim, Ze je to znak dobrého vedouciho? Jakou ttolhraje to, Zze vedouci je zardive
majitelem firmy? Jaka je zralost vedenych, jestigeu spokojeny se stylenrikazovani?
Neni jejich vysplost nizsi, nez si vedouci mysli?
Mozné priciny:
- Styl piikazovani sam o seélmize byt vedenymi nahlizen jako a priori znak dobrého
vadce a Séfa. Takovy, ktery by ridgad podporoval, a proto nebyl direktivni, by
v jejich atich mohl byt spiSe kamarad nez vedouci.
- Skut&na zralost vedenych, kteraige byt nizsi, nez jak ji hodnotil vedouci, a proto
by jim vyhovoval i styl vedeniiikazovani.
- Mozna existence obav z hodnoceni vykonu vedoucilpbipac, Ze je vedouci

zarover majitelem firmy. Mozna ned/¢ra v anonymitu Séeni.
Navrhy reSeni:
- Zjistit, jak podizeny hodnoti sdm sebe na jednotlivych Ukolechle sk podivat, jaky
styl vedeni by tomu odpovidal. Shoduji se hodnogedbucich a vedenych? Pokud
ne, véem jsou rozdily?

- Zjistit, jakou roli hraje to, Ze vedouci je zaréauaajitelem firmy.

- Zkoumat piciny spokojenosti.
4.8.4 Shrnuti

Kvalitativni doplréni vysledki prizkumu gineslo podle ®ekavani jiny néhled na
problematiku wdcovstvi a pispélo k odhaleni dosud opomijenych problematickychasti)
které zasluhuji pozornost vyzkumnika. Mezi ¥himi optikami se poddo nalézt gipady,
které se liSily od vysledkkvantitativniho Séeni a wibec od konceptu SLT. Zcela konkrétn
Slo o odchylky v platnosti vyzkumnikem formulovahgpotézy, zZec¢im vysSi je stupe
adaptability u vedouciho, ktery ma styl vedeni odg@ajici potebam zralosti vedeného, tim
vySSi je efektivita vedouciho. Bwze ti piipadovych studii potvrdily, Ze vysoka adaptabilita

v kombinaci s vhodnym stylem nemusi byt vZzdy zawugozitivne hodnoceného vedeni.

Cilem kvalitativni studie bylo nejen obohatit vy#kg predchozi studie kvantitativni, ale
objevit nové anepoznané, coz mohlo byt doposudaleab ve velkém mnoZstvi dat
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a vyzkumnikm unikat. Mizemetici, Ze cil byl naplan, protoZe jsme byli schopni z vyslédk
piipadovych studii vyvodit nové smy zangieni vyzkumu. Vybirame ty, které jsou z hlediska
o nutnost zabyvat se zralosti vedenych nejen z poldgidh vedouciho tak, jak byknéno

v tomto pfizkumu, ale i z hlediska pravedenych za#stnana. Fripadové studie poukazaly
na moznou diskrepanci mezi tim, jak jsou fipeni vedeni, jak by podle SLTahbyt vedeni

a jaky styl vedeni jim vyhovuje na zakéatdodnoceni vykonu vedoucich. Tyto diskrepance
nas vedly az k doménce, Ze vysoké hodnoceni zralosti vedenych by mbktozkresleno
predstavami vedoucich. Vedouci, #tgsou zarovés majiteli firem a &mi, ktefi si své
zanestnance vybiraji sami, ale i vedouci zsitnanci, by mohli mit tendencit auz

k imysinému¢i neimysinému nadhodnocovani v§gsti vedenych $ plnéni pracovnich
ukoli. Koneckoné i podle SLT je zarstnanec a jeho rozvoj vizitkou v rukou vedouciho.
Takovéto nadhodnoceni by vSak z hlediska volby a@®lho stylu vedeni mohlo mit

negativni dsledky zejména pro poidené.

DalSi podrobsji zkoumanou oblasti by &y byt styly vedeni vedoucich se zgéenim na
konkrétni organizaci a hloubkové studium vedoucjebo sty vedeni, které aplikujerp
vedeni kazdeho jednotlivého pnéhojeho schopnostii neschopnosti styly adaptovat. Ve
stejné mile by se pedmétem zkoumani #la stat i zralost vedenych a to, jaky styl vedeni b
podle kazdého konkrétniho vedeného byl prgwvo jeho osobu nejvhodjsi. Vysledky
piipadovych studii totiz poukazaly na rozdily mezeladatnim stylem vedeni podle SLT pro
vedeného a podle samotného fipeného, protoze ten projevil spokojengdtladné hodnotil
to, jak je vedoucim veden. Je otazkou, zda by paina stylu vedeni podle konceptu SLT
byla vibec vitand. Za zminku zajisté stoji i podrgbh prozkoumani vlivu vedouciho

majitele na vedeného, ale i jako samostatného \@dowsubjektu.

Zminéné navrhy budou zakomponovany a probrany spolwlsykvychazejicimi z vysledk

kvantitativniho Sétni v nasledujici kapitole.

4.9 Navrhy, doporuceni, dalsi kroky

Vysledky obou analytickyckiasti bezesporu vyjevilyékolik podriti, o kterych by se dalo
fici, Ze se nabizi jako smy moznych dalSich &kich kroki ve zkoumani této oblasti.
Z perspektivy autorky se jevhasledujici #, niZze uvedené, jako logicky navazujici,

prohlubujici dosavadni informace a i atraktivnilediska majitet firem.
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Jelikoz realizovana studie podr@bmapuje problematiku tdcovstvi v @nich optikach

a @inasi detailni informace o pramnych, které jsou s@asti modelu SLT, jako jedna
z alternativ dalSiho postupu s&imo nabizisrovnani styl vedouciho s tim, jak zralé vedené
pod sebou ma, tedy s drovni zralosti vedeny@bkazali bychom pakKici, jaky je p@et
vedoucich, kt# disponuji stylem vedenitauz primarniméi sekundarnim, ktery by byl
nejvhodréjSim stylem vedeni pro jejich ptidenéhcti podrizené a naopak. Hlogjp by pak
bylo mozné zabyvat se i vztahy mezi jinymi pgamymi (nap. spokojenosti zaéstnand)

a styly vedeni, jejichz analyzy by mohly vést k péai, zda by &#bec vedeny akceptoval styl
vedeni, ktery navrhuje SLT, misto dosavadniho aphkého stylu, se kterym tibe byt

vedeny spokojen.

Rozsfenim prvniho krokuéi nezévisle na ¢m by mohl vyzkumnik dojit krealizaci
kvalitativniho vyzkumu v kombinaci s kvantitativnimékolika (na zaklad stanoveni jasnych
kritérii) vybranych participujicichamich optikach (v fipact rozsteni prvniho kroku by byly
vybrany ty, v nichZz vedouci nedisponuji stylem wvddétery si vyZaduje jejich vedeny
naopak dle smyslu zamu vyzkumnika). Navrhujeme uZiti metod pozorovaozhovoru a na
miru sestaveného dotazniku LEAD, jehoz cilem by lpddrob® zmapovat problematiku
vadcovstvi v danych organizacich zahrnujici sestavemifilu vedouciho, ueni jeho
adaptability a zralosti vedenych &rdzem na srovnani stylvedeni se zralosti vedenych
a ugeni styli vedeni vhodnych pro péidenéci podiizeného. Jako druha vyzkumna faze po
vyhodnoceni vysledk by nasledovalo sestavenicakho planu zahrnujiciho workshopy pro
vybrané jedince z organizace (bujen pro vedouci, nebo pro vedouci a ipene
pravéEpodobré oddlene opst dle smyslu vyzkumného z&m), jejichZz program by navézal
na vysledky zji&ni a jehoz tématem by mohlo byt to, jak vést svérigené efektivd. Na
tomto mist jiz hovatime na drovni tive zmirgnych poradenskych intervencprotoze se
nejedna o nic jiného nez o zasah do organizacengxt€initelem. Navrzené Signi by se
melo opakovat v ufitych periodach tak, aby bylo mozno srovnavat desézvysledky

workshofi a prezentovat je zainteresovanym stranam.

Jina alternativa seztahuje k proenné zralost vedenychV prizkumu vedouci hodnotili
zralost ¢i vyspelost svych potizenych pi plnéni ¢tyf Ukohi, které jsou naplni jejich
pracovniho dne. Hodnoceni dosahovalo vysokych hogin@dpolovini étSine piipadi.

Kazuistické analyzy ale poukazaly na moznost nadboeni vykonu padzenych vedoucimi.
Proto se uchylujeme k dop@eni zabyvat se zralosti vedenych a to z pohledwlimik
vedoucich, ale pr@&samotnych vedenych. Modifikace nastroje LEAD umgeé, aby Skala
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zralosti byla vyplgna i samotnymi pracovniky. Ti by tak hodnotilii pplnéni Ukoli sami
sebe. Takto ziskana data by se dala porovnat slddskanymi daty od vedoucich. Bylo by
zajimavé a pro pracovniky¢oich optik na vSech pozicich uziteé zkoumat sebereflexi
vedenych spolu s hodnocenim vedoucich, odhalaiipagné diskrepance ve zralostech, ale
i ve stylech vedeni, které by seily praveé ze zjiséné urovre vysgilosti vedenych, a hledat

pro re vyswitleni.

Na zav¥r podotkrgme, Ze pedchozi doporteni jsou jen &olika z mnoha moznych néat,
kam dale srrovat ve studii SLT. Koneckoficcela prace je prolnuta otazkami a p&gn
které autorku v gibéhu analyz napadaly a které naama moznosti nového badani v této
oblasti. Nicmén nalézani odpasdi na ® nebylo cilem tohoto fzkumu. \time tak, Ze
piinejmensim mohou poslouZzit jako skromny rozcestnikéeni snért, kterymi by se dala

tato popularni problematika dale nahlizet a zkoumat

At se jiz ale vydame jakoukoliv z navrzenych cest, galSi vyzkumné zaEny s nastrojem
LEAD by autorka preferovala a navrhovala zakoupé@gnce na Skoleni od Center For
Leadership Studies a naslédrajiSeni profesionalniho igkladu nastroje fipd jeho aplikaci

v ¢eském prosedi z divodu zvySeni kvality vystuip

4.10 Limity studie

Ackoliv vytycené vyzkumné vyzkumné cile byly sphy a podélo se nalézt odpasdi na
otazky kladené na péatku Seteni, povazuje autorka za korektni zminit se i ooseatcich

realizace vyzkumu a omezenich pouzitého vykumnéistroje.

Bezpochyby hned na patku je nutné off zdiraznit a poukazat naereprezentativnost
vykeru, ktera pro vyzkumnika znamena jistd omezeiiippovadini statistickych analyz
a interpretacich. Nicméns ohledem na fin&ni a casovou narénost ziskavani materialu
(telefonni kontakt s majiteli amich optik, domluva sdlzek, samotné vypémi dotazniku,

doprava atd.) se domnivame, Ze se jednalo o nejéa[stijSi feSeni.

Kriticky pohled si zaslouzi i dotaznik, ktery bylejat standardizovanya z divodu

nedostupnosti v jazyce této prace nastgareloZzen autorkou. Autorka si j@doma moznych
zkresleni, ke kterym mohla‘gkladem dojit, a proto by na tomto ndisa r¢ rada upozornila.
Pro gipadné dalSi vyuZziti nastroje by navrhovalgekiad owreny dwma nezavislymi
subjekty, ktery je dnessbny, ale ktery nebyl z finanich divodi v této studii vyuZzit.
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S dotaznikem jsou spojeny dalSi vytky jakati vagnich poja v modelovych situacich. Za
problematické Ize povazovat vyrazy spojeni jako naip ,normy, standardy, organizai
struktura, takticka skupina“. Misty se jevilo celgmezeni popisované situace jakilip
obecné, neposkytujici respondentovi jasnou vizipradki se setkala autorka stim, Ze
dotazovani, fevazie vedouci pracovnici, vékterych gipadech vyzZzadovali ujasni pojmi i
piiblizeni pojmu tim, Ze tazatelka byla poZzadanargadit do konkrétnihoffkladu z oblasti

ocni optiky.

DalSi kritika pati druhé ¢asti dotazniku vedoucich, a siékale ndrici zralostvedenych.

| pies vyziti CTI, jehoZ primarnim zamem byla snaha o co nejobjektéy$i stanoveni ukdl
které maji zastnanci énich optik v pracovni napini ngstji, jsme se bohuzel nedokazali
pokryti studovné problematiky &znorodosti pracovnictinnosti ve vSechdamich optikach,
které i realizaci studie spolupracovalyideejit a zamezit tomuto problému by se dalo
v ptipadt, Ze by k analyzam dochazelo vramci jedné orgaeizave které jsou jasn
stanovené normy a pravidla, taktéZ pracovni poaiggich naph. Tyto aspekty by s nejvyssi
pravdEpodobnosti fispely ke zcela objektivnimu stanoveni a definici dkdkteré jednotlivi

zanestnanci v ramci pracovni doby pini.

Autorka vnima jako nedostatek jiz to, Ze Skéla bptejata standardizovana sté&jjako
modelové situace v prviéésti dotazniku vedoucich a gorenych, a &eské verzi byl poté
pouzit co nejblizSi feklad. Z tohoto tvodu mohly byt gkterépolozkyrespondenty vnimany
jako velmi obecné a tedy nejasrigag. ,PIni své ukoly vzdy ¥as“), vyzadujici dalSi
upresréni od tazateleii jako nejednoznmé, podobajici se navzajem (jako ,Je horlivgyzit
odpowdnost za plani Ukolu“ a ,Vyhledava odpasdnost’). Uzitim vicedimenzionalni
metody se vyjevily nedostatky samotné Skaly zrglgst byla sice vzdy sloZzena ze dvou
dimenzi, psychologické a pracovni dle SLT, avs&ieré jednotlivé polozky se ukazaly jako
problematické z hlediska #azeni k faktoru. Podrokji o tomto problému pojednavé kapitola
¢. 4.7.2.

Jako jednu z poslednich, nicdénemér dulezitych nevyhod uw€me, Ze i pes velké

mnozZstvi realizovanych vyzkum z nichZz pouze par je uvedeno v kapitole3.3 a které

uzivaji LEAD jako vyzkumny nastroj, je podle auidBlancharda a Herseyho LEAD spiSe

nastrojem tréninku, nikoliv vyzkumu. ProtoZe alenindotaznik LEAD WCeské republice

béZzné dostupny a pro napini vyzkumnych zawrra a ziskani podklad pro jeho

potencionalni dalsi uziti jako tréninkového nastrop konkrétni cilové skupins konkrétni
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zemi, povazovala autorka zéimposné uzit LEAD nejdve praw jako nastroj pro zmapovani

studované problematiky.
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ZAVER

Ucelem této prace bylo s vyuzitim poznatk nastraj teorie situaniho vedeni, které nejsou
doposud na Uzentieské republiky hogrozsteny, a tudiZ ani rozpracovany, sestavit profil
styli zaméstnand oc¢nich optik na pozici vedouciho pracovnika, zmapgejath efektivnost,

a tim vSim zarowvetakeé blize prozkoumat moznoseposu vyzkumného nastroje &eskych

podminek.

Predstaveni a poznéni teoretickych vychodisek zejnsmameni se s jiz realizovanymi
vyzkumnymi zandry oboji pojednano jiz na patku studie vhodhzaramovalo a vytvdo
podklad pro realizaci empirick&asti, ktera tvéi jadro celé prace. V této jsmeepstavili
spolu s metodami jeho vyhodnoceni modifikovany wymky néstroj kvantitativniho
charakteru s ndzvem LEAD, jehoZ ptesinictvim byl zkoumén koncept leadershipuiaioh
optikach. Nejenze lze konstatovat, Ze jsme bylogcin prokazat konkrétni rezervy ve vedeni
podiizenych na jednotlivych pracovistich v odliSnyclaqovnich podminkach, ale je nutné
zdiraznit, Ze bychom na z&kladiéchto zjiSeni byli taktéZz schopni jiz kvalifikovan
poradensky intervenovat, coz vSak nebylo primarcilem této studie. Co si nicmé&hkladla
tato prace za cil, bylo otestovani metodikyregkém prosgedi. Aplikatni potencial nastroje
shledavame jako velmi perspektivni v nejlepSim smiyshoto slova. Ukazalo se, Ze iiep
rozpaky, mezi nimiz zmime nenapléni faktorovych uddj, které niize byt zaficinéno
pienosem do jiného kulturniho priedi, tedy specifikou vyzkumného objektujizeme

s uspokojenintici, Ze vyuZzita metodika eském prosedi funguje dote a stala by proto za

zvySenou pozornost odboriiik

Pro obohaceni sledované problematiky jsme narzdipojili i kvalitativni pohled na data ve
formé kazuistického zkoumani. Po prostudovani jednatliviyipadi byly podrobrji na
arovni gipadovych studii prozkoumanii te¢ni optiky, v nichz doSlo k anomaliim z hlediska
zjisténych vysledk. Volba kazuistického pohledu na zkoumanou probtikmase ukazala
jako p@inosnda, protoZze odhalila nové skiresti a vedla k formulaci zcela konkrétnich
doporweni a aknich kroki, které by mohly byt vhodnym navazanim na dosudgueny

prazkum.

Domnivame se, Ze takto podrobnou studii zabyvagdieorii situéniho vedeni a jeji aplikaci
v urgitém podnikatelském segmentu lze afhaa prvni ,vlastovku“ na vyzkumném poli

studujici vadcovstvi véeském prosedi, a proto, i festo Ze se bezezbytku paittaodpowdét
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na vyzkumné otazky a dapljicimi analyzami finést i nové informace, kterégtime, budou
ku prosgchu nejen majitéim firem, kteéi participovali na tomto projektu a kterym budou
poskytnuty vystupy ve fortnkratkych zprav a prezentaci, musimdéragnit, Ze stdle mnoho
otazek Astava nezodpazeno. Tyto vyvstanuvsi otazniky vSak ponechavagielwtevene
dalSi vdecké pozornosti aétime, Ze stoji za to jeidladreji zkoumat. Pece jen na konci by

mohl ¢ekat vzor pro ,idealni* leadership jako kK Usgchu v podnikani nejen wai optice.
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