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Abstrakt

Teorie situa¢niho vedeni, ustfedni téma rigordzni prace, je v soucasnosti jednou z oblasti
zkoumanych v sociologii organizace a fizeni. Primarnim cilem prace je zmapovat manazerské
styly fizeni vedoucich pracovnikii prodejen ve specifické oblasti o¢ni optiky v Ceské
republice, urcit, zdali jsou manazefti efektivni v fizeni svych podiizenych pracovniki, a to vSe
s ohledem na teorii situa¢niho leadershipu podle Blancharda a Herseyho. Prace je prevazné
empirickou studii zabyvajici se problematikou styll fizeni jednotlivcl na vysSich pracovnich
pozicich v organizacich pisobicich ve vybraném oboru a jejich efektivnosti na podifizenou
sociadlni skupinu nazyvanou tym. V metodologické ¢asti bude piedstaven vyzkumny néstroj
kvantitativniho charakteru modifikovany autorkou tak, aby mohl byt vyuzit v eském
prostiedi v konkrétni oblasti a nasledné aplikovany na cilové skupiny. Teoreticka vychodiska

a poznatky by pak mély vhodné dokreslit vysledky analyz ziskanych dat.

Kli¢ova slova:
Teorie situacniho vedeni, vedouci, styl vedeni, rozsah styldi, adaptabilita styldi, zralost

vedenych

Abstract

The Theory of Situational Leadership, the core of the thesis, has become nowadays one of the
intensively studied area in Sociology of management. The primary goal to be accomplished
here in this thesis is to examine leadership styles of leaders in the optical business in the
Czech Republic and to determine if the leaders are effective when exercise leading the
followers, all with regard to Blanchard’s and Hersey’s Situational Leadeship Theory.
The main part of the thesis consists of empirical study which focuses on leaders and their
ledearship styles in optical organizations as well as their effectiveness in leading team of
followers. The quantitative survey tool modified by author so can be used in czech
environment will be introduced in the methodological part of the thesis. The theoretical

assumptions should appropriately illustrate the analytical results obtained by the research.

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

follower readiness
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Seznam pouzitych zkratek

CTI Critical Task Inventory (Soupis pracovnich tkolt)
HR High Relationship (Vysoké mira podptirného chovani vedouciho)
HT High Task (Vysoka mira direktivniho chovani vedouciho)
Leadership Effectivness and Adaptability Description (Popis efektivnosti
LEAD a adaptability vedouciho - originalni ndzev dotazniku)
LBDQ Leader Behavior Description Questionnaire (Pfedchiidce dotazniku LEAD)
LOQ Leader Opinion Questionnaire (Pfedchtidce dotazniku LEAD)
LR Low Relationship (Nizké mira podptirného chovani vedouciho)
LT Low Task (Nizka mira direktivniho chovani vedouciho)
R1 Readiness 1 (Urovet zralosti 1)
R2 Readiness 2 (Urovei zralosti 2)
R3 Readiness 3 (Urovei zralosti 3)
R4 Readiness 4 (Uroven zralosti 4)
P Pravdépodobnost
PPO Prvni Poradenska Opticka
S1 Style 1 (Styl vedeni "Ptikazovani")
S2 Style 2 (Styl vedeni "Koucovani")
S3 Style 3 (Styl vedeni "Podporovani")
S4 Style 4 (Styl vedeni "Delegovani")
SLT Situational Leadership Theory (Teorie situa¢niho vedeni)




UvoD

wNejlepsi vedouci je ten, kdo ma talent vybrat ty spravné lidi a dostatek ditvery dat jim

prilezitost, aby ukdzali, co umi.*
Theodore Roosevelt (1858 — 1919)

Uplynulo jiz témét stoleti od doby, kdy Theodore Roosevelt pronesl sviyj citat, a i presto
o ném muzeme fici, ze ziistava stale vysoce aktualnim. Podivame-li se na néj s odstupem casu
poznamenani zkuSenosti s aplikaci fady teorii a koncepttl, jejichZ pocet vyznamné roste od
poloviny 20. stoleti, uvédomime si, Ze americky prezident v druhé ¢asti citatu nehovofil
o ni¢em jiném nez o stylu vedeni delegovéni, ktery takto o nékolik dekdd pozdé&ji nazvali

autofi Hersey a Blanchard ve své teorii situacniho vedeni.

Vzniku teorie situa¢niho vedeni v takové podobé, v jaké ji zndme dnes, predchazelo ale jesté
mnoho teorii a zkoumani, které¢ byly verifikovany, a nékteré z nich nésledné falzifikovany
odborniky socialné¢ - védnich disciplin. Jejich odkaz nevy¢islitelné hodnoty spociva v tom, Ze
jiz od davnych dob mame k dispozici mnoho empirickych a teoretickych dikaz k tomu,
abychom mohli opravnéné predpokladat, ze diraz na lidsky faktor a zejména jeho motivujici
vedeni na v8ech Urovnich fizeni je nezanedbatelnou, finan¢né nendkladnou a vSude dostupnou

rezervou zvySovani pracovni produktivity vedouci az k naplnéni organiza¢nich cila.

Drucker, guru managementu, piSe, ze spéSné organizace se od téch netspésnych lisi jednim
hlavnim vyznamnym atributem - dynamickym a efektivnim leadershipem. Zdiraziuje, Ze
vedouci v podniku jsou tim zakladnim a nejvzacnéj$Sim zdrojem jakéhokoliv podnikani.

(Drucker, 1998: 95)

A skutecné se dnes stile Castéji potvrzuje, Ze Spickové firmy pochopily, Ze jejich hlavni
konkurenéni vyhodou jsou lidé. Lidé, ktetfi umi své podfizené motivovat a vést efektivné tak,
aby ochotné plnili své pracovni Ukoly a pfispéli tak k naplnéni cilii organizace. Dokladem
toho mohou byt v§udyptitomné nabidky manaZerskych kurzii 14kajici na témata Skoleni jako
vedeni lidi, delegovani, asertivita, leadership, soft skills atp. Nejinak situaci vidi 1 majitelé
ocnich optik. Zrozhovorli snékolika z nich vznikl nipad realizovat vyzkumné Setfeni
leadershipu mezi vedoucimi v o¢nich optikach, které by mohlo odhalit ptipadné nedostatky
v konkrétnich oblastech vedeni a poskytnout tak cenné podklady pro realizaci Skoleni

vedoucich. Vyuziti modelu situacniho vedeni autor Herseyho a Blancharda bylo



po prostudovani dostupnych zdroji jasnou volbou z divodu jeho obsahové komplexnosti,
Sirokych modifikacnich moznosti a zejména z diivodu jeho mozného vyuziti jako Skoliciho

nastroje.
Struktura prace

Nasledujici studie si klade za cil pfedstavit a pfiblizit koncepci situacniho leadershipu,
doposud ne hojné reflektovanou v Ceském prostredi, s dlirazem na otestovani aplikacniho

potencialu vyuzitého nastroje, cemuz odpovida i Clenéni textu.

Prvni kapitola je ivodem do tématu vidcovstvi a s nim spojené terminologie. Vysvétluje
nejen samotny pojem, ale predev§im odliSuje pojmy vedeni a fizeni, coz autorka povazuje za

zcela zasadni, a proto fadi tuto problematiku na pocatek studie.

Pro pochopeni celého konceptu SLT' je v praci zafazena druha kapitola, ktera mapuje
teorie situacniho vedeni. Od dob Hawthornskych studii se ptes studie, v nichZ vznikaly jiz
prvni jednodimenzionalni modely, postupné pieneseme az do 70. let 20. stoleti, ve kterych byl
vytvofen vicedimenzionalni model vedeni a ten pak vyuzit autory Herseym a Blanchardem

jako zéklad pro vypracovani jejich teorie situacniho vedeni.

Seznameni s teoretickymi vychodisky v pfedchozi kapitole ma usnadnit porozuméni teorii
situacniho vedeni, jeji zékladni koncepci a modelu, jimZz je vénovéana kapitola &islo tii.
Zarazena je 1 podkapitola o dosud realizovanych vyzkumnych Setfenich, ve kterych situacni

vedeni hraje elementarni tlohu.

Podkapitola o vyzkumnych Setfenich ukoncuje teoretickou cast studie a je spojnici
s navazujici Casti empirickou. Realizovana empiricka studie, ktera aplikuje dosud nabyté
poznatky o vedeni v oboru oc¢ni optiky a jejich zaméstnancii na konkrétnich pracovnich
pozicich ve firemni hierarchii, je obsazena v kapitole ¢islo Ctyfi. V této kapitole jsou zafazeny
po obecném predstaveni zékladnich vyzkumnych aspektti (pfedmétu a cile, objektu, metody
vybéru, metodiky prizkumu, charakteristiky vyzkumného souboru atp.) analyzy
kvantitativnich Setfeni a vzapéti kvalitativni studie dat, jez jsou pro pirehlednost kazda zv1ast
zakonceny shrnutim dosazenych vysledkll. Soucasti ctvrté a posledni kapitoly jsou také
navrhy a doporuceni vyplyvajici z vysledki analyz. Na samotny zavér ptfipojujeme diskusi

o limitech této studie, které timto pfipoustime.

! Z angl. Situational Leadership Theory.



1 VYSVETLENI POJMU VEDENI (LEADERSHIP, VUDCOVSTVI)
A RIZENI

Koncept viidcovstvi, z angli¢tiny znamy taktéz jako leadership ¢i vedeni, je od prvopocatku
spojovan se socialné védnimi disciplinami jako je psychologie, politické védy a sociologie.
Sociologie definuje viidcovstvi jako ,,vedeni lidi, vykonavani moci nebo viivu individuem
v kolektivite,  skupiné  (organmizaci,  komunité, narodu, ve  skupiné  narodii)“
(Petrusek, 1996: 1394). Jednotlivé discipliny vSak nahlizi na fenomén vidcovstvi a jeho
atributy rozlicnou optikou, coZ se projevuje v mnozstvi interpretaci vyznamu konceptu,
aproto jej nelze snadno generalizovat. Podivame-li se bliZe, zjistime, ze za kritérium
psychologickych véd je povazovano poznani vlastnosti ¢i vlastnosti osobnosti vidce.
Politické védy zkoumaji formy Cinnosti (vedeni) né€jakym zptisobem vyznacnych osobnosti
vudcovstvi, vysvétlujici nutnost existence narodnich a politickych viidcl. Sociologické studie
vidcovstvi se soustfedi primdrn€ na prostfedky a cesty, jakymi vidcové ziskéavaji
a maximalizuji existujici vztahy moci v organizacich, komunitach, statech, a na dopady
riznych styll vedeni na socidlni struktury a socialni instituce projevujici se v rozhodnutich,
ptikazech, akcich vadci, které pfispivaji k udrzeni statu quo. Sociologové studuji situaci
skupin, zachovani ¢i naruseni socialnich struktur a socidlnich instituci, organizaci pod vlivem

ruznych typl vidch (Petrusek, 1996: 1394).

S rozvojem socidlnich véd se vyvijel i samotny pojem a nutnost jeho jasného vymezeni
ve spoleCnosti. Zlom nastal v poloviné 20. stoleti se vznikem nové discipliny nazvané
organizaéni chovani®, kterd se zabyva diagnostikou projevii chovani a jednani lidi
v organizacnich soustavach a v procesech organizovani s cilem naucit se takto poznané
chovani (jednani) nejen respektovat, ale také ovliviiovat Zadoucim smérem tak, aby
organizace mohly Uspé$né fungovat (Tureckiova, 2009: 5), mezi jejiz predchidce patii jiz
Taylorovo védecké tizeni a Hawthornské studie (Bélohlavek, 1996: 34), v nichz doslo
k syntéze dosavadnich poznatkii o koncepci viidcovstvi socialné védnich disciplin, které 1ze
oznacCit za zdrojové organizacnimu chovani. Pro interdisciplinarni organizacni chovani se
stalo stézejnim predmétem studium dosavadnich teorii leadershipu, které vedlo k tomu, Ze se

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

? Z angl. Organizational Behavior.



Nutnost odliSit pojmy vedeni a fizeni podnitila zdjem odbornikl o tuto oblast. Zavéry znély
nasledovné. Zatimco 7izeni je chapano jako ndstroj dosahovani cilii v organizaci efektivnim
ziskavanim, rozdelovanim, vyuzivanim a kontrolovanim vsech zdrojii - lidi, financi, zarizeni,
budov, informaci a znalosti (Armstrong, 2008: 16), vidcovstvi se tyka vyhradné zdroji
lidskych, a to ne vyluéné vzdy v organizacnim kontextu. O viidcovstvi hovotfime s kazdym
cilevédomym pokusem jednotlivce ovlivnit jednani jinych ve snaze dosahnout jakychkoliv
cilii, jeZ nemusi byt nutné konzistentni s cili organizace. Hersey a Blanchard (1993: 5) se
domnivaji, Ze obecné nejuzivanéjsi definici viildcovstvi je ta, kterd charakterizuje leadership
jako proces ovliviiovani cinnosti individua ci skupiny ve snaze dosahnout cilii v urcitém
situacnim kontextu. Matematicky jmenovani autofi vyjadiili teorii viidcovstvi (V)* jako funkei
t¥ zakladnich proménnych (1) lidr (L)*, (2) jedinec ¢&i skupina (J)°, (3) situagni faktory (S)
nasledovné: V = f (L, J ,S) (Hersey, a dalsi, 1993: 94). Takto obecné¢ definovany pojem
vudcovstvi se vztahuje k jakémukoliv kontextu a nepojednava striktné hierarchicky o jedinci
(J) jako o podfizeném a vidci (L) jako o nadfizeném. Viidcovstvi je v moderni spole¢nosti
chapano jako konsensualni, ve shod¢ se zajmy spole¢nosti, nikoliv prosazované formou nasili
a hrozeb. Vudce hraje roli motivatora, inspiruje, ziskavd nasledovniky a prostfednictvim
jejich oddanosti urcuje smér pisobeni, domnivaji se Hersey a Blanchard (1993: 12). Z vyse
feCen¢ho vyplyva, Ze viidcovstvi je SirSim konceptem nez management. Management se
v tomto ohledu stava druhem vidcovstvi, ve kterém dosaZeni organiza¢nich cilii ma nejvyssi
prioritu. Jinak feceno, fizeni ve smyslu cilevédomého plisobeni na lidi je prakticky podlozeno
pfedevSim schopnosti efektivniho vedeni pracovnikd (Pavlica, 2000: 138). Efektivni

vudcovstvi 1ze povaZzovat za ptidanou hodnotu managementu.

V realité¢ existuje tolik pojeti pojmu vidcovstvi, kolik je teorii zabyvajicich se s timto
pfedmétem, a s kazdym dal§im odbornym akademickym Setfenim tomu tak pravdépodobné
bude i v néasledujicich letech. Shriime tedy jadro soucasné koncepce vidcovstvi slovy
Miloslava Petruska (1996: 1395) takto: ,,Svét je v dusledku své slozitosti Fizen lidmi, jejichz
viidcovské kvality nepresahuji lidské schopnosti, ale kteri dokazi jednat efektivné, uméji nalézt
spravna reseni, cas od casu maji talent, nedrzi se vzdy pridelené cesty, ale uméji oslovit své

‘

stoupence. *

? Z ditvodu sjednoceni terminologie, jasné interpretace a piidrzeni se praxe se dopustime zjednoduseni v tom
smyslu, ze v této praci nebudeme rozliSovat mezi pojmy vedeni (leadership, viidcovstvi) a fizeni.

* Z vyse zminénych diivodii nebudeme rozliSovat ani mezi pojmy manazer a vedouci, jak by si pravem
zaslouzily, ale vedouci budou dale manazefi, nadtizeni, 1idii, $éfové, vadci atp.

> Pro vedenou skupinu budeme pak uZivat terminy jako podiizeni, vedeni, nasledovnici, pracovnici atp. bez
sebemensiho timyslu dehonestovat pracovni pozici této socialni skupiny.
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2 VYVOJ VEDENI OD MOTIVACE K SITUACNIMU VEDENI

Touha porozumét lidskému chovani a poznani dileZitosti leadershipu jak ve vefejném, tak
v soukromém sektoru vyustily ve velky objem vyzkumt. Stogdill (Stogdill, 1974:
in Fairholm, 2009: 5) uvadi, Ze v roce 1974 existovalo jiz na 3000 studii leadershipu lisicich
se urovni komplexnosti teorie a metodologickych preferenci vyzkumnika. Zmét' dosavadnich
zejména plochym a uzkym pohledem nékterych vyzkumnik, stejné tak jako absenci hlubsich
teorii, které by umoznily integraci ziskanych poznatkti (Yukl, 1988: in Fairholm, 2009: 5).
Ctyii desetileti vyzkumu leadershipu sice piinesly fadu zjisténi ,,...avSak nekonecnd
akumulace empirickych dat nebyla schopna vyprodukovat jednotny nahled na viidcovstvi*,

uvadi Stogdill (1974: 7).

Jednotlivé ptistupy nicméné lze klasifikovat podle Yukla (1989: 144) na ty, jejichZ primarnim
zamérem je zkoumat atributy moci lidra, chovani lidra, rysy viidcl ¢i situacni faktory.
Ackoliv sjednoceni vyzkumnych zadmérti ve formulovani jednotné definice leadershipu nebylo
dosud dosazeno, miizeme sledovat znacny vyvoj praveé ve studiich rysa viidet, chovéani, moci
lidri a situacnich faktor. Pravdépodobné tento fakt vede k nazoru, Ze vidcovstvi a styly
vidct jsou nyni vnimany komplexnéji nez kdykoliv pfedtim. Na leadership je dnes v souladu
s dosavadnimi poznatky nazirano jako na ur¢ity druh uméni zkombinovat osobnostni rysy
lidra se schopnostmi ovliviiovat nasledovniky svym jedndnim v konkrétni situaci vedouci

k naplnéni sjednanych cila.

Nasledujici kapitola se proto bude vénovat empirickym studiim a teoriim leadershipu tak, jak
se postupné vyvijely a umoznily dne$ni komplexni ptistup v této problematice. Zaroven tim
sledujeme linii vyvoje od jednodimenziondlnich pfes dvoudimenzionalni modely az
k tfidimenzionalnimu situa¢nimu modelu autori Herseyho a Blancharda. Stru¢ny ptehled
vyznamnych milniki (motivacnich teorii a teorii leadershipu) pro vznik situa¢niho vedeni
piehledné zobrazuje tabulka 1. Jak vyplyva z tabulky, Hersey a Blanchard (Hersey, a dalsi,
1993: 95) tadi mezi studie, které také formovaly leadership do podoby, v jaké jej zndme dnes,
mimo jiné i motivacni teorie. A prav€ poznani existence vztahu mezi teorii leadershipu
a teorii motivace sehralo vyznamnou roli pfi vzniku teorie situacniho vedeni. Proto jesté pred

samotnym studiem vyvoje leadershipu fadime kapitolu ¢. 2.1, kterd nds struéné¢ sezndmi
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s pracemi, jejichz predmétem zkoumdni je motivace, a které pfisp&ji ke snaz$i orientaci

v problematice situa¢niho vedeni.

Tabulka 1: Vyznamné milniky v rozvoji zkoumani leadershipu

Autor Teorie (ﬁf;(‘)’;li
Taylor Védecky management 1911
Mayo Hawthornské studie 1933
Stogdill Ohio State Studies 1948
McGregor Teorie X-Y 1957
Blake - Mouton Manazerska miizka 1964
Argyris Teorie IM 1964
Fiedler Kontingen¢ni model 1967
Reddin 3D Management 1967
Hersey - Blanchard | Situa¢ni Leadership 1969

Zdroj: Pievzato a upraveno autorkou z (Hersey, a dalsi, 1993: 95).
2.1 Vedeni a motivace

Védecky zdjem o motivaci jedinct jako zakladnich elementii organizace saha jiz do pocatkl
20. stoleti. ,, Chcete-li lidi vést, motivujte je*, pravi znamy vyrok. , Motivace jako vnitini
proces, ktery piisobi na to, Ze se v urcité situaci jedinec zachova zpiisobem, jenz povede
k dosazeni cile, je uzce spjata s vedenim, ale i rizenim*, piSe dale Tureckiova (2007: 37).
Pochopeni lidského chovani a jeho motivli umozni individuim v rolich viidcli, manazert nejen
ziskat odpovédi na ne¢které minulé otazky, ale do jisté miry i predikovat, ménit a kontrolovat
budouci chovani jedinct v organizacich. Organizace jako motivujici prostfedi proto hraje
vyznamnou roli v dosazeni cili vedoucich manazerti, ¢ehoz si byli védomi 1 autofi konceptu
situatniho vedeni, a tak se nevahali inspirovat pracemi svych ptredchidci, které kratce

predstavime niZe a které vyznamné& ovlivnily findlni podobu teorie situacniho leadershipu.
2.1.1 Hawthornské studie

Prvni prace studujici chovani lidi v organizacich spadaji do 30. let 20. stoleti, kdy vyzkumnici
v Hawthorne, Illinois uskutecnili sérii vyzkuml zabyvajici se vlivem zmén v osvétleni na
produktivitu zaméstnanci ve spolecnosti Western Electric. Pivodni pracovni hypotéza znéla:
vys$si mira osvétleni povede k vyssi produktivite. Byla vybrana experimentalni skupina, na

které se testoval vliv zmén osvétleni, a kontrolni skupina, kterd pracovala v normalnich

6 Uvedena ¢asova obdobi koresponduji s daty, kdy byly poprvné publikovany vysledky vyzkumii a predstaveny
konkrétni modely nebo teorie jmenovanych odbornikd.
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podminkach. Hypotéza byla potvrzena, experimentalni skupina skute¢né vykazovala vyssi

produktivitu, avSak stejné tak i1 kontrolni skupina.

K vyzkumu byla proto pfizvana skupina odborniku z Harvardské univerzity v ¢ele s Eltonem
Mayem, ktera uskutecnila experiment na skupiné zen pracujici v tovarné€ a trvajici rok a pil.
Vysledky vedly kzavérim, Ze mira produktivity nezavisi na fyzickych podminkach
a zménach v tovarné, ale na lidském faktoru (v tomto vyzkumu lidskym faktorem dé€lnice
v tovarn¢) a na uspokojovani jeho potieb (vice Mayo, 1933). Vyzkum dale pokracoval fazi, ve
které vyzkumnici realizovali fizené rozhovory s 20 000 zaméstnanci spolec¢nosti. NejenZe
rozhovory mély terapeutické ucinky, mély hlavné za nasledek to, Ze se poprvé v organizacich
management zaCal zabyvat nutnosti studia mezilidskych vztahi a potifeb individui na

pracovisti.
2.1.2 TeorieXayY

McGregor (1960) navazujici na praci Eltona Maya studoval v 60. letech 20. stoleti vedouci
ajejich postoje k podstat¢ zaméstnance jako jedince, jeho pracovni motivaci a tomu
odpovidajici zptasob vedeni. Na zéklad¢ ziskanych poznatka formuloval teorii X pro tradi¢ni
organizace, ve kterych je centralizovand moc, organizacni struktura je ve tvaru hierarchické
pyramidy a préce je pravideln€ kontrolovana. Hypotézy teorie X znély nasledovné (i) lidé jsou
ve své podstaté lini a snazi se vyhnout prdci, (ii) protoze lidé neradi pracuji, museji byt
k praci prinuceni systéemem odmén a trestu a pri prdci museji byt kontrolovani, (iii)
pracovnici se vyhybaji odpovédnosti a radi se nechaji ridit (Bélohlavek, 1996: 36). Vedouci
uznavajici tento koncept kladou diiraz na pfisnou supervizi pracovnikl, strukturovani jejich
pracovniho dne a kontrolu vykonu. Pozndni, Ze ptedpoklady teorie X nejsou obecné platné
a nevedou k takové motivaci individui, ktera by zajistila plnéni organiza¢nich cild, podnitila
postulaci McGregorovy alternativni teorie Y, ktera ptedevSim predpoklada, ze (i) pro cloveka
je prace stejné prirozenou aktivitou jako zabava nebo odpocinek, (ii) pracovnik rad prijima
samostatnost a odpovédnost, (iii) schopnost samostatného rozhodovani je v populaci silné
rozsirena, neni zaleZitosti nékolika malo jedincii (Bélohlavek, 1996: 37).

Jak uvadi Hersey a Blanchard (1993: 60-61), teorie X a Y nezkoumaji skute¢né¢ chovani
vedoucich, ale jejich postoje ¢i predispozice v chovani k podfizenym. Z toho vyplyva nutnost
tyto postoje kombinovat, protoze napiiklad piedpoklady teorie Y nemusi byt vhodné

aplikovat v situaci, ve které podiizeny vyzaduje direktivni zptsob vedeni a kontrolu.
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2.1.3 Teorie IM7

Chris Argyris o Ctyfi roky pozdéji (1964) identifikoval s védomim odliSnosti postoju
a chovani ve svych pracich tzv. vzory chovani A a B. Ve svém vyzkumu objevil souvislosti
mezi McGregorovou teorii X a vzorem chovani A a taktéz mezi teorii Y a vzorem chovani B.
Individua, u nichz byl identifikovan vzor A, se vyznaCovala tim, ze neddvala najevo své
pocity, nebyla oteviend, odmitala experimentovani. Jejich chovani bylo charakteristické
prisnou supervizi a vysokym stupném struktury. Naopak individua se vzorem chovani B byla
oteviend, davala najevo své pocity, byla ptistupnd experimentovani. Jejich chovani bylo vice
podpiirné smérem k podtizenym. Argyris (1971: 12) vsak zdaraziuje, ze ackoliv teorie XA
a YB jsou ve vétSin€ pripadil spojeny v kazdodennim Zivoté jedinci, nemusi to tak nutné byt
- za urCitych podminek vzor chovani A miize odpovidat teorii Y a vzor chovani B teorii X.
Z toho vyplyva, ze nejCastej$i kombinaci vzorti chovani manazer jsou XA a YB, ale neni
vyloucena ani kombinace XB a YA. KdyZz vedouci pouzivad vzor A, podporuje a pomaha
svym podiizenym rozvijet schopnosti a dovednosti nutné k rozvoji sebetizeni, a tak si vytvari
ptdu pro to, aby mohl zacit jednat jako YB vedouci. Vedouci B pak své podiizené kontroluje
mén¢, veti v jejich vlastni sebekontrolu. V tomto pracovnim prosttedi jsou podfizeni schopni

plnohodnotné napliiovat potieby, jako je uznani, potieba seberealizace, uspokojeni z prace.

Podle Argyrise (Argyris, 1957: in AMACOM, 2003: 48) stale pfevazuje ve vét§ing organizaci
aplikace teorie X, proto se rozhodl ucinit vyzkum primyslovych organizaci s cilem zjistit,
jaké efekty maji manazerské praktiky na chovani individui v pracovnim prosttedi. Studoval
charakteristiky vyvoje podfizenych od jejich détstvi do dospélosti. Vysledkem byl tzv. IM
model o sedmi dimenzich (Patrick, 2002: 33):

1) Individua se vyviji od pasivnich déti k aktivnim dospélym,

2) individua se vyviji ze stavu zavislosti na ostatnich v obdobi détstvi k relativni
nezavislosti v dospélosti,

3) individua v détstvi jsou schopna chovat se jen nékolika malo zplsoby, v dospélosti
mnoha riznymi zpuisoby,

4) individua v détstvi maji jen méelké, nevyrovnané a pftilezitostné zajmy, v dospé€losti

zajmy hlubsi a siln&ji,

7 7 angl. Immaturity — Maturity theory znamend teorie od nezralosti ke zralosti. V soucasnosti se viak vzil
anglicky nazev, ktery se bézné nepieklada, ¢i jen zkratka IM.
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5) individua v détstvi vnimaji jen ptitomnost, s pfibyvajicim vékem se meéni Casova
perspektiva, za¢inaji vnimat minulost i budoucnost,

6) individua jsou v détstvi podtizena roding a spolecnosti, s pfibyvajicim vékem dosahuji
rovného postaveni s ostatnimi dosp€lymi,

7) individua v détstvi si neuvédomuji sebe sama, s pfibyvajicim v€kem si zacinaji

uveédomovat sebe sama a uc¢i se sebekontrole.

Tento vyvoj od nedospélého jedince k dospélému je podle Argyrise zdravy a Ize ho zaznacit
na jedno kontinuum. Pfirozend tendence k dosazeni posledniho a nejvyssiho stadia dospélosti
je funkci externich faktorti a lze jej dosahnout pouze ve spole¢nosti. Proto organizace hraje
vyznamnou roli v procesu dospivani. Dospivani je podle néj latentni jev, ktery je aktivovan
jen vurcité situaci a za specifickych podminek. VSechny zmény jsou potlacovany
a omezovany kulturou a normami ve spoleCnosti. Argyris uznava, ze existuje tendence
k dosazeni posledniho a nejvyssiho stadia dospélosti, avSak jen malokdo se dokaze vyvinout

k tplné dospélosti a dosahnout konce kontinua.

Sam Argyris svoji teorii empiricky podlozil experimentem, ktery trval jeden rok a uskutecnil
se v tovarné na radia. Experiment spo¢ival v uloZeni vétsi miry zodpoveédnosti pracovnicim na
ukolu vyroby produktu. Vysledkem bylo vyznamné zvyseni produktivity, ndklady v dasledku
chybovosti klesly 0 94 % (Hersey, a dalsi, 1993: 69).

Z vyse zminéného vyplyva, ze poskytnout pracovniklim pftilezitost k rlistu a rozvoji pti plnéni
ukolu vede nejen k uspokojeni jejich psychologickych potfeb a pozadavki na bezpecnost
v praci, ale také motivuje a umoziiuje vyuzit vice potencialu pfi plnéni organizacnich cild.
Studie v oblasti motivace vznikaly soucasné s koncepcemi viiddcovstvi a navzajem ze svych
poznatkl Cerpaly. V nésledujicich nékolika strankach budou nastinény zakladni sméry vyvoje

leadershipu az k situa¢nimu vedeni s integraci poznatkii motivacnich teorii.

2.2 Védecky management a Skola human relations

., Otazka vedeni pracovniku je snad nejstarsim, nejvice atraktivnim a také nejvice
propracovanym tématem organizacniho chovani“, domniva se Bélohlavek (1996: 203). Jiz
zacatkem 20. stoleti se pfesouva zkoumani od vykonnosti délniki k efektivnosti vedoucich.

Tento pfesun je spojen se dvéma Skolami organizacni teorie — s mySlenkovym proudem
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’ ’ v ’ 8 . ’ , . . e
nazyvanym védecky management” orientovanym na ukol a na jeho jednostrannost reagujici

Skolou human relations, jez klade diiraz na lidské vztahy na pracovisti.

Zékladni kamen teorie védeckého managementu Frederica Winslowa Taylora tvoii ndzor, ze
lidé jsou pouhymi nastroji, které mohou byt manipulovany vidci (Buridnek, 1996: 90).
Primérni povinnosti viidce je ustanoveni vykonnostnich kritérii tak, aby bylo dosaZeno cilt
organizace, neboli dlraz je kladen predevSim na potieby organizace a managementu, nikoliv

na potieby individui.

S rozvojem teorie human relations, jejimz zakladatelem byl jiz zmiflovany Elton Mayo,
ustupuje idea Clovéka jako stroje a do poptedi se dostdvaji mezilidské vztahy, diraz na
jedince, jeho pocity a postoje (Cakrt, 1991: 471). Funkci viidce je podle tohoto uéeni podpora

kooperativniho dosaZeni cile v ramci skupiny jakoZto vyvoje a ristu podfizenych.

Jak védecky management, tak teorie human relations pfisp€li velkym dilem k rozvoji
zkoumani teorie vedeni. Rozproudili boj o hledani pravidel pro nalezeni a odliSeni efektivnich

lidrt od téch malo efektivnich.

2.3 Teorie rysi

V dobé mezi svétovymi valkami se stalo hlavnim stimulem rozvoje personalniho vybéru
vedoucich tuseni tésné souvislosti mezi UspéSnosti organizace a kvalitou téchto vedoucich
pracovnikt (Bé&lohlavek, 1996: 204), jez byli vybirani na zéklad¢ vysledkt IQ testd. AvSak
brzy byl zpochybnén nazor, ze k identifikaci dobrého vedouciho postaci test inteligence.
Vétilo se, Ze rysy efektivniho vedouciho jsou vrozeny’ jen nékterym jedinctim, a proto jestlize
bude odhaleno, jak identifikovat a méfit tyto kvality, budeme schopni odlisit i efektivni
vedouci jedince od neefektivnich. Tehdejsi vyzkumna Setfeni postulovala nékolik rozlisnych
zaveru, z nichz nékteré uvadime.

Eugene E. Jennings (1961: 30) v praci The Anatomy of Leadership uvadi, Ze se nepodafilo za
padesat let studii vénovanych teorii ryst urCit jednu charakteristiku ¢i soubor ryst, které by

spolehlivé predikovaly efektivni vedouci od neefektivnich. Yukl (1989: 176) se domniva, ze

$Z angl. Scientific management.

? Duisledkem pojeti viddce jako ,,velkého muze byl vznik Zelezného zékona oligarchie formulovany Robertem
Michelsem jiz v roce 1911 a definice Weberova charismatického viidcovstvi. Max Weber rozlisil charismatické,
tradicni a legalni viidcovstvi dle typu panstvi. Rutinizace charismatu pfevadi postupné charismatické viidcovstvi
ve viidcovstvi tradi¢ni, charakteristické vysokym socialnim postavenim vidcd, a v kone¢ném disledku i tradic¢ni
vudcovstvi transformuje v legalni formu, vyznacujici se pravidelnou obménou ve vidcovskych pozicich.
(Petrusek, 1996: 1394).
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premisa o rysech, které by signifikantné urcily dobrého vedouciho, nebyla nikdy ve
vyzkumech potvrzena. Naopak se dnes jiz vi, Ze nékteré charakteristiky zvySuji
pravdépodobnost uspéchu lidra, ale v zddném piipadé negarantuji efektivnost, relativni
dalezitost riznych rysii zavisi na povaze situace, ve které je vedeni uplatiovano. Warren
Bennis (1984) realizoval pétiletou studii vynikajicich vedoucich a jejich podfizenych a byl
schopen identifikovat Ctyfi spolecné rysy, oblasti kompetenci sdilené vSemi devadesati

respondenty.

V pozd¢jsich pracich se ukézalo jako relevantni zkoumat i negativni rysy, které moZznému
vudcei branily v dosaZeni a maximalnim vyuziti potencidlu vidcovstvi. McCall a Lombardo
(1983) se zabyvali rozdily mezi manazery, kteti uspéli ve své snaze dosahnout cile a dosahli

pozice v TOP managementu, a mezi témi, ktefi tésné pfed dosazenim cile vyhoteli.

Lze konstatovat, Ze nedostatek validnich vystupli teorie ryst podnitil dalsi vyzkumy

zabyvajici se vidcovstvim.

2.4 Teorie stylu

Do poptedi se mezi rokem 1945 a 1960 dostava teorie stylii neboli také behaviorlni teorie
vedeni. Vyzkumné otazky behaviordlnich pfistupt znély nésledovné: (i) Jakd je samotna
povaha prace viidce/manazera? (ii) Jak by mélo byt chovani viidci klasifikovano? (iii) Jaké
typy manazerského chovani jsou efektivni? Zjednodusené lze ftici, Ze se hledal manazersky
styl, ktery je jediny efektivni. Styl vedeni byl chapéan jako dimenze chovani lidrt, kterou je jiz
mozno empiricky zméfit (Warr, 2002: 304). Hlavni metodou piistupu se stalo PAPI"?
dotazovani. Ackoliv bylo vytvoreno pfes tficet modelil, téméf na vSechny Ize nahlizet ¢tyimi
rozmery, které se projevuji v chovani vidcu: (i) zdjem o ukol, (ii) zajem o lidi, (iii) direktivni

chovani, (iv) demokratické chovani (Koontz, 1959: 435).

' Klasicka metoda sbéru dat, kterd vyuziva papirovych materialii (dotazniky a pomocné karty), coz vyzaduje
odborn¢ skolené tazatele.
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Obrazek 1: Kontinuum styli vedeni

P »
<« »

Direktivni chovani Demokratické chovani

P »
<

Zajem o ukol Zajem o lidi

Zdroj: Prevzato a upraveno autorkou z (Bélohlavek, a dalsi, 2006: 143).

Odbornici vyzkumnych center Univerzity v Ohiu a Michiganské univerzity aplikovali jiny

ptistup, ktery stoji za hlubsi poznani.
2.4.1 Studie leadershipu Ohio State University

Rozsahlé vyzkumné projekty iniciované v letech 1945 Vyborem pro vyzkum obchodu na
Univerzit¢ v Ohiu odhalily odlisné dimenze v chovani lidri spojené s odliSnou urovni
efektivnosti vykonu role. Vyzkumnici vedeni Ralphem Stogdillem definovali dvé dimenze
jednéni lidra: (i) tzv. ,,initiating structure* dale jako struktura a (ii) ,,consideration* déle

jako ucta (Hersey, 1969: 24).

Prvni znich se vztahuje k ¢innostem lidra, jakymi jsou planovani a organizovani prace
a pracovnich ukonl ostatnich. Dimenze je deskriptivni do té miry, do jaké vedouci iniciuje
a organizuje aktivity svych podfizenych tak, aby byl kol v¢as a spravné splnén. Struktura
zahrnuje trvani vedouciho na dodrZzovani standardi, vytvateni casového rozvrhu a dodrzovani
terminl pii1 plnéni ukolu. Vedouci explicitné rozhoduje, co a jak musi byt ud€lano, ustanovuje
komunikacni kandly, legalni vzory chovani nasledovniki a metody vykonu prace na
pracovisti. Podfizeni jsou podporovani skrze definovani a strukturovani pracovnich ukonl

(Bass, 2008: 540).

Naopak dimenze Ucty se soustfedi na budovani a udrzovani vztahi na pracovisti. Tato
dimenze ukazuje miru, s jakou vedouci projevuje zajem o blaho ostatnich ¢lent skupiny. Mezi
projevy patii uznani za odvedenou praci, kladeni dirazu na pracovni spokojenost, udrzeni
a posilovani sebeucty podiizenych tim, Ze s nimi zachazi jako se sobé rovnymi. Takovyto

vedouci se zaméiuje na budovani vztahi a vzajemné duvéry.
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Ke zkouméni stylii vedeni byl vyvinut metodologicky néastroj znamy pod nazvem LBDQ''
(vice Cartwright, 1960). LBDQ obsahoval dohromady tficet polozek, z nichz jedna polovina
se vztahovala a vycCerpavala prvni dimenzi. Druhych patnact vyroki vystihovalo chovani
lidra, ktery ve vedeni prosazuje spiSe udrzeni dobrych vztahii nez diiraz na organizacni
kulturu. Respondenti u kazdého vyroku zaskrtdvali na skéle (vzdy, Casto, obcas, ziidka,
nikdy) frekvenci, sjakou jejich lidr vyuziva urCitého stylu chovani v bézném pracovnim
procesu. Jako doplnék LBDQ vznikl tzv. LOQ'%. LOQ na rozdil od LBDQ, ktery vyplitovali
vedouciho pfimi podfizeni, spolupracovnici, pfimi nadtizeni, slouzil jako odraz sebepercepce
lidra a byl vypliiovan piimo jim.

Analyzy dat prokdzaly, Ze struktura a ucta jsou dvé odlisné dimenze pozorovatelného chovani
lidr, ¢ili je nelze zobrazit jako az doposud studované styly na jediném kontinuu. Poprvé

vznikd dvoudimenzionalni model chovani vedoucich pracovnikii. Ilustrace ctyt kvadrant

vzniklych kombinacemi dimenzi je uvedena na obrazku 2.

Obrazek 2: Dvoudimenzionalni model vedeni Ohio State University

vysoké
A
Vysoka mira
Vysoka mira ucty,
truktury. ka
nizk4 mira struktury S ) ,’vyso a
mira ucty
8
Q
=
Vysoka mira
Nizké mi
izkd mira Struktury, || oy, nizka mira
nizka mira tcty :
ucty
[ ]
nizké Struktura
nizké¢ @ » vysoké

Zdroj: Prevzato a upraveno autorkou z (Hersey, a dalsi, 1993: 102).

"' Z angl. Leader Behavior Description Questionnaire. Ptiklad polozek v dotazniku LBDQ pro dimenzi ,,licta®:
Vedouci si vzdy najde Cas vyslechnout své podfizené. Vedouci je ochoten realizovat zmény. Vedouci je
pratelsky a pristupny. (Hersey, a dalsi, 1993: 101)

Priklad polozek pro dimenzi ,struktura® Vedouci pfifazuje uvazen¢ jednotlivé tkoly rtiznym clenim tymu.
Vedouci od svych podiizenych vyzaduje, aby dodrzovali pravidla a standardy. Vedouci podfizené informuje
o tom, co je od nich o¢ekavano. (Hersey, a dalsi, 1993: 101)

12 7 angl. Leader Opinion Questionnaire.
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2.4.2 Studie leadershipu Michiganské univerzity

Vyzkumné centrum na Univerzité¢ v Michiganu pfistupovalo ke studiu vedeni vyhledavanim
shlukli vlastnosti, které zahrnovaly rizné ukazatele efektivnosti. Vyzkumnici byli schopni
identifikovat dvé dimenze chovani vedoucich v pracovnim procesu nazvané orientace na

pracovniky a orientace na prdci.

Dimenze orientace na pracovniky odpovidd dimenzi ucty, stejné jako dimenze orientace na
praci se shoduje s dimenzi struktury objevenou védci z univerzity v Ohiu. Osoby orientované
na pracovniky zdiiraznovaly v procesu vedeni vztahy na pracovisti a potfebu nahlizet na
kazdého podiizeného jako na individuum s vlastnimi potfebami. Pracovné orientovani
vedouci akcentovali produkci a technické aspekty prace. Zaméstnanci jsou vnimani jako
nastroje k naplnéni cilli organizace. Zavé€ry Michiganské univerzity postuluji, Ze efektivni
vedouci (i) maji tendenci své podrizené podporovat a uspokojovat jejich potieby, (ii) si
osvojuji metody skupinové supervize a strategie, (iii) maji tendenci stanovovat cile, které jsou

orientovany na vztahy (Patrick, 2002: 20).

Obrazek 3: Dvoudimenzionalni model vedeni Michigan University

Lidé Lidé a prace

- Prace

Orientace na pracovniky

Orientace na praci

Zdroj: Pievzato a upraveno autorkou z (Bé€lohlavek, a dalsi, 2006: 144).

Behavioralni teorie chdpou styl vedouciho jako zavisle proménnou a studuji jeji vliv na
organizacni efektivnost a plnéni pracovnich ukoll. Problémem vétSiny vyzkumnych Setieni

Univerzity Ohio a Michiganské univerzity je podle Herseyho a Blancharda (1993: 112)
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nedostatek z4jmu o situacni faktory. Efektivni leadership se vzdy odehrdva za urcité situace
v ur¢itém prostiedi, a proto je nezbytné nutné zaradit do modelu situa¢ni proménné. Tuto
hypotézu potvrzuji 1 dal§i zkoumdni. Jen mald ¢ast empirického materidlu se vénovala
kauzalnim analyzdm mezi proménnou efektivni styl vedeni a kriterialnimi proménnymi jako
mira produktivity, tendence k odchodu ze zaméstndni, absentismus, stres, pracovni
spokojenost. Vysledky byly ve vétSin¢ ptipadl inkonzistentni, coz War (2002: 305) pficita
opomenuti proménné, jakou je chovani podfizenych. Dal§im faktorem by mohla byt povaha
samotnych kriteridlnich proménnych a mira zavislosti dvou a vice kriterialnich proménnych.
Stodgill prokazal pozitivni korelaci mezi vedoucimi orientovanymi na své podiizené
a produktivitou této skupiny ve 47 studiich a nulovou ¢i zédpornou korelaci ve 46, zatimco
vedouci orientujici se na ukol byli pozitivné zkorelovani se skupinovou produktivitou ve 47
ptipadech, s nulovou ¢i negativni korelaci ve 33 (Warr, 2002: 305). Vysledkem bylo zjisténi,

Ze je nutné studovat i situacni proménné, které mohou ovliviiovat styl vedeni u jednotlivct.

2.5 Teorie GRID

Robert Blake a Jane Mouton (1964) rozvinuli vysledky pfedchozich vyzkuml do manazerské
miizky. V dvourozmérném schématu jsou umistény na dvou osach, znichZ jedna méfi
orientaci vedouciho na pracovniky a druha orientaci na ukol, fidici styly. Jedna se o pét stylt:
(i) 1,1 — volny pribeh — vedouci vydava pouze minimalni Gsili k vykonani prace odpovidajici
té mife, kterd je potfebna pro udrzeni ¢lenstvi v organizaci, (ii) 9,1 — autorita — poslusnost —
vykonnost je spojena jen s minimdalni pozornosti k pracovnikiim, vedouci se opird o moc
a autoritu v diktovani tkolt, (iii) 5,5 organizacni clovek — dosahuje piiméfeného vykonu
balancovanim potfeby plnit ukol a zaroven udrZet vysokou moralku lidi, (iv) 1,9 — vedouci
spolku zahradkaru — zaméteni pozornosti vedouciho na vytvareni dobrych pocitli mezi kolegy
a podfizenymi, Casto na ukor pracovnich vysledkd, (v) 9,9 — tymovy vedouci — dosahuje

pracovnich vysledkt skrze zaujeti lidi (Blake, a dalsi, 1964).

Manazerska miizka v podstat¢ dala pouze origindlni jména péti bodim ve CcCtyfech
kvadrantech, jejichz autory jsou vyzkumnici univerzity v Ohiu, domnivaji se Hersey
a Blanchard (Hersey, 1969: 28). Dulezity rozdil je v tom, Ze manazerskd mfizka je nastroj,
ktery méfi hodnoty a postoje vedoucich, zatimco Ohijsky koncept se snazi postihnout jak
behavioralni, tak postojovou slozku vedeni. Podle GRIDu pouziva kazdy vedouci jednoho

hlavniho stylu, jednoho zéloZniho stylu, pfipadné jesté dalSich, a tak lze vedouciho zatadit na
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Sesti rtiznych Skalach (Bélohlavek, a dalsi, 2006: 145). Za obecné idedlni je povaZovan

tymovy styl, za nejmén¢ vhodny laizzes faire — volny priibéh.

2.6 Existuje nejlepsi styl vedeni?

Zatimco néktefi vyzkumnici jako Blake, Mouton, McGregor vé&fi, Ze existuje jeden nejlepsi
styl vedeni, ktery maximalizuje produktivitu, spokojenost zaméstnance, jeho rlist a rozvoj ve
vSech situacich, dalsi Setieni a studie uskutecnéné v nasledujich dekadach Bassem, Bennisem,
Yuklem, Tanenbaumem a Schmidtem, Fiedlerem, Reddinem zamitaji hypotézu o jediném
nejlepSim stylu vedeni. Na nékteré z nich se podivame bliZze, ale jeSté¢ predtim shrneme

dosavadni poznatky a zadvery odbornik.

Vétsina teorii leadershipu doposud nebyla piesvédCivé validizovana védeckym vyzkumnym
Setitenim. Robbins (1989: 11-12) ktomu ftikd, Ze ,,jednoduché a unmiverzalni principy
(organizacniho chovani) jsou obchazeny, protoze univerzalni pravdy ci principy, které by
konzistentné vysvetlovaly organizacni chovani, neexistuji“‘. Hersey a Blanchard (Hersey,
adalsi, 1993: 112) argumentuji: ,jen proto, Ze vyzkumy nevalidizuji dosavadni teorie,
neznamend to, Ze tyto koncepty jsou neplatné, pokud by byly absolutné nepravdive,
pravdépodobné by neexistovaly Zadné teorie organizacniho chovani*. Nedostatek védeckych
dikazi podporujicich teorie leadershipu pfipisuji autofi faktu, ze dosavadni teorie jsou
souborem empirickych generalizaci a doposud se nevyvinuly na uroven védecky
testovatelnych teorii. Jedna se spiSe o deskripce konceptil, procedur, akci vystupt. Z toho
divodu je situacni leadership pro autory Herseyho a Blancharda modelem, nikoliv teorii

(Hersey, a dalsi, 1993: 185), jak ji ale pfesto nazyvaji.

2.7 Kontingenc¢ni pristup

Kvili nedostatecné empirické podloZenosti behavioralnich teorii se v 60. letech 20. stoleti
zaCinad rozvijet teorie situacniho leadershipu. Stifedem zajmu tohoto pfistupu byly nikoliv
vrozené kvality €1 vyzadované schopnosti a potencidl mozného budouciho vedouciho, ale
pozorované chovani. Kontingenéni pristup studoval vedouci, jejich podiizené a to vse
v kontextu konkrétni situace. Na rozdil od pfedchozich teorii existuje silnd vira v moZnosti
zvySovani efektivnosti v procesu vedeni prostfednictvim tréninku, vzdélavani a rozvoje.
Z toho diivodu mluvime v ramci situacionalistického konceptu o modelech vedeni, které¢ jsou

na zdkladé meéfeni Cetnosti vyskytu ur€itého chovani vedouciho v nékolika situacich
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studovany a ovefovany a které tak pfispivaji k predikci nejvhodnéjSiho stylu chovani
vedouciho ve specifické situaci. V pribéhu let bylo realizovano mnoho studii (Podsakoff,
MacKenzie, Aherne, Bommer) snazicich se wur€it kritické situacni proménné

(McKenna, 2000: 366).

Fred Fiedler (1967), oznacovany za otce kontingen¢nich modeld, pracoval se tfemi situacnimi
proménnymi: (i) osobni vztah vedouci — podrizeny, (ii) struktura ukolu — mira
strukturovanosti ukolu, ktery méla skupina jeho podrizenych vykonavat, (iii) pozice sily — moc
a autorita vedouciho vyplyvajici z jeho pozice, na nichz je zavisla tzv. kontrola situace.
Kontrola situace vyjadiuje rozsah kontroly a vlivu vedouciho na jeho pracovni skupinu. Ve
Fiedlerové modelu vznika osm moznych kombinaci v jednotlivych situacich s riznou mirou

vztahtl, struktury a moci, ze kterych Ize urcit stupeni kontroly a k nému adekvatni styl fizeni.

Fiedler m&fi chovani vedoucich prostiednictvim nastroje nazvaného LPC". LPC vyuziva
Skalu s bipolarnimi adjektivy, na které respondenti (vedouci) hodnoti jednoho jedince, se
kterym se jim spolupracuje nejhife. Soucet vSech skort na Skalach odpovidd celkovému
skoru LPC vedouciho. Ti jedinci, jez dosahuji jen nizkého skoére, reprezentuji skupinu
vedoucich orientujicich se na ukol, zatimco vedouci s vysokym skore jsou ti, ktefi se orientuji
na vztahy na pracovisti. Fiedler na zdklad¢ analyz dat soudi, Ze vedouci orientovani na tkol
jsou vykonngj$i v extrémnich situacich (s nizkou nebo vysokou urovni kontroly), zatimco
vedouci orientovani na vztahy jsou efektivnéjsi v situacich nevyhranénych (se stfedni urovni

kontroly) (Arnold, a dalsi, 2005: 495).

Ackoliv Fiedleriv model byl jistym piinosem, nelze si nev§imnout, Ze se autor opét obraci

k zobrazeni chovani lidra na jednom kontinuu tim, ze navrhuje pouze dva fidici styly.

Kontingenéni pfistupy se vénuji nejen efektivnosti vedouciho v dané situaci, ale zaroven
studuji vztah mezi efektivnosti vedouciho a zralosti vedené pracovni skupiny. Zralost je
schopnost vedenych pracovnikli pievzit odpovédnost za své vlastni Cinnosti. Zralost
pracovnik urcuji dva hlavni aspekty vedeni: (i) kol a vztahy spolu s (ii) efektivnosti
vedouciho. Podle kontingen¢ni teorie srostouci zralosti podiizenych klesa pozadavek na
strukturni chovani vedouciho (orientaci na tkol), stejné tak jako na potfebu socioemocionalni
podpory. Je nutné si uvédomit, Ze na tomto misté vstupuje do modelu vedeni nova proménna,
tzv. zralost pracovnikl. Hersey a Blanchard (1993: 189) definuji zralost jako miru, do které

Jjsou vedeni pracovnici schopni a ochotni vykonat dany ukol. Vedouci by mél byt schopen

1 7 angl. Least Preffered Coworker.
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odhadnout zralost kazdého jednotlivce, ale i skupiny jako celku. Vedouci by mél disponovat
schopnostmi, které mu umoZni stanovit stupeni zralosti kazdého jednotlivého pracovnika
a rozdelit vhodné odpovédnost tak, aby celd pracovni skupina byla schopna vykonat vSechny
vyzadované ukoly (Nadler, 1990). Mezi tyto schopnosti patfi stanoveni cild, vybudovani
standardu, definovani roli a pterozdéleni odpovédnosti. VSechny zminéné jsou povazovany za
nezbytné pro efektivni vedeni. Tabulka 2 ilustruje fidici styly odpovidajici ¢tyfem stupiiim

zralosti dle Blanchardova a Herseyho modelu situacniho vedeni. Podrobnéji viz kapitola €. 3.

Tabulka 2: Vhodné styly vedeni podle Grovné zralosti vedenych

Uroveti zralosti vedené¢ho Vhodny styl vedeni
R1" S1'5
Nizka Piikazovani
R2 S2
Nizka az stfedni Koucovéni
R3 S3
Stfedni az vysoka Podporovéni
R4 S4
Vysoké Delegovani

Zdroj: Prevzato a upraveno z (Patrick, 2002: 31).
2.8 Reddinitiv 3-D model

Vyzkumné studie Univerzity v Ohiu inspirovaly ke zkoumani leadershipu dalsi autory.
Jednim z nich, ktery vyznamné pfispél ke vzniku SLT, byl William Reddin. Reddin (1970)
vytvofil tzv. 3-D teorii neboli tfidimenziondlni teorii efektivnosti leadershipu ze dvou
centralnich dimenzi objevenych vyzkumniky univerzity v Ohiu. Reddin ztéchto dvou
dimenzi utvofil typologii stylli zaloZenou na tom, Ze chovani vedouciho je vedeno a zavisi na
ukolu, ktery ma byt splnén, a na vztahu s podfizenymi, ktefi tento tikol plni. Pfi koordinaci
vykonu tkolu vedouci voli a kombinuje mezi mnozZstvim chovani orientovaného na tkol
amnozstvim orientovanym na vztahy s podfizenymi. Vznikld typologie styli zahrnuje

(i) samotarsky, (ii) odhodlany, (iii) spriznény a (iv) integrovany styl chovani vedouciho.

Vedouci samotar aplikuje takovy piistup, ve kterém vykazuje jen nizkou orientaci na své
podfizené, ale 1 na ukol, ktery maji splnit, Cili je separovany od obou forem chovani, a tedy
samotarsky. Odhodlany vedouci je styl popisujici osobu, kterd se soustfedi na plnéni ukolu,

ale jen malo na vztahy se svymi pracovniky. Spfiznény vedouci se pak orientuje zejména

'* 7 angl. Readiness.
'3 7 angl. Style.
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pravé na vztahy ve skupiné pracovniki a jen ziidka na pfifazeny ukol. Integrovany styl vedeni
kombinuje vysokou orientaci na kol a na vztahy. Na tomto misté podle Reddina (1967: 15)
nemuzeme ale stale hodnotit, ktery styl vedeni je nejefektivnéjsi, a to dokud do modelu
nepfidame tfeti dimenzi zahrnujici behavioralni poZadavky v dané situaci. Tieti dimenzi

nazyva Reddin efektivnost.

Efektivnost je urc¢ena mirou adekvatnosti zvoleného chovani vedouciho vyplyvajici z aktudlni
situace na pracovisti (Reddin, 1967: in Rashid, 1983: 219). Cili vedouci samotai mize byt
povazovan za efektivniho v téch piipadech, ve kterych si to nastald situace na pracovisti
vyZzaduje a naopak. TotéZ plati pro vSechny ctyfi Reddinovy styly. Kazdy ze Ctyf styli miize
byt shledan efektivnim ¢i neefektivnim v zavislosti na situaci. Vysledkem tohoto poznani
bylo rozsifeni Reddinovy typologie ze Ctyi na dvanact styld pfidanim kombinace Ctyt styla

povazovanych za efektivni a ¢tyf povazovanych za neefektivni v souladu se situaci.

Obrazek 4: Reddintv 3-D model vedeni

vyvojar vykonny
benevolentni
byrokrat
Y autokrat
Efektivnéjsi
spiiznény integrovany
samotaisky odhodlany
misionaf kompromisnik
Méné efektivni
samovladce zb¢h

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

Efektivita vedouciho spociva v jeho schopnosti ptizpiisobit miru orientace na plnéni ukolu
ana vztahy podfizenych a zkombinovat je tak, jak si vyZaduje konkrétni stav

(Reddin, 1967: 15). Aby byl vedouci efektivni, musi mit schopnost porozumét situaci. Situace
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je funkci péti nezavislych proménnych - organizace, informace, technologie, podfizeni
pracovnici a nadfizeni pracovnici vedoucich (Reddin, 1970: in Patrick, 2002: 24). Ackoliv se
Reddin nedomniva, ze by vedouci byl jednim ze situacnich prvkl, rozhodné je soucasti
situace. Konkrétné je to vhodnost chovani vedouciho zalozené na poZadavcich situace, ktera
ur¢i efektivni miru chovéani orientovaného na kol a na vztahy mezi spolupracovniky.
3-D teorie se proto fadi mezi situacni teorie, které studuji jak chovani vedouciho, tak chovani

podiizenych (Patrick, 2002: 24).

Kratce po zvetejnéni Reddinovych praci spatfila svétlo svéta teorie situacniho leadershipu
autorti Herseyho a Blancharda, ktefi jiz v této dobé syntézou poznatkl piedchozich autort
jmenovité¢ Reddina, Blaka a Moutonové a Argyrise méli dostatek empirického materialu pro
uvedeni modelu SLT. I pfesto, ze samotni autofi svilj koncept nazyvali ,.teorie situa¢niho
vedeni®, je nutné mit stidle na paméti, jak bylo jiz i feceno a vyvétleno v kapitole €. 2.6, Ze
z jejich pohledu §lo nikoliv o teorii, i pfesto Ze ndzev hovoii jinak, ale o model. V této praci se
pfidrzme terminologie autorii a na nasledujicich strandch hovoifme o teorii situacniho vedeni

s védomim toho, Ze se jednd o model. Takto bude rovnéz nahlizen 1 v empirické ¢asti této

studie.
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3 TEORIE SITUACNIHO VEDENI

Autofi Hersey, Blanchard pivodné vytvotili tzv. feorii Zivotniho cyklu leadersthu16, kterou
o tf1 roky pozdéji vroce 1972 ptejmenovali na teorii situacniho vedeni (SLT). Blanchard
s Herseym nalezli inspiraci v pfedchozich védeckych konceptech, kterym byla vénovana
pozornost v minulé kapitole, jakymi byla manazerska mrizka (Blake, a dalsi, 1964), 3D teorie
managementu (Reddin, 1970) a IM teorie (Argyris, 1971). SLT kladla diiraz na vedené

podtizené pii volbé adekvatniho stylu vedeni. Zakladni koncepce a model jsou popsany nize.

3.1 Zakladni koncepce

Po ptezkoumani vysledki studii univerzity v Ohiu Hersey a Blanchard argumentovali, ze
v budoucnu by vyzkumnici méli byt schopni nejen rozpoznat dvé dimenze chovani lidrt, ale
vyvinout systematicky model environmentalnich rozdilii v chovani lidri. Soucasné vynesli na
povrch vysledky svych studii, které potvrzovaly, ze vztah mezi dimenzemi chovani vidca
a dal$imi proménnymi neni linearni, ale parabolicky (Blank, 1990: 582). Teorie situa¢niho
vedeni Herseyho a Blancharda je zaloZena na ptedpokladu existence nelinearniho vztahu mezi
ttemi proménnymi: (i) direktivni chovani viidce, (ii) podpiirné chovani viidce a (iii) zralost

vedenych pracovnikii (Hersey a dal$i, 1993: 184).

Prvnimi kroky autorti za modelem situa¢niho vedeni byl ndvrh vlastniho dvourozmérného
modelu, ktery zachovava dvé dimenze ohijské univerzity odvozené z pozorovaného chovani
vidct, ale ve kterém na osu x bylo zaneseno direktivni chovani (odpovidajici struktufe) a na
osu y podpurné chovani (odpovidajici Gcté). Vznikly tak Ctyfi kvadranty chovani vidct, které

autofi nazyvaji styly vedeni.

'® Pielozeno z angl. Origindlu Life Cycle Theory of Leadership, kterou jako prvni publikovali Kenneth
Blanchard a Paul Hersey, Centrum pro studium leadershipu, Ohio v Training and Development Journal v kvétnu
1969. (Hersey, 1969)
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Obrazek 5: Dvoudimenzionalni model vedeni Herseyho a Blancharda

vysoké
A
Vysoka mira Vysoka mira
— podptirného, nizka | podptirného, vysoka
= L e 1. s e 1.
‘g mira direktivniho mira direktivniho
2 chovani chovani
o
O
=
os r r r r r
.= Nizka mira Vysoka mira
3 . 1 . 1
~ direktivniho, nizka direktivniho, nizka
mira podptrného mira podptrného
chovani chovani
[ J
nizké I (.
Direktivni chovani
nizk¢ @ » vysoké

Zdroj: Pievzato a upraveno z (Hersey, a dalsi, 1993: 128).

Styl vedeni je kombinaci direktivniho a podptirného chovani (Hersey, 1969).

Direktivni chovdani (Task behavior) vystihuje chovani vedouciho, ktery organizuje praci

a definuje tkoly pracovnikill se zdmérem dosdhnout maximalniho vykonu.

Podpiirné chovani (Relationship behavior) vystihuje chovani vedouciho zaloZené na

vzajemném respektu a divéte, které je soustfedéno zejména na z4jmy ¢leni skupiny.
Podle miry zvoleného chovani vedouci miize aplikovat nasledujici styly vedeni:
S1 — Prikazovani

Tento vedouci styl je charakterizovan vysokou mirou direktivniho chovani a naopak nizsi

mirou podptrného chovani.

Zahrnuje poskytnuti specifickych instrukei a ptisnou kontrolu vykonu vedeného.

§2 — Koucovani

Charakteristicka pro tento fidici styl je vysoka mira direktivniho, ale i podptirného chovani.

Zahrnuje vysvétleni rozhodnuti a poskytnuti prostoru podiizenym pro ujasiiovani.
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S3 — Podporovani

Pro fidici styl je charakteristickd jen nizk4 mira direktivniho a vysokd mira podptirného

chovani.

Zahrnuje sdileni mySlenek, napadii a podporu pfi rozhodovani.

S4 — Delegovani

Tento styl je charakterizovan nizkou mirou jak direktivniho, tak podptirného chovani.

Zahrnuje pfesun odpovédnosti za rozhodnuti na vedeného a za jejich naslednou implementaci.

Reddin byl prvni, kdo do konceptu leadershipu pivodné do Manazerské miizky ptidal
dimenzi efektivnosti vidct. Hersey a Blanchard se domnivaji, ze pfidanim dimenze
efektivnosti k dosavadnim dvéma dimenzim ohijské univerzity dochéazi k integraci konceptu
styli vedeni s nutnosti jejich uzptsobeni konkrétnimu prostiedi (pracovnici a dalsi situacni
proménné). Jako reakce na ReddinGv 3-D model autofi dali vzniknout t#idimenziondlnimu
modelu efektivnosti vudcii. Ve skuteCnosti je pro autory situacniho vedeni tfeti dimenzi
prostfedi”, protoze interakce styll vedeni s prostfedim vyusti ve stupeni efektivnosti ¢i
neefektivnosti (Hersey, a dalsi, 1993: 130). Z praktickych divodl zlstavaji ale u ndzvu
efektivnost'®, dale se sni setkime i pod nazvem adaptabilita. Jestlize lidriv styl vedeni
odpovidd vhodné pozadavkim konkrétni situace, nazyvaji ho autofi jako efektivni; jestlize

pozadavkiim situace neodpovidd, mluvime o neefektivnim stylu vedeni.

'7 7 angl. Environment.
' V organiza¢nim kontextu jsou vyuZivana rozli¢na vykonnostni kritéria k méfeni stupné efekivnosti ¢i
neefektivnosti lidra, proto by prosttedi mohlo byt matouci (Hersey, a dalsi, 1993: 130).
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Obrazek 6: Tridimenzionalni model efektivniho vedeni Herseyho a Blancharda?1?

Efektivni styly

Vysoki mira
podpirného, nizki mira
direktivniho chovani

Vysokd mira

podpurného, vysoka
mira direktivniho

chovani

rné chovani

Nizkd mira direktivniho,

Vysoki mira

nizkd mira podptirného | direktivniho, nizkd mira
chovani podpurného chovani

Vysokd mira

Vysok4 mira Direktivni chovani
odpurného,

podptrného, nizka podp .,

vysoka mira

, . . ’ 1
Ny v dirckiivniho direktivniho R\
& chovani L &
> chovani &Q\} +3
2 $
~§ Nizka mira Vysokd mira
Neefektivni | é direktivniho, nizka | direktivniho, nizka +2
cefektivnl styly ISl mira podpirného | mira podplrného
A chovani chovani +1
Vysoka mira Vysoka mira —
podptimého, nizka |podpurného, vysoka Direktivni chovani
mira direktivniho mira direktivniho . -1
= chovani chovani R\
g X
i Tl -2
£ é@e‘
2 Nizka mira Vysoka mira
£ | direktivniho, nizki | direktivniho, nizk -3
5| mira podpliimého mira podptirného
L chovani chovani 4

Direktivni chovani e

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

Jak dimenze direktivniho, podpirného chovani, tak dimenze efektivity byly jiz diive
publikovany a Herseym a Blanchardem do jist¢ miry pfevzaty a zpracovany. Hlavnim
pfinosem autord bylo zavedeni nové proménné — zralosti (R)zo do jejich modelu, ktera se
vztahuje k vedenym podiizenym a hraje stézejni roli pii volbé stylu vedeni lidra, a tedy

v disledku také rozhoduje o efektivnosti ¢i neefektivnosti lidra.

Autofi piidali novou proménnou, jejiz mirou byla ochota a schopnost splnit ukol, k dvéma
diive identifikovanym dimenzim chovani vidci a zkonstruovali systematicky
tfidimenziondlni model (Patrick, 2002: 35-36). Zralost neni na tomto mist¢ osobni
charakteristikou, neni ohodnocenim individudlnich rysi, hodnot, véku atd., zralost vyjadiuje,

jak je individuum pftipraveno k vykonu ur¢itého pracovniho ukolu (Hersey, 1981: 40). Nejde

' Efektivnost (adaptabilita) je na obrazku 6 zobrazena na pivodni skale, kterou ale autofi pozdgji rozpracovali
a rozsifili.
20 7 angl. Readiness. Pivodni koncept se nazgval Maturity.
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o obecnou definici zralosti, ale takovou, které plati pro konkrétni, specifickou situaci, ve které
se individuum nachéazi. Lidr mé4 zvolit takovy styl vedeni, aby rozvijel zralost svych
nasledovnikli. Tzv. nasledovnici, jak je nazyvaji samotni autofi, jsou za kazdych okolnosti
klicovi, protoze jako individua akceptuji ¢i odmitaji lidra, a bez vedenych nemiiZze byt ani
vedeni (Hersey, a dal$i, 1993: 189). Kdyz styl vedeni odpovidé stupni zralosti pracovnika ¢i
pracovnikil, je dosazeno organizacni efektivnosti. Inspiraci pro vznik nové proménné autofi

nalezli v konceptu Argyrise.

Stupen zralosti je dan mirou schopnosti a ochoty vedenych pifi plnéni urcitého ukolu.
Schopnosti se chape znalost, zkusenost, dovednost jedince pro plnéni uréitého tikolu. Ochota
pak vyjadfuje miru, do které¢ individuum vykazuje sebedivéru, zavazanost (oddanost),
motivaci k plnéni tkolu (Hersey, a dalsi, 1993: 190). Schopnost a ochotu lze zobrazit na

kontinuu zralosti, které se dale d€li na Ctyfi stupné:

1) Neschopny a neochotny nebo nejisty
Pro jedince je charakteristické, Ze je vzhledem k plnéni urcitého ukolu neschopny,

chybi mu motivace, nebo je neschopny a chybi mu sebediivéra, je nejisty.

2) Neschopny, ale ochotny nebo sebejisty
Pro jedince je charakteristické, ze je vzhledem k plnéni urc¢itého ukolu neschopny, ale
nechybi mu motivace a snaha, nebo je neschopny, ale nechybi mu sebediivéra, dokud

je vudce ochoten jej vést.

3) Schopny, ale neochotny nebo nejisty
Pro jedince je charakteristické, Ze ma schopnost splnit urcity tikol, ale neni ochotny ji

vyuzit nebo ma schopnost, ale je nejisty, obava se dany ukol splnit sam.

4) Schopny, ochotny nebo sebejisty
Pro jedince je charakteristické, Ze mé schopnost splnit urcity tikol a citi se byt oddany,

nebo ma schopnost a citi se sebevédomé, jisté v plnéni tkolu.

Hovofime-li o vedeni v kontextu hospodaiské organizace, a tedy vyhradné o plnéni
pracovnich ukoll, pak lze na zralost nahliZzet dvoji optikou jako na zralost pracovni
a psychologickou (Patrick, 2002: 38). Pracovni zralost je dana dovednostmi a technickymi

znalostmi, potfebnymi ke splnéni ukolu. Zralost psychologicka pak spociva v pfipravenosti
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nasledovateld pfijmout odpovédnost za plnéni tkolu. Hersey a Blanchard rozd¢€luji zralost pfi

plnéni pracovniho tkolu na ¢tyfi kategorie, kde

- RI odpovida nizké pracovni zralosti i psychologické zralosti,
- R2 odpovida nizké pracovni zralosti, ale vysoké psychologické zralosti,
- R3 odpovida vysoké pracovni zralosti a nizké psychologické zralosti,

- R4 odpovida vysoké pracovni zralosti a vysoké psychologické zralosti.

Obrazek 7: Kontinuum pracovni a psychologické zralosti

velmi stredné spise méne jen mdlo
SCHOPNOST R4 R3 R2 R1 tato osoba je SCHOPNA (ma nutné znalosti
pracovni zralost a dovednosti)
vétsinou casto prileZitostné ziidka
OCHOTA R4 R3 ‘ R2 R1 tato osoba je OCHOTNA (mé nutné
psychologicka zralost sebevédomi a smysl pro plnéni povinnosti)

Zdroj: Prevzato a upraveno z (Hersey, a dalsi, 1993: 207).

3.2 Zakladni model situacniho vedeni

Model situacniho vedeni vyuziva kombinace stylii vedeni a stupné zralosti vedenych. Model je
v praxi vyuzivan ke stanoveni zralosti pracovnikil a nasledné k vybéru nejvhodnéjsiho stylu
vedeni. Hersey a Blanchard (2001) na piikladu dvou pracovnikd, z nichZ kazdy se nachédzi na
krajnim bod¢ kontinua zralosti, uvadéji vyuziti jejich modelu. Prvni pracovnik disponuje
nezbytnymi znalostmi, znalosti techniky pro splnéni pracovniho ukolu. Jeho zralost tedy
odpovida R4. Zralost druhého pracovnika na rozdil od prvniho lze zafadit na stupen R1. Lidr
musi zvolit odli$né styly vedeni tak, aby odpovidaly potfebam vedenych a to konkrétné dle

jejich stupné zralosti.

V prvnim piipadé, kdy lidr vede pracovnika, ktery je ochotny a schopny splnit pracovni ukol
(R4), mu nemusi poskytovat instrukce ¢i podporu. Lidr jej mize nechat samotného a prevést
odpovédnost za ukol na néj. Pfesto ale stale pracovnika supervizuje na bézné bazi a neztraci
prehled. To odpovida stylu fizeni S$4. Pracovnik vyZaduje od svého lidra urcity druh kritiky,

komentat k jeho préci, aby byl ujistén, Ze je jeho oddanost zaznamenana a ocenéna.

Naopak v situaci, kdy se lidr setkd s pracovnikem, jehoz zralost je na stupni RI, m¢l by
takového pracovnika vést krok za krokem, ptesn€ urCovat, co a jak a kdy se bude délat. To ale

neznamena, ze by lidr nemél pouzivat podpirné chovani. Lidr by mél stale piisobit podplirné
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a pomoci vedenému pochopit instrukce. Nejekvivalentnéjsi styl vedeni je v tomto ptipadé S1

s vysokou mirou direktivniho chovéni a s niz$i mirou podptrného chovani.

Stupeni zralosti R2 charakteristicky adjektivy neschopny, ale ochotny vyzaduje styl vedeni S2.
Jedna se o pracovniky, ktefi nejsou schopni, a tak vyzaduji pfesné instrukce a vedeni, nicméné
jsou snazivi, a proto by je vedouci mél i podporovat. Vedouci vedenému poskytuje podpiirné

chovani s rovnou davkou direktivniho chovani.

Jedinci na Grovni zralosti R3 disponujici nutnymi znalostmi, jimZ ale chybi motivace, nejsou
ochotni kol splnit. V tomto piipadé€ lidr musi zvolit pfevazné podpiirné chovani a jen v malé

mife direktivni. Takovému stylu vedeni tikaji Hersey a Blanchard (1993: 197) §3.

Kompletni model situacniho vedeni vyvinuty Herseym a Blanchardem v pozdnich 60. letech

20. stoleti tvofi Ctyfi stupné zralosti a jim odpovidajici Etyfi styly vedeni (Hersey, 1981: 42).

1) Styl vedeni SI 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 irovné zralosti vedenych podrobné dle SLT

Urovei zralosti Vhodny styl vedeni
R1 S1
Nizka Prikazovani
Neschopny a neochotny ¢i nejisty HT*'/LR*
R2 S2
Nizka az stredni Koucovani
Neschopny, ale ochotny ¢&i sebejisty | HT/HR”
R3 S3
Stredni az vysokad Podporovani
Schopny, ale neochotny ¢i nejisty HR/LT*
R4 S4
Vysoka Delegovani
Schopny a ochotny ¢i sebejisty LR/LT

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

*1 7 angl. High Task.
*2 7 angl. Low Relationship.
3 7 angl. High Relationship.
** 7 angl. Low Task.
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Obrazek 8: RozS$ifeny model situa¢niho vedeni Herseyho a Blancharda

(VYSOKE)

(NIZKE)

PODPURNE CHOVANI

Zraly

STYL VEDOUCIHO
Vysoka mira i Vysoka mira
podpirného, E E podpirného,
nizka mira E E vysoka mira
direktivniho E E direktivniho
chovani chovani
KOUCOVANT{

PODPOROVANI

S3

DELEGOVANI

Nizka mira

/ . direktivniho,

1 nizka mira

.

i podptrného
chovani

PRIKAZOVANI

Vysoka mira E
direktivniho, E
nizka mira
podptirného ,
chovani

S1

VYSOKA !

STREDNi

. NizKA

<—— DIREKTIVNi CHOVANf — (VYSOKE)

R4 R3

R2 R1

Nezraly

ZRALOST VEDENYCH

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

Model situa¢niho vedeni nejenze navrhuje, ktery styl vedeni je nejlepsi pro urcity stupen

zralosti, ale také dokaze urcit pravdépodobnost (P), s jakou lidr bude uspé$ny v piipadé uziti

jiného stylu vedeni v situaci, kdy vyzadovany styl neni schopen pouzit. Pravdépodobnost

uspésnosti kazdého stylu zavisi na vzdalenosti od stylu vedeni, ktery je nejvhodné&;si.

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

R1

S1 vysoka P — nejlepsi styl

S2 — druhy nejlepsi

S3 — tieti nejlepsi

S4 — nejméné efektivni styl

R2

S2 vysoka P — nejlepsi styl

S1 — druhy nejlepsi

S3 — tieti nejlepsi

S4 — nejméné efektivni styl

R3

S3 vysoka P — nejlepsi styl

S2 — druhy nejlepsi

S4 — tieti nejlepsi

S1 — nejméné efektivni styl

R4

S4 vysoka P —nejlepsi styl

S3 — druhy nejlepsi

S2 — tieti nejlepsi

S1 — nejméné efektivni styl

Zdroj: Pievzato a upraveno z (Hersey, a dalsi, 1993: 195).
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Zajmem manazera by mélo byt provést co nejvétsi mnozstvi svych zaméstnanci co
nejrychleji pres jednotlivé faze situacniho vedeni do stadia Spickového vykonu, umoZziujiciho

delegovani (Urban, 2004: 61).

Jako dikaz praktického vyuziti SLT jsou v nasledujici kapitole zmapovana néktera
z empirickych Setfeni, vyzkumd, vyuZivajici model SLT a postulujici rozliSné nazory, zavéry

k modelu situa¢niho leadershipu a jeho uziti v praxi.

3.3 Teorie situa¢niho vedeni o¢ima vyzkumnikii

Vznik SLT vzbudil zvédavost v mnoha smérech u tady odbornikd. Byla to nejen jeho
vSestrannost uZziti, SLT byl vyuZivan nejen jako metodologicky ndstroj vyzkumu, ale
pfedevsim 1 jako néstroj tréninku manazer vedoucich, co vyzkumniky zaujalo, ale 1 model
samotny a jeho validita jako vyzkumného néstroje. Prace, které se zapsaly do dé&jin SLT

a jejichZ zavéry budily zajem odborné vetejnosti, uvadime podrobnéji nize.

Prvnim  odvdZznym, ktery vyuzil model SLT ve své praci, byl Weston
(Weston, 1979: in Kun-Hsing, 1999: 37). Vénoval se studiu leadershipu feditelti zakladnich
Skol. Zjistil, Ze styl vedeni S2 je nejefektivnéjSim stylem vedeni a naopak S4 tim nejméné
efektivnim. Weston po publikaci vysledkli dodaval, Ze SLT byla nejvhodnéjSim

metodologickym néstrojem pro vyzkum styli vedeni na zakladni Skole.

Ve svoji empirické studii testujici SLT, na které spolupracoval a dohlizel jeden z autort SLT
Blanchard, Clark (Clark, 1981: in Kun-Hsing, 1999: 38) zvolil jako vyzkumny vzorek 50
lidri (feditelé a pracovnici na vysSich pozicich ve vzdélavacich institucich) a 275 ucitelt.
Vysledky ukdzaly dominanci vedouciho stylu S3, nejefektivnéjsi styly byly S2 a S3, shoda
stylu vedeni s trovni zralosti vedenych nastala jen v nékolika ptipadech, pfitom 64 % ucitelt
ohodnotilo svijj styl vedeni jako dobry ¢i excelentni. Clark dale zpochybnil $kalu zralosti,
kterd podle né&j neni schopna spravné diferencovat mezi kategoriemi, a to na zdkladé toho, ze

v jeho praci 82,2 % ucitelt dosahlo nejvyssiho stupné zralosti.

Hambleton a Gumpert (1982) realizovali vyzkumné Setfeni zabyvajici se uZitim a validitou
teorie situa¢niho vedeni na vzorku 65 manazert, 189 podtizenych a 56 nadtfizenych lidrim ve
spolecnosti Xerox. Na zacatku byli lidfi hodnoceni svymi podiizenymi i nadfizenymi.
Vysledky studie ukazaly, ze 90 % lidra, ktefi byli oznaceni za vysoce vykonné, vykazovali
styl vedeni nazvany koucovani (S2) nebo podporovani (S3). V té samé studii pouze ve 29 %

styl vedeni lidri odpovidal zralosti jejich vedenych pracovniki. Hambleton, Gumpert
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v z&véru své prace pisi, Ze zjisténi podpoftila validitu teorie, pfi spravné aplikaci (modelu)
atedy stylu vedeni odpovidajicimu zralosti vedeného dochazi k vyznamnym vysledkim
v proménné pracovni vykon. Nicméné¢ kauzalita vztahu prokézéna nebyla. Prace Hambletona

a Gumperta podnitila dal$i vyzkumy pokousejici se replikovat jejich zjiSténi.

Graeff (1983) se zabyval samotnym diagnostickym nastrojem pro méteni lidrova stylu vedent,
rozsahu styli a efektivnosti. Svoji praci zakonCil zjiSt€nim, ze tento instrument je plny
nesrovnalosti, které vyznamné redukuji jeho prediktivni schopnost. Problém reliability
nastroje SLT je periodicky problém v testovani SLT (Patrick, 2002: 43). Graeff identifikoval
existujici inkonsistence a nesrovnalosti v Herseyho a Blanchardové nastroji LEAD® pro

méieni styli vedeni. Model SLT tak podle n¢j ztraci na svém uZiti.

Homstein, Heilman, Mone, Tartel (Homstein a dal§i, 1987: in Kun-Hsing, 1999: 37)
uskutecnili studii zabyvajici se kontingen¢nimi teoriemi vidcovstvi véetné SLT na vzorku
150 zaméstnanci, ktefi v organizaci pracuji po dobu 15 let. Vysledky ukézaly, Ze chovani
vidct odpovida S1 a S3 dle SLT, zatimco podle stupné zralosti podiizenych nejefektivnéjsim

chovanim lidrt je prave S3.

Vecchio (1987) vypracoval prvni komplexni test principii SLT. Autor studoval SLT na vzorku
303 ucitelt vysokych Skol a 14 vedoucich vysokych Skol. SLT byla jen ¢astecné podpoiena
vysledky studie. Podfizeni, jenz vykazovali stupeii zralosti na irovni R1, skute¢né vyzadovali
vys$8i miru direktivniho chovani. U téch, ktefi méli vyssi troven zralosti, se ale neprokazala
potieba podpirného chovani, jak postuluje SLT. Je nutné zminit, Ze Vecchio (1987) ve své
praci modifikoval proménnou zralost a rozdélil ji na kontinuu do tii stupiili (nizkd, mirna,
vysokd), na rozdil od Herseyho a Blancharda (R1, R2, R3, R4) (1993). Krom¢ toho data
tykajici se zralosti podfizenych Vecchio ziskal od vedoucich vysokych Skol, nikoliv
regulérnim uzitim nastroje pro méfeni zralosti, jak ucinili Hambleton a Gumpert (1982).
Vecchio navrhl, Zze dal$i proménnou, kterd by dokézala predikovat zralost podfizenych, je
zafazeni pracovnika do pracovni skupiny, kategorie. Podfizeni, ktefi maji niZ§i uroven
zralosti, vykonavaji takovou préci, kterd vyzaduje méné pracovnich schopnosti. S rostoucimi
pozadavky na pracovni dovednosti podfizeného roste i jeho zralost pro plnéni pracovniho

ukolu. Vecchio také navrhl, Ze SLT by méla byt studovana napfi¢ rliznymi zaméstnanimi.

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

106 vyucujicich odbornikii mediciny. Zjistil, Ze (i) styl vedeni nebyl zkorelovan se

7 angl. Leadership Effectivness and Adaptability Description.
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zkuSenostmi ve Skolské spravé, (ii) jako nejefektivnéjsi styl vedeni se prokdzal S3, (iii) S2
a S3 odpovidaly a byly vhodné&jsi pro ucitele na stfedni trovni zralosti a (iv) S1 odpovidal

stylu, ktery vyzadovali pro vedeni ucitelé s nizkou mirou zralosti.

Zatimco Vecchio (1987) testoval jen nejlepsi shody stylti vedeni a zralosti vedenych (S1 /R1,
S2 /R2, S3 /R3, S4 /R4), jejichz aplikace v redlné situaci podle Blancharda a Herseyho ma
nejvyssi pravdépodobnost na uspéch a tedy na to, Ze vedouci bude efektivni, Goodson,
McGee a Cashman (1989) studovali a testovali vSechny Ctyfi styly vedeni pro kazdy
jednotlivy stupeni zralosti podfizenych (R1 a S1, S2, S3, S4, atd.) na 459 zaméstnancich
(85 manazerti obchodu, 56 asistentl manazert, 318 prodavact) z vice nez 100 pobocek
narodniho obchodniho fetézce. Zjistili, Zze bez ohledu na nejlepsi, druhy, tieti nejlepsi
a nejhorsi styl vedeni, na kazdém stupni zralosti podfizenych S2 a S3 souvisely s vyssi
pracovni satisfakci zaméstnanct. Vysledky tedy nepodpofili SLT, naopak vedly ke zjiSténim,
Ze neexistuje vztah mezi chovanim lidrii a zralosti vedenych pracovnikil, a Ze direktivni
chovani (v Ohio struktura) vede k vyssi spokojenosti v praci a je vhodné pro kazdy stupeini
zralosti. Nicméné studie potvrdila, Ze adaptivni chovéani je nutnou funkci efektivniho
leadershipu. Autofi taktéz uvedli, Ze ,,...vyznam jejich zjisteni je jedinecny pro jejich
vyzkumny vzorek a vysledky tak nemohou byt aplikovany na pracovniky v jakékoliv jiné

organizaci“ (Goodson, 1989: 458).

Blank, Weitzel a Green (1990) si kladli za cil urcit, zda existuje rozdil mezi efektivnosti lidrQ
zalozené na predpokladu vztahu mezi zralosti a stylem vedeni. Vysledky studie uskutecnéné
na 27 lidrech a 353 podfizenych nepotvrdily hlavni vychodisko SLT, to jest, Ze uroven
zralosti podfizenych urcuje miru direktivniho a podpirného chovani, které vedouci aplikuje
pii vedeni svych podiizenych. Jejich vysledky vSak potvrdily, Ze zralost je diilezitou situacni
proménnou, kterd musi byt brana v tivahu ve vyzkumech leadershipu. Autofi navrhuji, Ze je
potieba dalSich vyzkumi, které by vedly k ujasnéni pfinosu SLT k teoriim leadershipu. Podle
autorti se SLT zaméiuje a zkouma jen zralost podfizenych jako situa¢ni proménnou, ale té€chto
je daleko vice. Jako piiklad uvade€ji vztah lidra a podiizeného, moc, atd., kterym by méla byt

vénovana védecka pozornost.

Escabi (Escabi, 1990: in Kun-Hsing, 1999: 38) testoval SLT ve Skolnim prostiedi
v Oklahom¢ na vzorku 230 uciteld zjedenacti Skol. Uc€inil zavéry, Ze se neprokazal
signifikantni rozdil mezi styly vedeni lidri v jedenécti Skoldch, neexistuje korelace mezi
stylem vedeni a spokojenosti v zaméstnani, mezi stylem vedeni a stupném zralosti vedenych.
U podiizenych neexistuje korelace mezi stupni zralosti a spokojenosti v zaméstnani.
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Mike Smith (Smith, 1991) se vénoval tréninku situacniho vedeni u manaZeri v oblasti
inZenyrstvi. Studie sestavala z osmnéctihodinového kurzu leadershipu, ktery byl rozloZen do
dvou blokli. V prvnim bloku, ktery trval 12 hodin, probéhla lekce a diskuse. Ve druhém
trvajicim Sest hodin vyzkumnici analyzovali data. Vysledkem byla identifikace sedmi sil,

které jsou jako potencidlni prostiedky schopny ovlivnit chovani podiizenych.

Dalsiho empirického Setfeni Norrise a Vecchia (1992), ve kterém testovali SLT, se ucastnilo
91 zdravotnich sester a jejich pfimi nadfizeni. Sebrand data se tykala vykonu zaméstnanc,
zralosti, styli vedeni lidri. Kazda sestra vyplnila dotaznikovy set obsahujici (1) Index
spokojenosti s praci’® (vice Smith, Kendal, Hulin, 1969), (2) dotaznik k hodnoceni kvality
vztahu lidr a vedeny dle teorie LMX? (vice Graen, 2006) a (3) LBDQ — k méfeni struktury
a ucty. Déle hlavni sestra poskytla data o kazdé jednotlivé sestie na dimenzich psychologické
a pracovni zralosti méfené ndstrojem, ktery navrhli Hambleton a Gumpert (1982), Blanchard
a Hersey (1969) a diive Vecchio (1987). Ackoliv vysledky podpofili SLT v podminkéach R1
a R2 a R3, nebyly statisticky signifikantni. Vysledky Setfeni jen slabé podpoftily prediktivni
schopnost proménné zralost a jeji vliv na chovani lidrii. Nicméné autofi upozornili na jiny
problém, ktery se tykal reliability néastroje k méfeni stylu vedeni, stejné tak jako k méteni
zralosti podfizenych. Norris a Vecchio navrhli, Ze nejlepsi formou testovani SLT by bylo
provadét jej na takovych pracovnich mistech, pro které je charakteristické jen malo

pracovnich ukolil a které jsou zarovenl vysoce zkorelované s jejich vykonem.

York (1996) provedl vyzkum socidlnich pracovnikli v nékolika agenturdch nabizejicich
socialni sluzby ve dvou americkych statech. Cilem jeho studie bylo (i) urcit, do jaké miry
socidlni pracovnici kladou diiraz na podporu a delegaci odpovédnosti podle SLT, (i1) urcit,
jestli se socidlni pracovnici 1i$i od jinych pracovnikli v organizacich ve stupni oddanosti,
(ii1) urcit, jestli se individua s vy$S§im pracovnim vykonem l1isi od téch s niZz§im pracovnim
vykonem pii dodrzovani pravidel pro uziti SLT. Analyzy pfinesly zjiSténi, ktera potvrdila
hypotézu, Ze pracovnikim s vysokym stupném zralosti by meélo byt delegovano vice
odpovédnosti nez tém, jejichz zralost je stfedni a nizkd. Taktéz byla podpotfena idea, Ze
pracovnikiim se stfednim stupném zralosti by mélo byt delegovano vice odpovédnosti nez tém

s niz$im stupném zralosti.

Cairns, Hollenback, Preziosi a Snow (1998) se zaméfili na vzajemné piisobeni proménné

chovani lidrGi a zralosti podfizenych a ddle na urCeni efektivnosti lidri. Tato studie byla

26 7 angl. Job Descriptive Index-Satisfiction.
77 angl. Leader-Member Exchange Theory.
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ojedingla tim, Ze se realizovala v prostfedi prodeje sluzeb a vyrobnich podniki, které se
umistily na Zebficku Fortune 100”®, a zahrnovala jako vyzkumny vzorek senior manazery”
ajejich podfizené. Vysoké koeficienty korelace mluvi pro konzistenci sledovanych
nezavislych proménnych. Vysledky testi ukazaly statistické rozdily v proménné zralost,
konkrétné ve vysokém stupni zralosti, ale rozdily nepodporuji teorii SLT. Na nizkém stupni

zralosti jsou rozdily v souladu s SLT.

Vries, Roe, Taillieu (1998) sledovali vliv supervize efektivnosti vedouciho na organizacni
chovani. Pfedmétem vyzkumu byli pojistovaci agenti v Nizozemi. Regresni analyza ukézala,
Ze potieba supervize ovliviiuje vztah mezi direktivnim chovanim a pracovnim stresem, ale

nikoliv mezi direktivnim chovanim a spokojenosti s praci.

Miriam Johnson (1998) zkoumala SLT v oblasti péfe o dité. Zajimala ji interakce
zamé&stnancll s détmi a mladistvymi. Zabyvala se také efektivnosti dle SLT. K urceni
efektivnosti lidrd uzila Ctyfi styly vedeni. Johnson se domnivala, Ze v kazdé jednotlivé situaci
heterogenita zralosti vedenych miize neptiznivé ovlivnit schopnost lidra dodrzet pozadavky
uziti modelu SLT. Nicméné€ za pfinos modelu oznacila to, Ze (i) uvédoméni si vlastniho
preferovaného stylu vedoucim vede k z4jmu o jiné styly vedeni, (ii) vede k uznani a docenéni
hodnoty styli vedeni ostatnich, (iii) zvySuje vnimavost k ménicim se potiebam jak skupiny
klientt, tak klienta jako individua, (iv) zvySuje ochotu zaméstnancti ptizplisobit své chovani

smeérem k ménicim se potiebam klientu.

Ireh a Bailey (1999) studovali vztah mezi stylem vedeni feditelii Skol, adaptabilitou styld
a dalSimi charakteristikami spojenymi se Skolnim prostfedim identifikovymi v literatuie jako
prispivajici k uspéchu ¢i netspéchu zavadéni zmén ve Skole. Zjistili, Ze vztah mezi
adaptabilitou styll vedoucich a zralosti pracovnikli na pfipravované zmény je ovlivnén
naklady na Zaka v urCitém okresu. Analyzy prokdzaly, Ze existuje pozitivni, linedrni vztah
pouze mezi proménnou ndklady na Zaka v daném okresu a adaptabilitou styli vedoucich
(fediteld Skol). Nebyl nalezen vztah mezi proménnymi a tendenci lidri uzivat styly S1 a S2.
Autofi vyuzili mnohonésobné regrese, které pfinesla zjisténi, ze proménna délka v zaméstnani
(v pozici vedouciho) vyznamné ovliviiuje tendenci lidrd k uziti stylu vedeni S3. Dvé

proménné (délka v zaméstnani a okres, ve kterém se Skola nachdzi) maji vliv na uziti stylu S4.

* FORTUNE 100 je kazdoroéni Zebii¢ek vydavany a sestavovany ¢asopisem Fortune, ktery fadi 100 americkych
soukromych a vetejnych korporaci podle jejich hrubého obratu.

 Senior manaZer je nyni b&zné& pouzivany pojem pro jedince na nejvysich pozicich v organiza¢ni hierarchii
spolecnosti, ktery se na dennodenni bazi podili na vedeni spole¢nosti jako jeden z nejvyznamnéjsSich fidicich
¢lanka.
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Nasledujici analyzy testovaly, zda se styly S1 a S2 statisticky vyznamné li§i. Vysledky
ukazaly, ze mezi SI a S2 neexistuje statisticky vyznamny rozdil. Reditelé §kol uZivali styly

S1 a S2 pfi vedeni podiizenych v rdmci implementace zmén.

,,Jak rekl Abdul Raheem, studium faktoru situacniho leadershipu bylo a je predmétem mnoha
akademickych vyzkumnych praci* (Abdul Raheem, 1994: in Patrick, 2002: 54). Ohlédneme-li
se za studiemi SLT, které byly dosud uskte¢nény, lze fici, Ze co se tykd metodologie, vétSina
vyzkumu byla realizovana dotazovanim, jen malo se odehrdlo formou experimentu. Co se
tyka vyzkumného vzorku, za nejpopuldrnéjsi oznacuje Kun-Hsing (1999: 39) feditele, ucitele
a supervizory. Co se tyka vyuzitych statistickych metod, frekvence Cetnosti, chi kvadrat testy,
t testy a ANOVA patii mezi nejuzivanéjsi. Jind autorka (Patrick, 2002) piSe, Ze SLT byla

hojné€ uzivana jako nastroj tréninku manaZzerd.

Co je platné stile a na ¢em se shoduje fada vyzkumniki je to, ze dalsi vyzkumy jsou nutné
k ujasnéni miry prispéni SLT k celkovému konceptu leadershipu. Situa¢ni leadership otevira
linie komunikace mezi podfizenymi pracovniky a managementem, vzbuzuje v podiizenych
pocit vyznamnosti, diilezitosti a pfedev§im umoziuje dosazeni osobnich a organizac¢nich cila

skrze vzajemnou dohodu zucastnénych.

S rychlym vyvojem pracovni sily v 21. stoleti dochdzi i k uvédomeéni si nutnosti tyto nove,
chytfejsi pracovniky efektivné vést. Jak statni, tak soukroma odvétvi stale vice vyuzivaji SLT
k tréninku svych manazerd, aby ti pak efektivné fidili ménici se pracovni silu

(Patrick, 2002: 55).
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4 APLIKACE TEORIE SITUACNIHO VEDENiI V OBORU OCNi
OPTIKY V CESKE REPUBLICE - EMPIRICKA STUDIE

4.1 Vychodiska a osobni motivace

Od prechodu k trznimu hospodaistvi v 90. letech se v Ceské republice oznadeni manaZer,
vedouci, vidce zacalo vyskytovat v mife srovnatelné se zapadnimi zemémi. S vyvojem
managementu a teorie vedeni se vyvijela i pracovni sila, ktera, aby byla vyuzita a pracovala
efektivné, vyzadovala spravné styly fizeni a vedeni. Jednoduchym a pfitom stale aktudlnim
univerzalné pouzitelnym nastrojem managementu je podle Nekolové (2005: 56) pravé
situacni vedeni. Od jeho vzniku a naslednych tprav v priabéhu 70. a 80. let 20. stoleti bylo
v tomto nastroji jen spoleCnosti Center for Leadership Studies® a jejimi  pobocCkami
proSkoleno pies 10 milionti manazert ve vice nez 150 zemich. Na ¢eském trhu existuje od
roku 2000 jedind pobocka této americké spolecnosti Center For Leadership Studies zalozené
jednim z autort SLT Paulem Herseym s licenci na Skoleni situacniho vedeni pod jménem
Integrity Consulting“. Klienty Integrity Consulting jsou ve velké mife firmy s nadnarodni
ucasti, ale také mensi firmy, které nemaji vlastni odd¢leni lidskych zdrojt, ale maji zdjem
profesiondlné pfistupovat ke svym zaméstnancim. Mezi podniky, které nemaji vlastni
oddéleni lidskych zdroji, ale které stoji o efektivni manaZzery, resp. vedouci, patii praveé 1 ocni
optiky. Myslenka systematického Skoleni o¢nich optika se objevila poprvé v roce 2007, kdy
Ing. Ivan Vymyslicky zalozil firmu Prvni Poradenska Opticka (dale jako PPO). PPO se ale
spiSe zamé&fuje na vSechny zaméstnance bez ohledu na urovei jejich pozice ve firm¢ a na
jejich prodejni dovednosti, komunikaci se zdkaznikem, marketing a ekonomiku, nikoliv na
vedeni spoleCnosti a s nim spojené moznosti manaZerského rozvoje. Pfitom bylo jiz
nékolikrat dokédzano, Ze integrace systematického vzdélavani, Skoleni manaZeri spolu se
vzdélavanim zaméstnancii jako jadro moderni spoleCnosti pfinasi nejen ekonomické, ale

1 personalni vysledky.

*® Oficialni stranky spole¢nosti dostupné na WWW <http://www.situational.com/>.
*! Oficilni stranky spolec¢nosti dostupné na WWW <http://www.integrity-consulting.cz/ofirme.php>.
%2 Oficialni stranky spolec¢nosti dostupné na WWW <http:// www.ppo.cz/>.
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Rigor6zni prace vznikla jako odezva na dlouhé rozhovory s nékolika majiteli o¢nich optik,
které autorka pochazejici z rodiny ocnich optikl a op‘[ometris‘u‘i33 realizovala. Reaguje na
jejich podnéty tykajici se nutnosti vzniku kvalitnich, efektivnich vzdélavacich programi
vedoucich prodejen o¢nich optik. Zamérem prace je zmapovani leadership profilu vedoucich
pracovnikd, jejich efektivnosti ve vedeni, ale také tGrovné zralosti vedenych zaméstnanct
ocnich optik prostfednictvim timto piedstaveného modifikovaného nastroje LEAD, které by
mohlo poslouzit jako podklad pro moznost budouciho uziti SLT jako néstroje tréninku
vedoucich oénich optik v Ceské republice. Vystupy prace pak poslouzi predevsim majitelim
firem, ktefi svolili k uc€asti v tomto projektu, k exaktn€jSimu zacileni snah o zkvalitnéni prace
svych zaméstnancli (ndméty pro Skoleni), k zefektivnéni dynamickych pracovnich procest

vedeni a v kone¢ném disledku ke zlepSeni socidlniho klimatu v organizaci.
Néco malo o o¢ni optice

Abychom se jen kratce seznamili s oborem, ve kterém pracuji respondenti realizovaného
vyzkumného Setfeni, a utvofili si pfedstavu o jeho aktualnim stavu, pfiblizili si terminologii

a organizacni strukturu, fadime na zacatek nasledujici fadky.

Na trhu socni optikou se dnes nalézd vice nez 1 200 provozoven ocni optiky
(Vymyslicky, 2007: 10). Tzv. matefskych optik, které jsou kompletné vybaveny a nabizeji
komplexni sluzby, je zhruba 800. Zbytek tvofii tzv. optické sbérny. Tento termin se pouziva
proto, ze tyto provozovny nejsou pln¢ vybaveny. Nedisponuji vhodnym zizemim, které
vyZzaduje plné zafizenou dilnu a vySetfovnu. Rozdil mezi matetskymi optikami a sbérnami je
také v poctu zaméstnancl. Zatimco v optické sbérné staci jeden zaméstnanec, v o€ni optice
jsou dle velikosti zaméstnani ve vétSing€ piipadit dva a vice pracovniki, jez se mohou lisit
urovni a odbornosti vzdélani. Ze zaméstnancli je pak téméf vyhradné jeden jmenovany
a povéfeny majitelem firmy jako odpovédny vedouci. Ostatni zaméstnanci jsou vedoucimu
podiizeni.

V ramci tohoto prizkumu se autorka soustfedi jen na matefské optiky s dvéma a vice
zamestnanci, z nichZ alesponl jeden je ve funkci vedouciho prodejny a ostatni jsou jemu

podfizeni. Vzhledem k velikosti nékterych soukromych subjekti nastala i situace, kdy majitel

o¢ni optiky byl zaroven i vedoucim o¢ni optiky.

* Za optometristu je nyni povazovan kazdy nelékatsky zdravotnicky pracovnik, ktery je opravnén mimo jiné
samostatné méfit refrakci zraku - tj. zjiStovat parametry oka, potfebu korekce zraku a doporucovat vhodnou
korekcei brylovymi ¢ockami, kontaktnimi CoCkami, popiipade jinymi prostfedky. Piesné legislativni vymezeni je
obsazeno ve vyhlasce ¢. 424/2004 Sb. (SCOO, 2006).
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4.2 Predmeéta cile

v

Na nejobecnéjsi Grovni je predmétem priizkumu leadership. Naplnéni praktického zdméru
prizkumu je dosazeno rozpracovanim a zuZenim predmétu vyzkumu na situacni vedeni
autorlt Herseyho a Blancharda s diirazem na vyuziti obdoby nastroje LEAD a prozkoumani
jeho praktického aplikaniho potencidlu v ¢eském prostiedi. LEAD sam o sobé nam umozni
sestaveni leadership profilu zaméstnanct o€nich optik na pozici vedouciho pracovnika, jenz
zahrnuje stanoveni dominantniho a podptrného fidiciho stylu, urceni rozsahu styll a to jak
z perspektivy vedoucich, tak z perspektivy vedenych, to vSe zavrSeno urCenim adaptability
neboli efektivnosti vedoucich. Pro ziskani ucelené¢ho obrazu o problematice dale stanovime
zralost vedenych, kterd napovi vice o potifebach podiizenych v procesu vedeni a ktera
v kombinaci se zjist€énym profilem vedoucich pfipravi padu pro praktické uZziti modelu SLT

pro dal$i mozné vyzkumné zaméry.

Priizkumné Setteni si kladlo za cil ziskani odpovédi na néasledujici okruhy otazek:

L. Jaké jsou ridici styly manazerii ocnich optik? Jaké jsou jejich podpiirné styly?

I1. Jaké jsou dominantni ridici styly manazeru podle vedenych podrizenych? Jaké jsou

podpiirné styly manazer dle minéni podfizenych?

III. Jakym rozsahem Fidicich stylii manazefi disponuji? Jakym rozsahem fidicich styla

disponuji podle svych podiizenych?

IV.Jakd je adaptabilita neboli efektivnost manazeri ocnich optik? Jakd je adaptabilita

tidicich styli vedoucich dle jejich podiizenych?

V. Na jaké urovni vyspélosti se nachdzeji zaméstnanci ocnich optik? Jaka je psychologicka

zralost zaméstnancu o¢nich optik? Jaka je pracovni zralost zaméstnancii o¢nich optik?

Na tomto misté je vhodné upozornit, ze pro ziskani a naplnéni cili prizkumu bylo vyuzito
1 podrobnéjSich analyz, které si ovSem kladou ndroky na naplnéni minimalniho poctu

respondentll v jednotlivych analyzovanych kategoriich a které se ne ve vSech piipadech

vvvvvv
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odpovédi respondentli a jsou zafazeny pro orientaéni vhled do problematiky a doplnéni
zakladnich poznatkil. Maji tedy ilustrativni charakter slouZici jako vyznamny podnét pro dalsi

empirickd Setfeni v této oblasti a mélo by na n¢ byt i takto nahlizeno.

4.3 Objekt vyzkumu

K ziskani celistvého objektivniho obrazu profilu styli vedeni bylo zapottebi dvou cilovych
skupin, z nichZ jednu tvoii pracovnici materskych ocnich optik na pozici vedoucich v Ceské
republice. Hersey a Blanchard (1993: 129) navrhuji v tomto piipadé spiSe nez o stylu vedeni
hovofit o tzv. sebepercepci® lidri. Druhou cilovou skupinou jsou zaméstnanci matei'skych
ocnich optik témto vedoucim podrizeni tzv. vedeni ¢i nasledovnici, v jejichz ptipadé jiz

hovotime v ramci sestaveni profilu o stylu vedeni lidra.

Velikost vzorku cinila 91 vedoucich a 203 podrizenych v 91 ocnich optikach.

4.4 Metoda vybéru, organizace sbéru dat

Vyzkum byl koncipovan jako kvantitativni dotaznikové Setfeni s prvky kvalitativniho
ptistupu. Vyber jednotek do souboru je nereprezentativni. Neklade si tedy v zadném piipadé
narok na to byt pokladan za reprezentativni vzorek populace zaméstnancti o¢nich optik
v Ceské republice®. Primarnim déivodem pro volbu nereprezentativniho vybérového souboru
byl zadmér prace predbézné¢ prozkoumat studovanou oblast a pfinést vysledky
zainteresovanym stranam a dale pak objektivni posouzeni organiza¢ni narocnosti ziskavani

materidlu. O struktuie zkoumaného souboru vice viz kapitola ¢. 4.6.

K fteSeni projektu bylo vyuZito empirického néstroje kvantitativniho charakteru s ndzvem
LEAD. LEAD Ize povazovat za techniku standardizovaného dotazniku, ktery byl
modifikovan autorkou tak, aby mohl byt vyuzit v ¢eském prostredi v konkrétni oblasti o¢ni
optiky a ndsledné aplikovan na cilovou skupinu. Vice o vyzkumném nastroji v nasledujici

kapitole.

Dotaznik byl respondentim pifedloZzen na zdklad€ ptedchozi domluvy a svoleni majitele

firmy, jemuz také byla garantovana anonymita Setfeni. Autorka, zdroven vroli jediného

** Pro snazii orientaci v problematice budeme nadale pouZivat oznaceni styl vedeni s tim, Ze budeme mit stale na
mysli, ze v ptipadé lidrd jde o sebepercepci.

* Paklize v nasledujicich analyzach bude pouzito pon¢kud zobecnujicich oznaceni respondentt jako napiiklad
oc¢ni optici, vedouci o¢nich optik, zamestnanci o¢nich optik, bude tak ¢inéno pro piehlednost a snazsi orientaci
v problematice, nicméng¢ je tfeba mit na paméti, Ze se stale bude jednat pouze o skupinu oslovenych respondentt.
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tazatele, se osobné zavézala k distribuci dotaznikl do jednotlivych pracovist’ v ramci Ceské
republiky. Timto byla zarucena vysokd navratnost, kterd se pohybovala okolo 90 %. Autorka
se prakticky nesetkala s odmitnutim response, ruSivym vlivem byla absence pracovnika
(z divodu prace na smeény ¢i nemoci) nebo jeho nekontaktovatelnost (obvykle z divodu
pracovniho vytiZzeni). Samotné dotazovani probihalo formou osobniho rozhovoru tazatele
s respondentem. Na zadost nékterych respondentii bylo z diivodu ¢asové naro¢nosti osobniho
dotazovani v nékolika ptipadech v zdjmu zajisténi hladkého pribéhu prizkumu ptistoupeno
na jinou formu dotazovani respondenti®. Papirové dotazniky byly distribuovany postou®,

elektronické dotazniky emaily na ziskané adresy.

Na zdarném pribéhu terénnich praci se projevila/o zejména

- dobra organizace sbéru dat, jiz predchézela osobni ¢i telefonickd domluva s majiteli
o¢nich optik,

- pochopeni dulezitosti priizkumu ze strany vedoucich jednotlivych pracovist, které
signalizuje urcitou uroven motivace a autority vedent,

- pochopeni dilezitosti priizkumu ze strany podiizenych pracovniki, které se projevilo

v zodpovédném a ochotném vyplnéni.

Terénni sbér dat probihal od ¢ervna do listopadu 2010 v matetskych o¢nich optikdch na uzemi
Ceské republiky. Po kontrole dotaznikii bylo uréeno k nahrani celkem 294 z piivodnich 296.
Cisténi dat vedlo k vylou¢eni dvou dotazniki z datového souboru z ditvodu nespravného
vyplnéni. Pro analyzy statistickym softwarem SPSS bylo pouZzito konecnych 294 dotaznikd,

jez tedy tvoii zakladni datovy soubor Setieni.

3% Sbér dat probihal v pracovni dobé zaméstnancti oénich optik.

37 7 divodu zvyseni davéry v anonymitu Setfeni, doslo-li v omezeném poétu piipadi k distribuci dotazniki
postou, pak jasnym pokynem pro respondenta bylo dotaznik vlozit do zalepené obalky a odeslat na adresu
tazatele.
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4.5 Metodika prazkumu

V prizkumu byly vyuzity nasledujici nastroje, jez jsou uvedeny v originalnich nazvech,
LEAD — Self, LEAD — Other. Autorkou uzplsobeny tak, aby mohly byt aplikovany
v konkrétni oblasti o¢ni optiky v Ceské republice. Nejedna se tedy v zadném piipadé
o originalni néstroj Centra pro studium leadershipu v Ohiu vyvinuty v roce 1974, ale pouze
o jeho modifikaci. Pivodni nézvy zlstavaji pro piehlednost zachovany. Na tomto misté je
vhodné poznamenat, Ze nastroje vyuzité v této studii se snazi obsahové co nejvice ptiblizit
origindlim. S ohledem na naplnéni prizkumnych cilii této studie jsou pieloZzeny pouze
autorkou a nikoliv jesté dalSi nezavislou osobou, jak by vyzadoval regulérni vyzkum, ktery by

si kladl za cil uziti originalnich nastroji na populaci v Ceské republice.

LEAD-self a LEAD-other, kterym je spolecné oznacovani zkratkou LEAD z anglického
Leadership Effectiveness & Adaptability Description, jsou urCeny k sestaveni leadership
profilu nebo také vidcovského chovani vedouciho prostiednictvim sledovani a urceni
dominantniho stylu vedeni podpirného stylu vedeni, rozpéti uzivanych styli a adaptability
styli vedeni. Lidr pfitom hodnoti nejen sdm sebe, ale je zarovenn hodnocen svymi

podiizenymi, coz slouzi k validizaci vnimani lidra.

LEAD - self*® je dotaznik uréeny pro zaméstnance, ktery je na pozici vedouciho o&ni optiky.

Je tvoten z celkem tii ¢asti. Jednotlivé Casti jsou probrany podrobnéji nize.

Prvni cast dotazniku predstavuje dvandct modelovych situaci ukotvenych v pracovnim
kontextu pfi ucasti jednoho vedouciho a jeho podiizenych. Za kazdou situaci nasleduji Ctyti
rizné postupy. ManaZer je pozadan, aby si predstavil sdm sebe za danych okolnosti a vybral
tu moznost, kterd se nejvice blizi jeho reakci v dané situaci. Téchto 12 polozek lze rozclenit
do ¢tyt skupin, z nichz kazda odpovida jinému stupni vyspélosti podfizeného a tedy i jinému

stylu fizeni.

Druha cast dotazniku obsahuje tzv. skdalu zralosti a slouZi k urCeni toho, na jaké urovni
vyspélosti se nachazi kazdy jednotlivy podfizeny. Vyspélosti se tu mysli zejména schopnost

a ochota jedince vést sam sebe pfi plnéni ur¢itého pracovniho tkolu. Vedouci pak hodnoti

vvvvvv

3% Viz piiloha 1 — Dotaznik pro vedouci oénich optik.
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zakladni ukoly, které vykondvaji zaméstnanci o¢nich optik v rdmci pracovni doby nejcastéji,

jsou

1) Obsluha zakaznika
2) Zhotovent bryli
3) Provadeni oprav

4) Vedeni pokladny

Konsensu a urceni téchto ukola pfedchazelo vyplnéni dopliujiciho néstroje k nastroji LEAD
tzv. Kritického soupisu ukolti zaméstnance o&ni optiky®’. Tento krati¢ky dotaznik vyplnilo
deset vedoucich oc¢nich optik a deset podiizenych pted zah4jenim sbéru dat dotazniky LEAD.
Jako polozky dotazniku byly pak zvoleny ty ukoly, které vykazovaly nejvyssi Cetnosti jak
u vedoucich, tak u podfizenych. Relevantnost uréeni ukolli se prokazala pfi samotném
vypliovani dotazniktl, pii kterém zadny z vedoucich neodmitl responsi z divodu nevhodné

nastavenych poloZek plnéni podfizenymi v pracovni dob¢€ v o¢ni optice.

Treti cast hlavniho dotazniku se vénovala informacim identifikaéniho charakteru.
Respondenti byli dotazovani na délku v zaméstndni, pocCet vedenych osob, délku

vykonu v roli vedouciho, pohlavi, vék, vzdélani atd.

Informace ziskané dotazniky LEAD - self poskytuji uceleny obraz lidra, jeho silné stranky,
ale zaroven upozorni na mista, ktera by naopak mél leader rozvijet tak, aby se stal co
nejefektivngj§im.  Vystupem je zjisténi sady styld vedeni lidra a jeho adaptability cili
efektivnosti pfi vedeni podfizenych. Vzhledem k néro¢nosti vyhodnoceni profilu pfipojuje

autorka nasledujici kapitolu vénujici se prave praci s nastroji LEAD.

LEAD - other® 1ze oznagit jako kompatibilni dopInék piedchoziho instrumentu LEAD - self.

Dotaznik je urcen pro podiizené vedoucich pracovnikl o€nich optik a sklada se ze dvou casti.

Prvni ¢ast dotazniku zaméstnanct je shodna s prvni ¢asti dotazniku vedoucich do té miry, ze
se jedna o tytéz modelové situace, ale tentokrat z pohledu vedenych. Jde o percepci chovani

vedouciho vedenymi podtizenymi.

3% Viz ptiloha 2 — Kriticky soupis tikoléi zam&stnance oéni optiky.
4 Viz piiloha 3 — Dotaznik pro zaméstnance oénich optik.
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Ve druhé casti dotazniku jde o zmapovani identifikac¢nich udajii zaméstnancti o¢nich optik
otazkami zjiStujicimi délku v zaméstndni, vE&k, pohlavi atd., ale také spokojenost

v zameéstnani.

Vyhodnoceni dat sebranych nastroji LEAD

Z diivodu obsahové blizkosti nastrojii pouzitych v tomto prizkumu s origindlnimi néstroji
SLT, vyuziva autorka pro vyhodnoceni dotaznikid ovéfenou techniku SLT, kterou nize
predstavuje. Jednotlivé c¢asti dotazniku pfinaSeji rtiznd zjisténi. Jejich povahu a ucel,

vysvétlime postupné na LEAD-self — dotazniku pro vedouci o¢nich optik.

Prvni cast:

Kazdé z dvanacti modelovych situaci odpovidd jeden ze Ctyf styll vedeni podle SLT
(Hersey, 1981). Jednotlivé modelové situace jsou popisem urcité zralosti skupiny
podiizenych. Na zaklad¢ zralosti podiizenych je pak v kazdé situaci vhodny jiny styl vedeni.
Ptedstavme si, ze kvadranty odpovidaji jednotlivym stylim vedeni tak, jak ukazuje obrazek 8,
pak ve tfech pfipadech vyzaduji vedeni vysokou miru direktivniho a jen malo podpiirného
chovani (1. kvadrant odpovidajici stylu S1), tfi vyZaduji vysokou miru jak direktivniho, tak
podptirného chovani (2. kvadrant odpovidajici stylu S2), dalsi tfi jen malo direktivniho, ale
vice podptirného chovani lidra (3. kvadrant odpovidajici stylu S3), zbyvajici tfi pak mensi
miru jak direktivniho, tak podptirného (4. kvadrant odpovidajici stylu S4). Autofi moznostem
odpovédi (A, B, C, D) u kazdé otazky (1 az 12) ptidélili skéry na zaklad€é posouzeni
pravdépodobnosti  uspéchu lidra vést podiizené. Moznost odpoveédi s nejvyssi
pravdépodobnosti uspéchu ve vedeni podfizenych lidrem v dané situaci byla ohodnocena
+3 body, moznost odpovédi s druhou nejvetsi pravdépodobnosti na uspéch ve vedeni byla
ohodnocena +2 body, s tfeti nejvyssi pravdépodobnosti +1 bodem a nejméné¢ vhodna a tim
padem 1 s nejmensi pravdépodobnosti uspechu vedeni téchto podiizenych v modelové situaci
byla hodnocena nulou. Jednotlivé vahy, jak je nazyvaji sami autofi, jsou odvozeny z teorii

a empirickych vyzkumt behavioralnich véd (Hersey, 1981: 40).
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Takto sestaveny ndstroj je rozdélen do dvou hlavnich oblasti, které jsou analyzovany

(Hersey, 1981: 34-40)

1) Profil stylu vedouciho obsahujici
- primarni styl vedeni
- sekundarni/podplrny styl vedeni
- rozsah stylt

2) Adaptabilita stylu vedeni neboli efektivnost

Pro analyzy a vyhodnoceni Hersey a Blanchard diimysInég sestavili tabulky a grafy, do kterych
se sebrand data prenaseji a které vyrazné zjednodusuji analyzy vyzkumnika. Leadership profil
vedouciho se vyhodnocuje na zaklad¢ ptfeneseni dat z dotazniku do tabulky 5. V levé ¢asti
tabulky jsou piehledné vyznaceny modelové situace (oznaleny LSV*!), v pravé &asti pak
zralost podfizenych v jednotlivé situaci. Postup vyzkumnika je nésledujici. Prvnim krokem je
pfenos respondentem zvolenych (oznacenych krouzkem) odpovédi na kazdou modelovou
situaci v LEAD — self do tabulky 5. Druhym krokem je soucet zakrouzkovanych variant

v kazdém jednotlivém vertikdlnim sloupci 1, 2, 3, 4 a vepsani sum do kolonky ,,soucet*.

Tabulka 5: Tabulka pro vyhodnoceni stylti vedeni a rozsahu stylt

1 2 4
LSV 1 A B D |R1
LSV 2 A B C D R2
LSV 3 A B C D |R3
LSV 4 A B C D R4
LSV 5 A B C D |R1
LSV 6 A B C D R2
Lsv 7 A B C D |R3
LSV 8 A B C D R4
LSV 9 A B C D |R1
LSV 10 A B C D R2
LSV 11 A B C D |R3
LSV 12 A B C D R4
Soucet

S1 S2 S3 54

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

1 LSV je zkratka vytvorena autorkou znamenajici Ledership Situation pro Vedouci pro odliseni dotazniki pro
vedouci a podfizené.
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Do tabulky 6 se podobné jako v predchozim piipad€ prendseji zakrouzkované alternativy,
které koresponduji s t€émi v tabulce 5 s tim rozdilem, Ze tentokrat ve vertikdlnich sloupcich
jsou alternativy odpovédi (A, B, C, D), které jsou ale jiz v matici oznaceny cCiselnymi skory
pro hodnoceni pravdépodobnosti uspéchu lidra v dané situaci. Napiiklad zvolil-li respondent
v situaci 1 (LSV1) moznost C, pak v tabulce 6 vyzkumnik oznaci ¢islo 2. Takto vyzkumnik
doplni celou matici. V dalsim kroku secte jednotlivé zakrouzkované skory v kazdém

vertikalnim sloupci A, B, C, D a vepise vyslednou sumu do kolonky ,,mezisoucet™.

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 + + + =

L1

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

Poslednim technickym ukonem pied zacatkem analyz je vepsani jednotlivych soucth
z tabulky 5 do volnych poli€ek na obrazku 9 tak, ze vysledek sloupce 1 se vepiSe do
1. kvadrantu, vysledek sloupce 2 do 2. kvadrantu, vysledek 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
= Vysoka mira podptirného, | Vysoka mira podptirného,
'S nizka mira direktivniho vysoka mira direktivniho
,% chovani chovani
O
g Kvadrant 4 Kvadrant 1
=3
£
Nizka mira direktivniho, Vysoka mira direktivniho,
nizka mira podptrného nizka mira podptirného
chovani chovani
([
nizké Direktivni chovani vysoké
@ >

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

Nyni je vSe pfipraveno pro analyzu (a nasledné interpretaci). Jak jiz bylo feceno, leadership
profil je formovan nékolika proménnymi, které je nejprve nutné teoreticky uchopit. Prvni
z nich je primarni styl, tj. styl vedeni lidra, ktery vyuziva nejcastéji (Hersey, 1981: 36). Urcit

1ze z obrazku 9, ve kterém kazdy z kvadrantii odpovida stylu vedeni vedouciho. Ten kvadrant,

vvvvv

Sekundarni neboli podpiirné styly lidra jsou ty, které pouziva v ptipade¢, kdy zrovna neaplikuje
primarni styl. Jedna se o ta ¢isla v kvadrantech korespondujicich se styly vedeni v obrazku 9,

ktera jsou rovna nebo vétsi nez 2. Lidr mize mit jeden az tii podptirné styly anebo také zadny.

Dalsi proménné nazvana rozsah stylu se odkazuje k celkovému poctu kvadrantli v obrazku 9,
ve kterém doplnéna Cisla ztabulky 5 jsou vétSi nebo rovna dvéma. Rozsah styll urci
flexibilitu lidra v ménicich se pozadavcich situace na rtizné styly vedeni. Tti a vice odpoveédi
v kvadrantu indikuji vysoky stupen flexibility. Dvé odpovédi v kvadrantu se vztahuji ke
sttedni flexibilité. Jedna odpoveéd’ neni statisticky signifikantni (Hersey, 1981: 38). Rozsah
stylii je dualezity pro ziskani Gplného piehledu o chovani vedouciho ve snaze ovlivnit své
nasledovniky. Celkové pak leadership profil dava vyzkumnikiim povédomi o preferencich

a orientacich lidrova chovani.

Za klicovou oznacuji autoii proménnou adaptabilita neboli efektivnost, ktera se odkazuje na
schopnost lidra rozpoznat, kdy uzit ktery styl vedeni. Stylova adaptabilita uddva miru, do
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které je lidr schopen variovat své chovani v urcité situaci vhodné tak, aby to odpovidalo
stupni zralosti vedenych. V tabulce 6 je, jak jiz bylo dfive feceno, piehled skorti pro
jednotlivé situace dle pravdépodobnosti tspéchu vedeni. Tento bodovy systém umoziuje
vyjadreni stylové adaptability jako urCitého skore (je to soucet hodnot jednotlivych moznosti,

které lidr zvolil) a to nasledovné:

30 — 36 bodu: Lidr, jehoz adaptabilita se pohybuje v rozmezi téchto bodi, vykazuje
vysoky stupeii adaptability. Lidr dokaze presné urcit schopnost a ochotu podiizené¢ho
v dané situaci a pfizplsobit tomu i styl vedeni.

24 — 29 bodii: Tento bodovy rozsah reflektuje stfedni stupen adaptability. VétSinou jde
o lidry s vyraznym primarnim stylem vedeni a s mens$i flexibilitou v podplrnych
stylech.

0 — 23 bodii: Skor stylové adaptability mensi nez 23 indikuje potifebu seberozvoje,
zdokonaleni lidra jak ve schopnosti diagnostikovat zralost podfizenych, tak ve

schopnosti zvolit vhodny styl vedeni.

Vzhledem ke komplementarni povaze ndstroji LEAD dotaznik LEAD - other vypliiovany
vedenymi podiizenymi podléhd stejné technice vyhodnoceni, kterd byla popséna vySe pro

ptipad LEAD — self.

Druha cast:

V druhé ¢asti dotazniku se nachazi tzv. Skdla zralosti podrizenych, na které hodnoti vedouci
své podiizené na dimenzi schopnosti a ochoty, ze kterych je podle autortl tvofena proménna
zralost. Vedouci s ohledem na jeden tkol, pak s ohledem na druhy tkol atd., hodnoti své
piimé podfizené pii plnéni téchto ukold na ¢iselné stupnici od 8 do 1, kde 8 znaci nejvyssi
stupenl zralosti a naopak. Vysledkem jsou ctyii sloupce, z nichz kazdy odpovida hodnoceni
prace konkrétniho zaméstnance na jednom urcitém ukolu. Nejnizs§i mozny pocet dosazenych
bodil v jedné dimenzi je 5, nejvyssi pak 40. Pocet vyplnénych tabulek by mél odpovidat poctu
podiizenych pracovniki. Soucet prvnich péti skori udava zralost jedince v dimenzi

schopnosti, soucet dalsich péti skorti udava zralost v dimenzi ochoty.

Jednotlivé skory pro jednotlivé ukoly v dimenzi schopnosti a ochoty je nutné interpretovat.
Skory slouzi k uréeni vhodného stylu vedeni pro konkrétniho podiizeného. Vhodnost stylu I1ze
vyhodnotit na zaklad¢ tzv. matice zralosti. Postup pro vyhodnoceni je nasledujici. Vyzkumnik

dosazenim Ciselnych hodnot, kterymi ohodnotil vedouci vedeného, lokalizuje v matici zralost
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vedeného a pro jednotlivé stupn€ zralosti jsou jiz znamy styly vedeni s riznymi

pravdépodobnostmi na uspéch (vice viz kapitola €. 3.2).

4.6 Charakteristika datového souboru

Nami zkoumany soubor respondenti lze rozdélit na dva podsoubory, z nichZ jeden tvofi
skupina zaméstnanci na pozici vedouciho v ocni optice a druhy je pak slozen z témto

vedoucim podfiizenych zaméstnancti o¢nich optik.

Jiné Clenéni, které si uvedeme jen pro uplnost je Uzce spojeno s mistem vykonu préce.
Autorkou byly osloveny nejen jednotlivé o¢ni optiky ¢i mensi sité prodejen, ale i nejveétsi sit’
o¢nich optik v Ceské republice. Tento nejmenovany fetézec ¢itd 400 zaméstnanci
eviden¢niho stavu, z kterych odpovéd€lo absolutné 75 respondentti. Podrobnéjs$i informaci

poskytuje tabulka 7. Ziskané udaje z nejmenované¢ho fetézce byly zatazeny do analyz.

Tabulka 7: Struktura vzorku vedoucich a podrizenych dle pracovi$té42

Retizpet?ko;nich Ostatni o¢ni optiky | VSechny o¢ni optiky

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

Zdroj: Vytvoteno autorkou.

Vedouci ocnich optik

Sociodemograficka struktura vzorku

Profil vedoucich z hlediska sociodemografickych udaji vypadd nasledovné. Prizkumu se
zucastnilo 91 vedoucich, z nichz nadpoloviéni vétSinu tvoii Zeny (73 %), necelou jednu
tfetinu muzi (27 %). Vzhledem k neexistenci exaktnich statistik o po&tu o¢nich optik v Ceské
republice, natoz evidence zaméstnancli v tomto oboru, je velice slozité zhodnotit podobnost

kategorii s realitou. AvSak lze obecné usuzovat ze ziskanych informaci o struktufe absolventli

* Pro naplnéni vyzkumnych cilii prizkumu bylo nezbytné pracovat se tiemi datovymi soubory, ve kterych se
pocty respondentti 1isi dle ucelu analyz. Prvni analyzovany soubor se skladal zvedoucich ocnich optik
(pocet N = 91), druhy studoval pouze zaméstnance (pocet N = 203) a slouc¢enim téchto dvou vznikl soubor, jenz
jako jednotky pouziva zaméstnance, k nimz vsak pfifazujeme hodnoceni zralosti jednotlivymi vedoucimi, a proto
je kone¢ny pocet jednotek N = 229. Vzniklé disproporce jsou zapti¢inény rozhodnutim respondentt (vedoucich)
k ohodnoceni napft. jen dvou vedenych zaméstnancl ze tii. Zaroven lze konstatovat, Ze tyto disproporce nejsou
tak velké, aby ohrozily vyzkumny zamér.
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oboru Optometrie na Masarykové univerzité v Brn€ v roce 2008, kterd je jednou ze dvou
univerzit®, jez maji tento obor akreditovan, e se jednd spiSe o oblast feminni. Tuto
domnénku vSak vyvraci zjistény pocet vedoucich s dokoncenym vysokoskolskym vzdélanim
(16 %) viz nize. Charakteristika nejvysSiho dosazeného vzdélani ovSem nebyla zjiStovana u
zaméstnanct, ktefi jsou podfizeni vedoucim, a proto ponechme otazku feminosti oboru o¢ni
optiky otevienu. AvSak zaroven zdiraznéme, Ze se v této oblasti pohybujeme poze na trovni
uvah vyzkumnika, které by vyzadovaly dalsi potvrzeni, protoze vyssi pocet absolvujicich zen
na vysoké Skole nemusi nutné znamenat, ze pak tyto Zeny hledaji uplatnéni zrovna ve
vystudovaném oboru. Z divodu nereprezentativnosti vybéru se pro analyzy s témito

kategoriemi spokojime.

Zkoumany soubor vedoucich Ize oznaCit za mlady az zraly. Necelé tii Ctvrtiny (70 %)
respondentl nepiekro€ily vékovou hranici 45 let (42 % se zatadilo do v€kové kategorie do 35
let véetné, 28 % do kategorie 36 az 45 let). Po 15 % respondentli je v kategoriich 46 az 55 let

a 56 a vice.

S ohledem na specifickou oblast zkoumani nepiekvapi, Ze necela polovina (42 %) dotazanych
ma vyssi odborné vzdélani. Dokoncené stfedni vzdélani mé asi ttetina (32 %) vedoucich.
Méné nez pétina (16 %) vedoucich je vysokoskolaki. Zbytek vzorku (10 %) je bud’ vyucen,

nebo ma jen zékladni vzdelani.

Rozlozeni respondentli v krajich bylo nasledujici. Nejvyssi zastoupeni (31 %) je patrné
v Jihomoravském kraji a na uzemi Prahy (19 %). Takto vysoké pocty v téchto oblastech
odpovidaji realité, protoZe pravé v Brné a v Praze je nejvyssi koncentrace prodejen ocnich
optik. Obecné se Ize domnivat, Ze vice prodejen o¢nich optik je pravé ve vétSich méstech.
Ostatni kategorie jsou pak jiz pomérné vyrovnané s relativné niz$im zastoupenim
dotazovanych. Predchozi tvaze odpovidad i udaj, Ze témét dvé tietiny (61 %) vedoucich
odpovidaly, Ze pracuji ve mésté s po¢tem obyvatel nad 100 000, asi tietina (32 %) ve stiedné

velkych (10 000 az 99 999) a zbytek v malych méstech (mén€ nez 10 000 obyvatel).

4 . . . . . , .
? Druhou univerzitou je Univerzita Palackého v Olomouci.

54



Pracovni aspekty struktury vzorku vedoucich

Z 91 vedoucich o¢nich optik zhruba dv& tietiny (62 %) pracuji v siti** oénich optik.
Zbyvajicich 38 % vedoucich jsou ti, ktefi pracuji v ofni optice existujici na trhu pod

unikatnim nazvem. Takova optika je jediné bez dalSich pobocek.

Oc¢ni optika se ukazuje jako obor s pomérné nizkou fluktuaci. Necela polovina vedoucich
(44 %) pracuje ve stavajici organizaci 11 a vice let, 46 % pak 3 roky a vice, ale mén¢ nez 11

let. Jen desetina dotazanych (10 %) je zamé&stndna ve firmé méné nez 3 roky.

O vedoucich v nasem vzorku by se dalo fici, Ze jsou sluzebné star$i, protoze 36 % z nich
uvedlo, Ze v oboru ocni optiky pracuje 11 a vice let. Téméf polovina vedoucich (42 %) tuto
funkci vykonava po dobu delsi nez 3 roky, ale kratS$i nez 11 let. Jen asi pétina (22 %)
vedoucich pracuje na pozici vedouciho méné nez 3 roky. Lze se domnivat, ze existuje vztah
mezi délkou v zaméstnani vedoucich a dobou, po kterou jsou ve funkci vedouciho prodejny,
protoze v nékterych ocnich optikdch mize zcela logicky existovat nepsané pravidlo seniority,
tzn., ze vedoucim se stava zpravidla pracovnik s bohatymi zkuSenostmi a vys$Sim poctem let

stravenych ve firmé¢.

Zhruba polovina respondentl (52 %) tidi jednoho az 2 podfizené, vice nez tfetina (36 %) tfi

az pét podiizenych a asi desetina (12 %) Sest podiizenych a vice.

Vedeni zaméstnanci ocnich optik

Od zaméstnancli o¢nich optik a zaroven podfizenych odpovédnym vedoucim, ktefi tvofi prvni

vzorek, se podaftilo ziskat 203 vyplnénych dotaznikd.

Soubor tvorily z velké vétSiny zeny (85 %). Muzl byla neceld pétina (15 %). Toto zjisténi
podporuje vyse postulovanou tezi o jakési tendenci o¢ni optiky byt spiSe oborem feminnim.
Vzorek vedenych respondenti byl mlady. Nadpolovi¢ni vétSina dotdzanych (64 %)

podfizenych byla ve v€ku do 35 let vcetné. Asi pétina (19 %) se pohybovala ve veékové

kategorii od 36 do 45 let. Pouhych 17 % respondentii dosahovalo véku 46 a vice let.

Nejvice vyplnénych dotazniki od podtizenych bylo ziskanio na izemi Jihomoravského kraje

(33 %), o néco méné (20 %) pak v Praze. Zhruba dv¢ tietiny (64 %) respondentti uvedly, ze

# Za sit' v oboru o&ni optiky jsou pokladany ty organizace, které maji vice jak jednu kamennou prodejnu a neni
to opticka sbérna.
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pracuji ve velkém méste¢ (nad 100 000 obyvatel), neceld jedna tfetina (31 %) ve stiedné

velkém méste (10 000 az 99 999).
Témet dve tretiny (61 %) podfizenych ve vzorku byly zaméstnanci sit€ ocnich optik.

Oproti vedoucim vice nez jedna tfetina (38 %) zaméstnancl pracuje ve stavajici ocni optice
méné nez 3 roky. Zhruba polovina (47 %) pracovnikill je zaméstnana 3 a vice let, ale méné nez
11 let, a pouze méné nez pétina (15 %) celkového poctu respondentlt pracuje v ocni optice

11 a vice let.

4.7 Analyzy a interpretace

K naplnéni cil prizkumu je nezbytné nutné pochopit a porozumét chovani vedoucich
v raznych situacich. Protoze takto vymodelované situace v kontextu pracovniho procesu,
jehoz ucastniky jsou nadfizeny a jemu podfizeni pracovnici, jsou soucasti nastroje LEAD
uzitého pfi terénnim sbéru dat, rozebereme v nasledujici kapitole prave tyto jednotlivé ptipady
a konkrétné se zamétfime na to, jak v nich nasi vedouci reaguji. To vSe zavrSime interpretaci
vystupil vypocitanych z LEAD dle SLT. Vyhodnotime, jaky je primarni styl vedoucich o¢nich
optik, jakd je struktura sekundéarnich neboli podplrnych stylt. Na zéklad¢ téchto informaci
budeme schopni uréit rozsah stylis vedoucich oénich optik v Ceské republice. Kliova bude
analyza a interpretace adaptability styld, ktera k pfedchozim informacim o potencidlu

vedoucich ptfida informaci o skutecném vyuziti onoho potencialu ¢ili efektivit¢ vedoucich.

Pro dosaZeni objektivniho pohledu analyzujeme vzdy nejen odpovédi vedoucich, ale
1 odpovédi zaméstnancii, podiizenych témto vedoucim. Ziskame tak dvoji perspektivu, jejimz

konecnym vysledkem by mél byt uceleny obraz vedoucich o€nich optik v kontextu vedeni.

Abychom mohli obraz vedoucich oznacit za zcela uplny, je nezbytné do analyz zatadit také
proménnou zralost. Jedna se o tieti klicovou proménnou modelu SLT, diky niz vedouci mize
urcit, jaky styl vedeni zvoli a aplikuje. Vyhodnocenim zralosti podiizenych ziskame piehled
o situaci zaméstnanct v o¢nich optikéch co se tyCe schopnosti a ochoty k plnéni pracovnich

ukolii na pracovisti a o vyzadovanych stylech vedeni.
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4.7.1 Modelové situace a jejich vystupy+5

Pro analyzu®® situaci byl zvolen nasledujici postup. Nejprve piedstavime jednotlivé situace
a diagnostikujeme je podle SLT autorii Herseyho a Blancharda (Hersey, 1981: 44-54).
Vzapéti se seznamime s alternativami reakci’ vedouciho na zadanou situaci. Jednotlivé
alternativy rozebereme podle SLT a pfidélime bodové hodnoceni, viz kapitola ¢. 4.5. Pro
hlubsi vhled do dat jsou zafazeny i podrobné&jSi analyzy. Zajimala néas asociace mezi
odpovédmi vedoucich a vedenych podiizenych. Na zavér pfed uvedenim samotnych
primarnich vystupti dotazniki LEAD je umisténo shrnuti ziskanych informaci z analyz

modelovych situaci.

Jesté nez ptistoupime k samotnému hodnoceni, je nutné fici, Ze pomérné¢ kompaktni piehled
o chovani vedoucich se podafilo ziskat diky vysoké navratnosti, kterd ¢inila 100 % v piipade
vedoucich. Vysokd navratnost byla zajiSt€éna 1 u samotnych podfizenych u této C¢asti

dotazniku. Ve slou¢eném datovém souboru dle hodnoceni vedenych byla pak ndvratnost

cvwr

Situace ¢. 1.: Vykon VaSich podiizenych klesa. V posledni dobé dokonce prestavaji reagovat

na Vasi snahu o pidtelskou konverzaci, kterd vyvéra z VaSeho zdjmu o jejich prospéch.
Diagnoéza podle SLT:

Zralost pracovni skupiny rapidné klesa. Dikazem je pokles produktivity, vykonu. Vedouci je
pravdépodobné podiizenymi vniman jako tolerantni z divodu pomérné vysoké miry
podptirného chovani, které aplikuje. NejlepSim moznym feSenim je vyraznid redukce
podpiirného chovani a zavedeni direktivniho chovéni (tzv. struktury) napf. stanovenim
a vysvétlenim, jakou praci musi jednotlivei vykonavat, kdy, kde a jak musi byt tkoly plnény.

Jakmile si za¢ne skupina ¢i jednotlivci osvojovat urCity dil odpovédnosti za praci, lidr mize

'V nasledujicich analyzach bylo pracovano se tiemi datovymi soubory, o nichz bylo pojednano jiz dive. Pro
analyzy 1. stupné byly uzity jednotlivé soboury, kde jednotkami jsou vedouci (N=91), dale podiizeni (N=203).
Oboji oddé€leno. Pro analyzy 2. stupné byly pak uzity slouc¢ené soubory, ve kterych jsou jednotkami podtizeni
hodnoceni vedoucimi (N = 229). Nékteii vedouci se vSak rozhodli nehodnotit vSechny své podiizené, disledkem
tohoto pak mohou byt vzniklé numerické disproporce ve vystupech 1. a 2. tfidéni, na které timto upozoriiujeme.
'V analyzach bylo uzito tiidéni 1. a 2. stupné. P¥i méfeni asociace mezi proménnymi a jejich interpretaci je
uzivano miry asociace Cramerovo V pro nominalni znaky, ktera je vhodna pro tabulky vétsi nez 2 x 2, nikoliv
koeficient kontingence, jehoz hodnota je pfili§ ovlivnéna poctem fadkt a sloupcit a ktery nikdy nenabyva
hodnoty 1 (Norusis, 1998). Pro ordinalni znaky je vyuzivana mira korelace Gamma. Neni — li uvedeno jinak,
testujeme na hladin€ vyznamnosti alfa = 0,05.

7 Alternativy akci jsou pro prehlednost fazeny dle bodového hodnoceni od nejvhodnéjsi reakce (za 3 body) po
nejméné vhodnou (za 0 bodi).
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zaCit ubirat na strukturnim chovani a opé€t zacit s rozvojem mezilidskych vztaht a podporou

tak, Ze bude vést tzv. delegovanim.

Alternativy akei:

Lidr:

A) Zdiirazni vyuziti jednotnych postuput a nutnost splneni vikolu.
Logicky vyklad: (+ 3)

Tato akce (HT/LR) zajisti pfimé vedeni, které je nutné ke zvySeni produktivity skupiny

v kratkém case.
C) Promluvi si s podrizenymi zaméstnanci. Stanovi nové cile.
Logicky vyklad: (+2)

Tato akce (HT/HR) by byla vhodna v situaci, ve které by podfizeni dozravali, zacali by

demonstrovat schopnost dodrZovat terminy a plnit tkoly.

B) Aniz by vyvijel na podrizené natlak, naznaci, ze se na néj mohou obratit s jakymkoliv

problémem.

Logicky vyklad: (+ 1)

Tento druh reakce (HR/LT) je adekvatni pro skupinu nachazejici se v pdsmu stiedni zralosti
s pifim&fenym vykonem, kterd nese ur€itou miru zodpovédnosti, lidra vyhledava jen
v situacich, ve kterych je to nutné. V soucasnosti ale nelze hovofit o takové skupiné v situaci
¢. 1.

D) Umysiné nezasahuje.

Logicky vyklad: (0)

Dé-li vedouci v tomto piipadé€ tzv. ,,ruce pry¢” (LT/LR), pak pravdépodobné nastala situace,

co se tyka podiizenych a jejich chovani, bude pokracovat v takové podobé, v jaké je nyni.
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Tabulka 8:

Struktura odpovédi vedoucich a podrizenych v situaci €. 1

Vedouci Podfizeni Hodnoceni efektivnosti reakce
Abs. % Abs. % Body
A 23 253 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 podiizenych klesa. V posledni dobé dokonce piestavaji reagovat na Vasi snahu
o pratelskou konverzaci, kterd vyvéra z Vaseho zajmu o jejich prospéch.

Podivame-li se detailn¢ na strukturu odpovédi vedoucich tak, jak ukazuje tabulka 8, zjistime,
ze vedouci oc¢nich optik v témét poloviné piipadi (48 %) volili moznost promluvit si
s podiizenymi, zvolit nové cile. OvSem podfizeni tuto reakci od vedoucich ocekavaji jen
v 38 % ptipadd. Zhruba ¢tvrtina vedoucich (26 %) by pak volila mozZnost B, tj. své podiizené
socioemociondlné podpofit, kterd je ale v této situaci naprosto nevhodnd. Druhd nejcastéjsi
odpovéd’ je 1 u vedenych ta, kterd se odkazuje na uziti podpirného chovani. Pouze ¢tvrtina
(25 %) lidri zvolila moznost A, kterd byla tou nejvhodnéjsi reakci v dané situaci.
Nejvhodnéjsi reakce by se podle podifizenych objevila ve 28 % ptipadd. Z toho vyplyva, ze
podfizeni maji tendenci ptrisuzovat vedoucim adekvatnéjsi reakci na situaci dle navrzeného
bodového schématu SLT. Reakei A voli vice podfizenych nezli vedoucich. Velice zajimavé
je, ze mozZnost do situace nezasahovat se u vedoucich v této situaci na rozdil od nasledujicich

otazek viibec neobjevila.

Podivejme se nyni na shodu mezi odpovéd’'mi vedoucich a podiizenych. Pouze necela tietina
zamé&stnancl (29 %) se shodla pii volbé tfibodové mozZnosti A s nadfizenymi. U odpovédi B
a C panovala vyssi shoda. Nejvice, neceld polovina podtizenych (az 44 %), se shodlo spolu
s vedoucimi na odpovédi C. Celkova shoda®™ odpovédi vedoucich a podtizenych v situaci €. 1
¢ini 38 %. Lze tedy fici, Ze se ve vice nez jedné tfetiné¢ volenych reakci podiizeni shodli
s vedoucimi, coz hodnotime jako ne pfili§ velky tspéch ve srovnani s nékterymi dal§imi
otazkami. MoZnou pfi¢inou by mohlo byt nedirektivni, podpirné vystupovani nékterych seéfi
v podobnych situacich, ve kterych diagnostikujeme interni problém skupiny, které vede
podiizené k dojmu, Ze by vedouci reagovali podplirnym stylem vedeni (odpovéd’ B). Takové
vystupovani nadfizeného mize byt podiizenymi chapano jako vyraz slabosti (vedouci radéji

nevyviji natlak, ale je k dispozici — mira redlného uskute¢néni sluzby v ptipad¢ potieby tymu

*® Sestrojeni ukazatele celkové shody bylo provedeno sumou absolutnich Getnosti hodnot na diagonale
(z kontingencni tabulky) podélenou celkovym poctem respondentt, ktefi v dané situaci odpovédéli. To vSe pak
vyndsobeno 100.
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je otazkou. Jde pouze o deklarovanou sluzbu ¢i vedouci bude na pozadani skutecné aktivné
plnit roli fesitele?) ¢i naopak jako vyraz duvéry, pfenosu odpovédnosti za vyfeSeni problému

na Cleny tymu.

Situace ¢. 2 Vykon Vasi skupiny se pozorovatelné zvySuje. Opakované se ujist’ujete o tom,

Ze vSichni Clenové tymu znaji svoje ukoly a dodriuji standardy.
Diagnoéza podle SLT:

Podfizeni reaguji dobfe na direktivni chovani lidra. Zralost skupiny roste. Lidr by mé&l zvysit
podil socioemociondlni podpory (podpiirné chovani), ale mél by si dat pozor, aby tak neucinil
pfilis rychle. PfiliSn4 mira podpirného a jen malo direktivniho chovéani by mohly byt vniméany
podiizenymi jako pfriliSna tolerance. Proto nejvhodnéjsi je v této situaci ze strany lidra
postupné posilovéani, podnécovani pracovnikli az do bodu, kdy jejich chovéani bude odpovidat
lidrovym pozadavkiim na dobry pracovni vykon. Tento postup je dosazen dvéma kroky.
Nejprve vedouci redukuje své direktivni chovani, a pak, jestlize nasleduje adekvatni odezva

v chovani podtizenych, zahaji socioemocionalni podporu.
Alternativy akei:
Lidr:

A) Skupinu povzbuzuje, ale neprestiva sledovat, jak podrizeni plni své role a dodrzuji

standardy.
Logicky vyklad: (+ 3)

Tento druh chovani lidra (HT/HR) nejlépe podpofi, prospéje rostouci zralosti podiizenych.
Zatimco je udrzovédna urCitd mira strukturniho chovéni, zvySeni miry podpory je zietelné

z ptatelské interakce mezi ¢leny skupiny a vedoucim.
C) Déla vse pro to, aby se zaméstnanci citili angazovani a duleZiti.
Logicky vyklad: (+ 2)

Zatimco skupina zraje, tato akce (HR/LT) muze znamenat piili§ rychlou a velkou zménu
v chovani z direktivniho na podplirné. Byla by vhodnd v situaci, ve které by podiizeni

s rostoucim stupném zralosti byli ochotni na sebe pfebirat i vyssi odpovédnost.

60



D) Zduraznuje zavaznost dodrzeni terminii a splnéni zadanych ukoli.

Logicky vyklad: (+ 1)

Tato reakce (HT/LR) neni zménou v lidrové chovani a jeho stylu. Vysledkem je nedodani
vy$$i emoc¢ni podpory zaméstnanciim, kterd by vedla ke zlepSeni vykonu. V pfipadég, Ze by
podiizenym nebyla ddna vys$i podpora ¢i moznost pievzit na sebe vice odpovédnosti, by
pravdépodobné doslo k poklesu vykonu vedenych.

B) Nevstupuje do c¢innosti skupiny.

Logicky vyklad: (0)

Akce (LT/LR) by znamenala pfili§ rychly pfesun odpovédnosti na podifizené. Na direktivnim
chovani by mélo byt ubirdno jen postupné, stejné tak jako piirtstky podpory by mély byt

pozvolné smérem k vedenym.

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

Vedouci Podfizeni 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

Situace ¢.2 Vykon Vasi skupiny se pozorovatelné zvySuje. Opakované se ujistujete o tom, Ze vSichni ¢lenové
tymu znaji svoje ukoly a dodrzuji standardy.

Polovina vedoucich (53 %) by vsituaci dvé zareagovala nejlepSim moznym zplsobem
(odpovéd’ A). Rozlozeni odpovédi vedenych jedinct se podobalo oekavani podiizenych od
vedoucich, kdyZ téméf v poloviné ptipadd (49 %) vedeni odpovidali, Ze by je jejich vedouci
povzbuzoval, ale pfitom stile dohliZel na plnéni cild. Ttetina vedoucich (33 %) by volila
moznost pouze vetsi podpory zaméstnancii (odpovéd’ C). Druhym nejcastéjSim stylem vedeni
nadfizenych je podle podfizenych oproti deklaracim ten, ktery vystihuje moZnost B
aznamend do situace vilbec nezasahovat. Odpovédéla tak pétina vedenych zaméstnanci.
Ttfetim pak mozZnost D, kterou zvolilo 17 % podfizenych a kterd indikuje vysoce direktivni
styl vedeni. Ve skutecnosti takto vedou ale jen 3 % dotdzanych manaZerii. Z toho vyplyva, ze
nékteti §éfové jsou svymi podiizenymi vnimani jako daleko pfisnéjsi, nezli by v ur€ité situaci
podobné situaci ¢. 2 skuteéné byli. Jen asi desetina vedoucich odpovédéla, ze by vibec

nezasahli, a tedy zvolila nejméné vhodnou variantu.
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Celkovou shodu odpovédi vedoucich a vedenych u této situace mizeme vycislit na 36 %.
Témét polovina podiizenych (46 %), kteti volili nejvhodnéjsi odpoveéd’ A, se strefila do volby
vedoucich, a tedy jejich odpovédi se shodovaly. Z celého souboru byla nejvyssi shoda (22 %)
pravé u odpovedi A. Pro praxi z toho lze vyvodit, Ze 1 pfesto, ze se momentaln¢ firma nachazi
v situaci, ve které se ji dafi a zamé&stnanci plni plany, vedouci neztraci pevnou ruku a dohled
nad pracovni Cinnosti podfizenych a ti jsou si tohoto dohledu s velkou pravdépodobnosti

védomi, jak koneckonctl vyplyva z tabulky.

Situace ¢. 3 Pracovni vykon skupiny a mezilidské vztahy jsou na dobré urovni. Ukazuje se
ale, Ze skupina neni schopna sama splnit zadany ukol, na kterém jste je nechal(a)

samostatné pracovat.
Diagnoéza podle SLT:

Skupina s vysokym stupném zralosti a s pomérné¢ dobrym vykonem i mezilidskymi vztahy
nyni vyZaduje intervenci od vedouciho z diivodu neschopnosti plnéni ukolu. V této chvili by
lidr mé€l opét oteviit komunikacni kanaly tim, Ze svold Cleny skupiny a pomize jim nalézt
feSeni problému.

Alternativy akei:

Lidr:

D) Povzbuzuje skupinu pri hledani spravneho reSeni a naznaci ji, Ze se na néj jeji clenové
mohou obratit s jakymkoliv problémem.

Logicky vyklad: (+ 3)

Tento druh chovani lidra (HR/LT) umozni podfizenym nalézt vlastni feSeni problému.
Nicméné krok lidra, kterym ukazuje, ze je k dispozici, je tu pro konecné feSeni naprosto
nezbytny.

A) Pripoji se ke skupiné a spolecné se snazi nalézt vhodné resent problému.

Logicky vyklad: (+2)

Tento druh akce (HT/HR) je vhodny v pfipad€, ve kterém podfizeni stdle nemohou sami

nalézt feSeni problému.
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B) Necha skupinu, aby sama prisla na vhodné reseni.
Logicky vyklad: (+ 1)

Tato akce (LT/LR) neni nadéale vhodnd, protoze podfizeni nejsou schopni sami problém fesit.

Urc¢itd pomoc ze strany vedouciho je nutna.
C) Jedna rychle a rozhodne, aby problém napravil.
Logicky vyklad: (0)

Tento vstup (HT/LR) do situace je hodnocen jako velice drasticky s ohledem na to, Ze
podtizeni jiz diive prokdzali, Ze jsou schopni pracovat samostatné a Ze jejich stupei zralosti je

pomerné vysoky.

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

Vedouci Podtizeni Hodnoceni efektivnosti reakce
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 jsou na dobré tirovni. Ukazuje se ale, zZe skupina neni
schopna sama splnit zadany ukol, na kterém jste je nechal(a) samostatné pracovat.

Z tabulky 10 vyplyva, Ze nejcastéjSim volenym stylem vedeni vedoucich o¢nich optik v této
situaci je ten, ve kterém se vedouci ptfida ke skupin€, podporuje ji, ale zaroven 1 fidi (65 %).
Podobnd struktura odpovédi jako u vedoucich je znatelnd i u jejich podfizenych. Témét
polovina (49 %) vedenych pracovnikli uvadi, ze by jejich vedouci v této situaci jak
podporovali, tak fidili. Je to druh4 nejvice se hodici reakce podle SLT. Lze fici, Ze odpoveéd’
za 2 body je stale obstojnd, nicméné tu nardzime na problém direktivniho zplisobu vedeni
vedoucich o¢nich optik, ktery a¢ v této situaci neni na misté, si vedouci stale zachovavaji
v kombinaci se socioemociondlni podporou vedenych. Je potéSujici, Ze jen asi pétina
vedoucich uvedla, Ze by zvolila samostatné styl ptikazovani a problém by napravila (odpovéd’
C). OvSem za pozornost stoji, ze toto je v potadi druhou nejfrekventovanéjsi akci (20 %)
vedoucich v o€ich pracovnikli. Opét se projevuje vize vedouciho jako nekompromisniho
manazera. Jen necela pétina (17 %) vedoucich volila odpovéd’ D, kterd podle SLT poskytuje
oproti predpokladanému chovani vedoucich ze strany podfizenych je v moznosti B, ktera

naznacuje, ze by lidr skupinu nechal, aby sama kol vyiesila. V realité byla tato varianta pro
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vedouci spiSe krajni moznosti, postupovala by tak pouhd 2 % dotazanych. Vedeni podtizeni
se pak domnivali, Zze by tuto moznost reakce volilo az 16 % vedoucich. Je zajimavé, ze
ackoliv skupina neni schopna sama dany ukol splnit, néktefi jeji ¢lenové odpovidali, Ze by je
jejich vedouci nechal, at’ si na feSeni ptijdou sami. Jde spiSe o vyjadieni diveéry vedouciho

z pohledu vedenych nebo projev vnimané netecnosti vedoucich?

Co se tykd shody mezi odpovédmi vedoucich a podiizenych, byla tentokrat vyssi (43 %),
témef polovina odpovédi v souboru se shodovala. Podivame-li se podrobnéji, zjistime, ze
nejvyssi, tetinova shoda v celém souboru byla u dvoubodovych odpovedi A (32 %).
Zajimavé je, Ze u nejlepSi mozné varianty vedeni hodnocené tiemi body (odpovéd D) se

shodlo jen minimum (2 %) dotazanych.

Situace ¢. 4 ZvaZujete zavedeni zasadni zmény. VaSe skupina nyni dosahuje uspokojivych

vysledkii, i piesto ale respektuje Vase rozhodnuti tykajici se nutnosti zmén.
Diagnoéza podle SLT:

Protoze podfizeni jsou zrali a respektuji potfebu zmény, nejlepSim moznym zplsobem

chovani vedouciho je se snazit udrzovat komunikac¢ni kandly oteviené.

Alternativy akei:

Lidr:

C) Dovoli zaméstnanciim pracovat na zméndch bez jakéhokoliv vedeni z jeho strany.
Logicky vyklad: (+ 3)

Akce tohoto typu (LT/LR) by maximalizovala zapojeni takto zralé skupiny zaméstnanct

v 10zvoji a implementaci zmény.
A) V pripadé zajmu skupiny poskytne zaméstnanciim moznost podilet se na zmeénach.
Logicky vyklad: (+2)

Tento druh akce (HR/LT) demonstruje ictu (podporu) tim, Ze umozni ¢lentim skupiny zapojit
se do zmény a muze byt vhodny v piipade€, ze by se zména tykala a zasahovala do oblasti, ve

které skupina nema pfili§ mnoho zkuSenosti.

D) Prijme a zapracuje rady a doporuceni skupiny, avsak rizeni zmény ziistava cisté v jeho

rukou.
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Logicky vyklad: (+ 1)

Tento druh chovani (HT/HR) nedavéa prostor skuping, aby rozvinula sviij potencial, ktery v ni

ale je.

B) Zmeny pouze ozndami a sam dohlizi na jejich zavedeni do praxe.

Logicky vyklad: (0)

Takové chovani vedouciho (HT/LR) je nevhodné u takto zralé skupiny, kterd ma potencial

prispét k rozvoji zmény a k jejimu zavadéni.

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

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

Situace €. 4 Zvazujete zavedeni zdsadni zmény. VasSe skupina nyni dosahuje uspokojivych vysledk, i piesto ale
respektuje Vase rozhodnuti tykajici se nutnosti zmén.

V ptipad¢ zavadéni zmény vice nez polovina vedoucich (54 %) uvedla, Ze pouze v piipadé
zajmu skupiny podiizenych ji umoZzni participovat na zmé€novém procesu. Vice nez tietina
vedoucich by zapracovala doporu€eni a navrhy podfizenych, avS§ak zménu fidi, implementuje
sama. Krajni moznosti - ponechat zménu na skupiné (odpovéd’ za 3 body) ¢i naopak zménu
jen oznamit a vSe fidit sam (odpoveéd’ za 0 bodl) - volilo jen minimum vedoucich. Ukazalo se,
Ze muzi by statisticky vyznamné ¢astéji nez zeny zménu radéji fidili sami bez u¢asti vedenych
pracovnikd.

Toto je prvni situace, ve které podfizeni hodnotili o néco malo odlisn€ nez jejich vedouci.
41 % dotazanych uvedlo, Ze by jejich vedouci ¢i vedouciho zajimal jejich nazor, doporucenti,
ale realizace zmény by byla vylu¢né v jejich/v jeho rukou. To, Ze by jim nadfizeny dal
moznost podilet se na zménach, se domniva vice nez tietina dotdzanych. Krajni moznost, ve
které by lidr vedl direktivné tak, Ze by zménu jen oznamil a pak dohliZel na plnéni, zvolila asi
pétina respondentti, coz je podstatné vice oproti deklarované volbé vedoucich (6 %). Opét se
tu projevuje tendence k vyssi mife direktivy v chovani vedoucich v o¢ich vedenych. Rozdil ve
vnimani vedoucich oproti deklarované volbé chovéani vedouciho, je tu pomérné vysoky
amizeme se domnivat, Ze hovoii o tom, ze pokud jde o tak dulezitou udalost, jakou je

zasadni zména ve firmé, néktefi vedouci skute€né mohou piisobit velice pfisnym dojmem,
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1kdyZ jejich styl vedeni tomu v realit¢ nemusi nutné odpovidat. Vice nam napovi tfidéni

druhého stupné.

Celkova shoda odpovéedi v otazce 4 byla opét sttedné vysoka (43 %). Nejvyssi u odpoveédi A,
u odpoveédi B dosahovala pouze 4 %, tzn., ze podiizeni si opravdu castéji nez tomu ve
skutecnosti je, mysli, Ze by ve zménovém procesu jednal jejich vedouci direktivné. Protoze
odpovéd’ za 3 body zvolil zcelého souboru jen jediny vedouci, ktery mél tfi podiizené,
znichz ale ani jeden neodhadnul styl vedouciho v této situaci spravné, nelze v piipade

ttibodové odpovédi C hovofit o shod¢.

Situace ¢. 5 Za posledni mésice vykon VaSeho tymu klesda. Ukazuje se, Ze ¢lenové tymu jsou
lhostejni ke stanovenym cilim. V minulosti se Vam osvédcilo piedefinovani roli
jednotlivych pracovnikii, piesto jste byl ale stile nucen piipominat zaméstnanciim

zavaznost dodrieni terminii pro splnéni uikolu.
Diagnoéza podle SLT:

Podfizeni jsou jen mélo vyspéli a to jak z hlediska ochoty pievzit dil odpovédnosti pii plnéni
pracovnich tkoll, tak také v oblasti zkuSenosti. Jejich vykon klesa. V této situaci jiz dfive
pomohl pfechod k vice direktivnimu vedeni. V kratkém casovém useku by nejvhodnéjSim
postupem lidra bylo zvysit miru direktivniho zpiisobu chovani napt. tak, ze definuje jasné role

a podrobn¢ vysvétli pracovni tkoly.

Alternativy akei:

Lidr:

C) Prehodnoti a predefinuje stavajici cile a dohlizi na jejich realizaci.
Logicky vyklad: (+ 3)

Tato akce (HT/LR) umozni zvysit produktivitu skupiny v kratkém case tim, Ze lidr aplikuje

pfimy direktivni leadership.

B) Vyslechne a prijme doporuceni clenit skupiny, avsak stdale dohlizi na to, aby byly cile

plnény.

Logicky vyklad: (+2)
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Reakce tohoto typu (HT/HR) je vhodna pro podfizené na stfednim stupni zralosti. V této
chvili ale skupina neni schopna vyprodukovat adekvétni doporuceni a ani k tomu nema

dostate¢né zkuSenosti. S rostouci zralosti skupiny by bylo uziti tohoto stylu vedeni na misté.
D) V pripade zajmu poskytne zaméstnanciim moznost zapojit se do procesu stanoveni cilil.
Logicky vyklad: (+ 1)

Tato akce (HR/LT) by znamenala podporu soucasné¢ho stavu skupiny a jejiho nevhodného
chovéani. V budoucnu by mohla vést aZz k omezeni pracovniho vykonu ¢i jinému niivému

zpusobu chovani podfizenych s cilem upoutat pozornost vedouciho.
A) Necha na skupine, jakym zpusobem stanovenych cilii dosdhne.
Logicky vyklad: (0)

Touto reakci (LT/LR) by dal vedouci tzv. ,ruce pryc¢“, coz by v disledku zvysilo
pravdépodobnost, Ze takovéto chovani skupiny bude pokracovat a jeji produktivita se bude

dale snizovat.

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

Vedouci Podtizeni Hodnoceni efektivnosti reakce
Abs. % Abs. % Body
A 3 33 29 14,3 0
B 47 51,6 90 443 2
C 23 253 56 27,6 3
D 18 19,8 28 13,8 1
Celkem 91 100,0 203 100,0

Situace ¢. 5 Za posledni mésice vykon Vaseho tymu klesa. Ukazuje se, ze Clenové tymu jsou lhostejni ke
stanovenym ciliim. V minulosti se Vam osvédc¢ilo predefinovani roli jednotlivych pracovniki, presto jste byl ale
stale nucen pfipominat zaméstnanciim zavaznost dodrzeni termint pro splnéni ukolu.

Odpovédi podiizenych zaméstnanci, 1 pfesto ze zatim nemiizeme hovoftit o shod¢, kopirovaly
strukturu odpovédi vedoucich. Jak vedouci (52 %), tak jejich podtizeni (44 %) odpovidali
nejcastéji, ze by vedouci volili moznost reakce B, kombinaci podptirného a direktivniho
zpisobu vedeni. Vyslechli by své podiizené (projev podpory), ale stale by dohlizeli na plnéni
pracovnich ukoll. Jedna ctvrtina (25 %) vedoucich zvolila reakci, ktera je podle SLT
nejadekvatnéjsi. Uvedli, Ze by zcela cile pfedefinovali, zménili, ale podtizené by vedli o to
vice direktivné. Podfizeni tuto moznost zaSkrtli taktéz piiblizné v jedné ctvrtin€ ptipadd.
Pétina vedoucich by umoznila participaci zaméstnancti, projevila by takto socioemociondlni
podporu vedenym. Jen minimum manazera (3 %) by podfizené nechalo pracovat samostatn¢.

Toto byla 1 nejméné vhodna odpovéd’. Naproti tomu podiizeni pracovnici, ktefi byli v tomto

67



pfipad¢ optimisti¢téjsi v tom smyslu, Ze skute¢né vnimali chovani vedouciho jako podporu,
nikoliv jako pfeneseni zatéze v tézké situaci, odpovidali, Ze by je socioemocionaln¢ podpoftilo

14 % vedoucich, a taktéz 14 % by nechalo skupinu, at’ si poradi sama.

Shoda odpovédi se pohybuje kolem jedné tietiny (33 %), je tedy nizs$i nez u piedchozich
otazek. Lze se domnivat, ze divodem by mohl byt charakter situace — vykon tymu klesa, je
lhostejny, do jisté miry podobny situaci €. 1, ve které¢ shoda odpovédi také dosahla jen 38 %.
Vedouci maji opét tendenci ,,drzet pevnou ruku“ nad dénim ve firmé (odpovédi B, C).
Odpovédi podiizenych jsou rozlozeny vice plosné a ptipousti i ztratu resp. uvolnéni rezimu
coz by bylo zajimavé, protoze v nekterych ptedchozich otazkach byla tendence spiSe opacna,
nebo v negativnim smyslu tak, Ze uvolnéné vedeni je pro podiizené projevem netecnosti.
Obecn¢ miizeme konstatovat, ze dosavadni zjiSténi nas vedou k domnénce, Ze situace, ve
kterych se vyskytuje problém na stran¢ vedené skupiny, se doposud jevi jako problematické
z hlediska shod odpovédi vedenych a vedoucich. Pro uplnost jesté uved’'me, ze vice nez jedna
ttetina zamestnanct (35 %), ktefi volili nejlepsi moznou variantu odpovédi, se trefila do volby

odpovédi vedouciho.

Situace ¢. 6 Byl(a) jste jmenovdn(a) vedoucim efektivné pracujiciho tymu, jehoz predchozi
vedouci byl ve vitahu k zaméstnancum velmi striktni. Rad(a) byste zachoval(a) efektivitu

v reg

tymu, ale zdroveri zapracoval(a) na zpiijemnéni a ,,zlidSténi* pracovniho prostiedi v tymu.
Diagnoéza podle SLT:

Podfizeni reagovali v minulosti dobfe na direktivni chovéani pfedchoziho vedouciho, jak
naznacuje zadani. Jestlize chce novy vedouci udrZet efektivitu, ale zaroven humanizovat
pracovni prostfedi, m¢l by udrzet jistou miru direktivity a skupiné dat ptileZitost pfevzit vice
odpovédnosti v plnéni pracovnich tkold. Jestlize takovou situaci skupina zvlada, tento zpisob
vedeni by mél byt podpofen zvySenim socioemociondlni podpory. Takto by mél proces

v

pokracovat, dokud jejich zralost nedosahne vyssi urovne.
Alternativy akei:
Lidr:

D) Umozni kolektivu, aby se zapojil do rozhodovacich procesii, avsak stale kontroluje, zda

dochazi k plnéni stanovenych cilil.
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Logicky vyklad: (+ 3)

Tato reakce (HT/HR) je nejlepSim zacCatkem pro postupnou humanizaci prostredi. Zatimco
urcita mira struktury je zachovana, podpora a mira odpovédnosti podiizenych jsou zvySovany
tim, ze lidr skupinu zapojuje do rozhodovacich procest. Jestlize podtizeni zvladaji tuto situaci
dobte, lidr by mél postupné zvysit i miru podpiirného chovani.

B) Zdurazni diilezitost dodrzovani terminu a plnéni pridélenych ukolu.

Logicky vyklad: (+2)

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

pocatecni akci, nez kdyby vedouci ptilis rychle snizil direktivitu a strukturu ve svém chovani.
A) Skupinu podporuje a deéla vse pro to, aby se clenoveé citili duleZiti a angaZovani.
Logicky vyklad: (+ 1)

Toto pfehnané vyjadiovani podpory (HR/LT) zaméstnancim by mohlo byt pfili§ rychlé
a nevhodné. Lidr by mél pockat, az podiizeni zacnou vykazovat jistou miru schopnosti pievzit

na sebe v praci odpoveédnost.
C) Zamerne nezasahuje do deni v tymu.
Logicky vyklad: (0)

Akce (LT/LR) by mohla byt vniména c¢leny skupiny jako pfiliSna tolerantnost ze strany
vedouciho s ohledem na jeho ptfedchidce, ktery byl mnohem piisngjsi. Proto je vhodna pouze

pro velice zralou, odpovédnou skupinu, kterd demonstruje schopnost fidit sama sebe.

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

Vedouci Podfizeni Hodnoceni efektivnosti 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 efektivné pracujiciho tymu, jehoz predchozi vedouci byl ve
vztahu k zaméstnancim velmi striktni. Rad(a) byste zachoval(a) efektivitu tymu, ale zaroven zapracoval(a) na
zptijemnéni a ,,zlid$téni“ pracovniho prostiedi v tymu.

Na tomto mist€¢ se na prvni pohled rozchdzi vniméani vedoucich a jejich styld vedeni

podfizenymi a samotnymi vedoucimi. V kontextu situace ¢. 6 se ukazali podiizeni jako

optimisti¢téjsi v tom smyslu, Ze uvedli, Ze polovina vedoucich by jednala tak, jak si zada
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SLT. Kombinovala by direktivni s podptirnym chovanim. Ve skutecnosti by se tak zachovala
ale jen zhruba tietina dotazanych vedoucich. O 10 % vice vedoucich (46 %) by se pak
pfiklonilo k pouhé podpoie podiizenych bez prvki ptikazovani. Lze se domnivat, ze divodem
tohoto zplsobu chovani by mohla byt tendence prav€ jmenovanych vedoucich pozitivné
zapusobit na svilj novy tym. Mezi podiizenymi uvadi tuto moznost na prvnim misté 27 %
dotazanych. Podfizeni si pak dvakrat Castéji (15 %) nez uvadi vedouci (8 %) mysli, ze by
jejich §éf zdiraznoval nutnost dodrzet terminy a plnit ukoly, tedy choval by se velice
direktivné. Moznost nezasahovat jak podle pracovnikd, tak podle vedoucich by zvolila necela

desetina manazeru.

Absolutni shoda dosdhla v této situaci pfijatelnych 39 %. Necel¢ dvé tretiny vedoucich
(60 %), ktetfi zvolili moznost za 3 body (odpovéd D), se shodly se svymi vedenymi
podiizenymi, ktefi taktéz odpovidali moznosti D, tedy Ze by jejich vedouci zareagoval pravé
takto. V celém souboru jde pak o viibec nejvyssi shodu (25 %) v ramci této, navic z hlediska

SLT nejvhodné;si, situace.

Situace ¢. 7 V soucasnosti zvaZujete vyznamné zmény v organizacni struktuie Vaseho tymu.
Zaméstnanci sami prichazeji s jednotlivymi navrhy tykajicimi se potiebnych ;mén. Davaji

najevo svoji flexibilitu ve vykonu kaZdodennich cinnosti.
Diagnoéza podle SLT:

O urovni zralosti skupiny lze fici, Ze je primérnd dle miry flexibility, kterou dava najevo
v kazdodennich procesech. NejvhodnéjSim moznym zplsobem chovani lidra je snaZit se
nechat komunikacni kandly oteviené tak, jak jsou nyni, €ili Ze podfizeni sami navrhuji zmény.
Nicméné urcitd mira struktury v chovani vedouciho je stile nutnd, protoze zamyslena zména

se muze tykat a zasahovat i do oblasti, ve kterych maji jednotlivi clenové jen malé zkuSenosti.
Alternativy akei:
Lidr:

B) Ziska souhlas skupiny se zménou. Da zaméstnanciim moznost zorganizovat jeji zavedeni do

praxe.
Logicky vyklad: (+ 3)
V této situaci (HR/LT) by vedouci touto adekvatni reakci prokazal uctu ve svém chovani

a jeho zaméieni na skupinu tim, Ze by jejim ¢leniim umoznil se na zmén¢ podilet, rozvijet ji.
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D) Vyhne se konfrontaci se zaméstnanci a necha je udélat si to po svém.
Logicky vyklad: (+2)
Tato akce (LT/LR) by byla vhodnd ve chvili, kdy by byla vyvinuta zménova strategie

a implementovana skupinou podiizenych, kteti by tim padem prokézali Giroven zralosti nutnou

pro fizeni sama sebe.

C) Je ochoten akceptovat navrhy zaméstnancii, ale udrzuje si kontrolu nad zavedenim zmény

do praxe.

Logicky vyklad: (+ 1)

Tento druh vedeni (HT/HR) nepovede k plnému rozvinuti potencidlu, ktery je v podtizenych
ukryt.

A) Definuje zménu a nasledné dohlizi na jeji uplatnéni v praxi.

Logicky vyklad: (0)

Toto vedeni (HT/LR) je absolutné nepfipustné u skupiny s vysokou zralosti, ktera
demonstruje flexibilitu v kazdodennich operacich. Problém je v implementaci zmény, kterou

by skupina méla mit moznost realizovat.

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

Vedouci Podtizeni Hodnoceni efektivnosti reakce
Abs. % Abs. % Body
A 5 5,5 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 soucasnosti zvazujete vyznamné zmény v organizacni struktufe VaSeho tymu. Zaméstnanci sami
pfichazeji s jednotlivymi navrhy tykajicimi se potfebnych zmén. Davaji najevo svoji flexibilitu ve vykonu
kazdodennich ¢innosti.

Tt Ctvrtiny vedoucich (73 %) ptiznali, ze ackoliv jsou do jist¢ miry schopni akceptovat
navrhy svych podiizenych, zména a jeji implementace zlstavaji Cisté v jejich rukou. Opét se
prokazala tendence k jisté znalosti chovani vedouciho ze strany podtizenych, protoze vice jak
polovina (54 %) uvedla, Ze by jejich nadfizeni skute¢n¢ zménu ftidili sami. Tuto tendenci vSak
potvrdi ¢i vyvrati az dal$i analyzy zabyvajici se shodou v odpovédich vedoucich
a podfizenych. Na druhém poélu je pak skupina lidrii, ktefi nechaji zaméstnance skutecné

zménu vést (20 %). Témet o 7 % vice (27 %) podtizenych vétilo, ze vedouci ptijme jejich
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navrhy a nechd je na zméné pracovat. Naopak téméf pétina vedenych fekla, Ze se jejich
vedouci zachova direktivné. Tento druh vedeni by v realité volilo necelych 6 % dotazanych
manazerl. Zajimavé je, Ze tentokrat moznost, ze vedouci neché zcela skupinu o samoté, aby

se vyhnul konfrontaci, volilo jen minimum vSech dotazovanych.

Interpretujme celkovou shodu. Ta v této situaci dosahovala témét jedné poloviny (48 %).
Jinymi slovy se v otazce Cislo 7 a ve vybéru odpovédi na ni shodli vedouci s podiizenymi
v tém¢ét jedné polovin€. Nejvyssi shoda v celém souboru nastala v ptipadé odpovédi C, kterd
byla hodnocena jako druhd nejlepsi mozna. 72 % podtizenych, kteti volili odpovéd’ C, se
trefilo do volby odpovédi vedoucich a mizeme tedy konstatovat, Ze hypotéza o znalosti
chovani vedoucich je potvrzena a rozloZeni odpovédi u této varianty nebylo dilem nahody.
S ohledem na dulezitost otazky, kterd se tykala zavadéni zmén v organizaci, si dovolujeme
zdlraznit znéni nejcastéji volenych odpovédi C a B. Obé indikuji participativni vedeni
vyznacujici se podporou podiizenych vedoucim. Toto popira alespont v kontextu této situace

ideu podtizenych o a priori piisném, direktivnim vedoucim, kterou jsme jiz diive naznacili,

Situace ¢ 8 Jak pracovni vykon skupiny, tak mezilidské vztahy jsou na dobré urovni. Piesto
trpite pocitem nejistoty, ktery vychazi podle Vs z toho, Ze nemdte skupinu dostate¢né pod

kontrolou.
Diagnoéza podle SLT:

Dobra produktivita skupiny a mezilidské vztahy jsou znakem nadprimérné zralosti. Pocit
nejistoty vyverad z lidra, ne ze skupiny, proto nejlep$im moznym postupem vedouciho v této
situaci je dat prostor podiizenym a dale pokraCovat v nastaveném trendu — skupina v podstaté

fidi sama sebe.

Alternativy akei:

Lidr:

A) Nezasahuje do cinnosti skupiny.
Logicky vyklad: (+ 3)

Toto vedeni (LT/LR) umoZzni skuping, aby se dale vyvijela smérem, kterym ma4, a tak fidila do

jisté miry sama sebe.
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D) Dava si pozor, aby prilis direktivnim jednanim neposkodil vztah séf — podrizeny.
Logicky vyklad: (+2)

V soucasnosti vztah mezi vedoucim a vedenymi neni ohroZen, nicméné s kazdou intervenci
by si m¢l byt vedouci védom rizika poSkozeni tohoto vztahu a dbat na zachovani dobrého

klimatu (HR/LT).
B) Pohovori si se zaméstnanci o dané situaci a zahdji nutné zmeny.
Logicky vyklad: (+ 1)

V situaci €. 8 neni nyni nejmensi potieba zmény. Problémem je nejistota vedouciho, proto

intervence, zména z jeho strany neni opodstatnénd a ani potfebna (HR/HT).

C) Podnikne nutné kroky ktomu, aby donutil podiizené pracovat presné stanovenym

zpusobem.
Logicky vyklad: (0)

Tento druh akce (HT/LR) je nejméné vhodny, protoZe podiizeni prokéazali schopnost pracovat

stanovenym zpusobem.

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

Vedouci Podtizeni Hodnoceni efektivnosti reakce
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 vztahy jsou na dobré urovni. Piesto trpite pocitem
nejistoty, ktery vychéazi podle Vas z toho, Ze nemate skupinu dostatecné pod kontrolou.

Vysledky vedoucich a podiizenych jsou v této situaci velmi podobné. Vedouci pracovnici
v ptipad¢ vlastni nejistoty na pracovisti maji potfebu o situaci s podiizenym promluvit, a pak
iniciovat zmény k napravé (odpovéd’ B). Odpovédélo tak 46 % dotazanych vedoucich.
Polovina podfizenych taktéz volila jako mozZnost reakce svého vedouciho pravé rozhovor
nasledovany akci. Ttetina vedoucich by se ale v takové situaci obavala poskozeni vztahu
s vedenymi, proto by je spiSe jen podporovali (odpoveéd’ D). Podiizeni se domnivaji, Ze asi
23 % $éfii, a tak by jednalo rad&ji podpiirné smérem k podtizenym. Ze by viibec nezaséhli do
situace, feklo jen 8 % vedoucich. Podfizeni si mysli, Ze by nezasahovalo 11 % vedoucich. Jde

o reakci, kterd je v tomto ptipad¢ nejvhodnéjsi.
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Ziskané odpovédi svédci o tom, Ze 1 piesto, Ze nezasahovat je nejlepsi mozné feSeni, vedouci
védomi si svého vlastniho nepftilis pfijemného pocitu nejistoty, se jej snazi zménit za, dalo by
se Tici, kazdou cenu, 1 kdyz to mize vést k naruSeni jinak dobrého pracovniho kolektivu.
Avsak je nutné fici, Ze jen 13 % by realné jednalo tak striktné, zZe by nutili podfizené jednat

ptresné podle pravidel, a tak by situaci obratili k obrazu svému.

Bylo dosazeno 43% absolutni shody v odpovédich vedoucich avedenych. Podobnost
struktury odpovédi neni zcela ndhodnd, protoZe tfidéni druhého stupné ukdzalo, Ze nejvyssi
shoda v odpovédich v celém souboru je u odpovédi B (26 %), kterd ovSem podle SLT neni
ptilis vhodn4, je ohodnocena jen jednim bodem. Polovina podiizenych (52 %), kterd zvolila

moznost reakce B u svého vedouciho, se s vedoucim v jeho odpovéedi shodla.

Situace ¢ 9 Vd§ nadiizeny Vias povéril vedenim taktické skupiny, jejimi ukolem je
doporuceni nezbytnych tmén ve firmé, a ktera se ji zdsadné opozdila v prezentaci
vyfadovanych doporuéeni. Skupina nemd jasné stanovené cile. Uéast na poradich je velice
slaba. Porady se spiSe méni na pratelskad, neformalni setkani. Vite, Ze potencialné je v sildach

skupiny zadany ukol zvladnout.
Diagnodza podle SLT:

Na zéaklad¢ neochoty skupiny pfinést v€as vyzadovana doporuceni, slabé tiCasti na poradach
anizkého zdymu o dokonceni tkolu lze konstatovat, ze uroven zralosti podfizenych je
podprimérna. Lidr by v této chvili mél piejit k direktivnimu zplsobu vedeni, ktery zahrnuje

organizaci a definovani roli jednotlivych podiizenych pfti plnéni tikolu.
Alternativy akei:

Lidr:

C) Predefinuje cile a pozorné dohlizi na jejich realizaci.

Logicky vyklad: (+ 3)

Tato akce (HT/LR) prostfednictvim pfimého vedeni umozni skupiné zapo€it s plnénim cila.
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B) Vyslechne a zapracuje doporuceni clenii skupiny, avsak dba zaroven na to, aby byly plnény

cile.
Logicky vyklad: (+2)

Toto vedeni (HT/HR) by bylo vhodné pro skupinu s primérnou vyspélosti, nikoliv pro
skupinu, kterd v souCasnosti neprokazuje ochotu a odpovédnost ktomu ptedat vcas

vyzadovana doporuceni.

D) V pripadé zajmu poskytne zaméstnanciim moznost zapojit se do procesu stanoveni cilil.
Logicky vyklad: (+ 1)

Tento druh chovani (HR/LT) by jen podpofil dosavadni nevhodné smétovani skupiny.

A) Necha skupinu, aby sama vyresila nastalou situaci.

Logicky vyklad: (0)

Tento zptsob vedeni (LT/LR) by byl nejméné vhodny, protoze by pouze podpoftil skupinu
v tom, aby pokracovala v nastaveném trendu a s nejvyssi pravdépodobnosti by vyustil v dalsi

zpozdéni v dodani doporuceni.

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

Vedouci Podfizeni Hodnoceni efektivnosti reakce
Abs. % Abs. % Body
A 3 3,3 19 9,4 0
B 47 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

Situace €. 9 Vas nadfizeny Vas povétil vedenim taktické skupiny, jejimz tikolem je doporuceni nezbytnych zmén
ve firmé, a kterd se jiz zdsadn¢ opozdila v prezentaci vyZzadovanych doporuceni. Skupina nema jasné stanovené
cile. Ucast na poradach je velice slab4d. Porady se spiSe méni na pratelska, neformalni setkani. Vite, ze
potencidlné je v silach skupiny zadany ukol zvladnout.

Opét miizeme fici, Zze struktura odpovédi vedoucich je pomérné presné kopirovana ve
struktuie odpovedi podiizenych, coz opét mize, ale nemusi nutné hovofit o znalosti chovani
podfizenych a schopnosti jej do jist¢ miry predikovat. Polovina vedoucich oc¢nich optik
(52 %) by v situaci €. 9 volila styl vedeni, ktery kombinuje direktivni a podptirné chovani.
Podtizené vyslechne, avSak stale Ipi na plnéni pracovnich ukoll. S touto reakci vedoucich se
ztotoziluje polovina podfizenych. Nejlepsi moZnou reakci dle SLT je ptedefinovat cile

a dohlizet na jejich plnéni, takto by zareagovala pouze zhruba pétina vedoucich. 23 %

podiizenych odpovédélo shodné. Neceld ctvrtina (22 %) dotdzanych vedoucich by se
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orientovala na vztahy a vtadhla do stanovovani cilt podiizené. Podobné odpovidali i podfizeni,
ktefi toto fekli v 18 % ptipadd.

cvwr

kteti si mysleli, Ze by jejich vedouci zvolil moznost C, se skutecné trefilo do jeho odpovédi.
Nebylo by jisté nezajimavé vypatrat konkrétni ptipady s jejich konkrétnim hodnocenim.
Nicméné na tomto misté se mtizeme alesponn domnivat, ze vedouct, kteti deklarovali volbu C
(direktivni vedeni) ve skuteCnosti piisobi na podiizené dojmem ,,beranka* tedy mirné¢ho $éfa.
V realit¢ ale umi byt ve vedeni velmi pfisni. Shoda byla vyssi u odpovédi B, na které se
setkala aZ polovina odpovédi zaméstnancli s odpovéd'mi vedoucich. Pfic¢inou celkové nizké
hodnoty shody by na zaklad¢ naSich spekulaci mohla byt samotnéd formulace otazky (zejména
jeji druha &ast: ,,Udast na poradach je velice slaba. Porady se spise méni na pratelska,
neformalni setkani. Vite, Ze potencialné je v silach skupiny zadany kol zvladnout), kterd by
ive velmi tolerantnich vedoucich mohla vyvolat pocity nevole vii¢i pracovni skupiné
anutnost direktivniho zasahu v podobé redefinice cili a dohled nad jejich realizaci

(odpoved’ C).

Situace ¢. 10 V nedavné dobé jste pristoupil(a) ke zméné pracovnich norem. Vasi podiizeni,

které jste aZ doposud povaZoval(a) za spolehlivé a zodpovédné, ale na zmény nereaguji.
Diagnoéza podle SLT:

Zralost skupiny podiizenych, kterd obycejné vyhleddva vysS§i miru odpovédnosti, klesa.
Mohlo by to byt ¢astecné zplisobeno tim, ze vedouci neddvno zménil pracovni podminky
a prostfedi. Vedouci by proto nyni mél nechat oteviené komunikacni kanaly a delegovat vice
odpovédnosti. Zaroven by se m¢l stale ujiStovat, Ze cile organizace jsou jasné a to tak, Ze
bude mirn¢ vyuzivat direktivniho vedeni. Podpora dosavadniho jednani podfizenych a tedy
souCasné urovné zralosti by s nejvétsi pravdépodobnosti vedla k pfetrvani statu quo i do

budoucna.

Alternativy akei:

Lidr:

D) Zacleni doporuceni tymu, ale pozoruje, jestli nové normy skutecné dodrzuji.

Logicky vyklad: (+ 3)
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Tato akce (HT/HR) nejlépe odpovida soucasnému poklesu zralosti podiizenych, ktefi jsou ale
normaln€ spolehlivi a odpovédni. Zatimco komunikacni kanaly jsou oteviené, vedouci

vyuziva i direktivniho jednani tim, Ze dohlizi, jak jsou nové standardy dodrzovany.
A) V pripadé zajmu zaméstnancu spolecné pracuje na predefinovani norem.
Logicky vyklad: (+ 2)

Toto vedeni (LT/HR) by bylo vhodné v ptipadé, ze by se skupina navratila k pivodnimu

stavu otevienosti k pfijimani odpoveédnosti.
C) Vyvaruje se konfrontace tim, zZe se vyhne pouZziti natlaku na zaméstnance pri plnéni norem.
Logicky vyklad: (+ 1)

Tim, ze lidr do situace nijak nezasahne, zvySuje pravdépodobnost, Ze se toto chovani bude

v budoucnu opakovat. (LT/LR)
B) Normy zmeéni, ale bedlivé kontroluje jejich plnéni.
Logicky vyklad: (0)

Tento druh akce je neptipustny vzhledem ke stupni zralosti vedenych (HT/LR) a taktéz ptili§
drasticky pro skupinu, kterd diive vykazovala vyssi stupeil vyspélosti, proto je nutna urcita

mira struktury ve vedeni jako reakce na nastalou situaci.

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

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

Situace ¢. 10 V nedavné dobé jste pfistoupil(a) ke zméné pracovnich norem. Vasi podfizeni, které jste az
doposud povazoval(a) za spolehlivé a zodpoveédné, ale na zmény nereaguji.

Ttidéni prvniho stupné ukazuje, ze polovina vedoucich (53 %) by po implementaci zmén, na
které ale vedeni pracovnici neodpovidaji, reagovala tak, ze by podpofila podiizené a zaroven
ale neptestavala kontrolovat plnéni norem (odpovéd’ D). Velice podobné reagovali
1 podiizeni, ktefi také odpovidali (52 %), Ze by jejich vedouci zvolil tento styl vedeni. P&tina
vedoucich uvedla, ze by byla ochotna normy zménit, kdyby o to zaméstnanci stali. I podtizeni
volili tuto odpoveéd’ obdobné v 18 % ptipadi. Nejméne vhodnou akci by byla zména norem
jako vstficny krok k podfizenym a vyjadifeni podpory a kontrola jejich plnéni (odpoveéd’ D).
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Tu by ale zvolilo az 21 % vedoucich. Pétina podtizenych se domniva, Ze toto by byla reakce
odpovidajici reakci jejich nadfizeného. Jen mens$ina vedoucich (6 %) i1 podiizenych (10 %)

odpovédélo moznosti C, ze by vedouci nezasahnul.

40% absolutni shodu v odpovédich 1ze povazovat za stfedné vysokou. Polovina vedenych
(50 %), kterd se domnivala, Ze jejich vedouci by volil moznost D, se s nim v této odpoveédi
shodla. Zde se setkdvame se situaci, ve které je urcita prekdzka na stran¢ vedenych a ve které
lidr opét aplikuje direktivni vedeni tentokrat 1 v kombinaci s podptirnym. Existuji dvé mozné
interpretace vysoké shody v odpovédich. Lze usuzovat, Ze i ptesto, Ze dle znéni otdzky byla
prekdzka na strané tymu podfizenych jako v nékterych pifedchozich otazkach, je
pravdépodobné, ze podiizeni jsou si védomi nedostatkii na své stran¢ a kombinaci
direktivniho a podplirného chovani povazuji skutecné za adekvatni. Poznamenejme, Ze znéni
otazky (obzvlasté druhd cast: ,,Vasi podfizeni, které jste az doposud povazoval(a) za
spolehlivé a zodpovédné...*) se nam zda byti dosti sugestivni na to, aby podnitilo urcitou
uroven sebereflexe podfizenych a podpofilo prvni interpretaci. Druha moznost uvazuje, ze
podiizeni skutecn€ znaji své vedouci natolik, aby odhadly, ze opét vyuziji jako v mnoha

ptedchozich ptipadech pfikazovéani nyni ale v kombinaci s podporou.

Situace ¢. 11 Byl(a) jste povySen(a) na novou pozici. Byvaly vedouci nebyl zapojeny do
zaleZitosti svého tymu. Tym vSak plnohodnotné plni své ukoly a iidi sam sebe. Vzdjemné

vztahy ve skupiné jsou dobré.
Diagnoéza podle SLT:

Pfedchozi vedouci nechal skupinu samotnou. Jeji ¢lenové reagovali pomérné vyspélym
chovanim a dobrym vykonem. Nyné&jsi vedouci by mél skupinu nechat pracovat samostatné
a pokraCovat tak v nastoleném rezimu, nicméné by mél zaroven stanovit, jaky je nyni
oc¢ekavany vykon skupiny, jaké jsou jeho pozadavky. Je také nutné otevtit kanaly komunikace
mezi Cleny k vybudovani pozice vedouciho a vztahu mezi nim a podfizenymi. Jakmile je

divéra a oddanost véci zajisténa, je vhodné opét nechat skupinu pracovat zcela samostatné.
Alternativy akei:

Lidr:

B) Zapoji skupinu formalné do rozhodovacich procesi. Zajisti si tim posileni dobrych

prispevkii.
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Logicky vyklad: (+ 3)

Tento zptisob vedeni (HR/LT) da skupiné prostor pro vymysleni novych feSeni, ale zaroven
na n¢ odpovédnost nebude prenesena zcela. Zatimco podpora je stile vyjadifovana, urcitd
davka direktivniho chovani je evidentni ze schlzek, které vedouci iniciuje a kde se fesi

zvyseni produktivity.

D) Pokracuje v nastalé situaci. Nechava skupinu pracovat bez jakéhokoliv vedeni z jeho
strany.

Logicky vyklad: (+ 2)

Toto volné vedeni (LT/LR) mize byt nevhodné na kazdodenni bazi pro takto relativné zralou
skupinu. V ptipad¢, ze by lidr chtél zdokonalit vystupy skupiny, vice direktivniho chovani je

nezbytné.

C) Pohovori si se zaméstnanci o vykonu tymu v minulosti. Provéruje si, zda je nutné zavadet

nové praktiky.
Logicky vyklad: (+ 1)

Akce tohoto charakteru (HT/HR) je na miste, vyskytne-li se problém s plnénim ukoli. V této

situaci ale na toto nic nepoukazuje.

A) Udeéla vse mozné pro to, aby Vasi novi podrizeni pracovali dle presné stanovenych

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

Podiizeni maji schopnost fidit sami sebe, proto se tato akce (HT/LR) jevi jako nevhodna.

Neexistuje tu problém, jen doslo ke zmén¢ ve vedeni.

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

Vedouci Podfizeni 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

Situace ¢. 11 Byl(a) jste povysen(a) na novou pozici. Byvaly vedouci nebyl zapojeny do zalezitosti svého tymu.

Tym vsak plnohodnotné plni své ukoly a fidi sam sebe. Vzajemné vztahy ve skupiné jsou dobré.
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Vsituaci €. 11 by zdaleka nejvice (56 %) vedoucich reagovalo tak, Ze projevi zdjem
0 zamgstnance, promluvi s nimi a zaroven projevi 1 direktivni chovani tim, ze provéti situaci
na pracovisti (odpovéd’ C). Poznamenejme, ze odpovéd’ C se nam jevi jako velmi sugestivni.
Zjisténd mira voleb této odpoveédi vyicenou domnénku jen povrzuje. Necelé dvé tretiny
(60 %) podiizenych se ztotoznily s touto reakci coby volbou chovani jejich vedouciho.
Druhou nejcastéji volenou reakei bylo zapojeni podiizenych do rozhodovacich procesii. Takto
by reagovala asi pétina vedoucich. Podfizeni byli spiSe skeptictejsi, pouze 14 % teklo, ze by
je jejich vedouci zapojil do rozhodovani. 15 % si pak mysli, Ze by se vedouci zachoval
direktivné a ud¢lal by vSe pro to, aby pracovnici dé¢lali tak, jak to firma vyZaduje. Ve
skutecnosti by tak zareagovala ale pouhd desetina vedoucich. Dle SLT jde o nejméné
vhodnou akci za danych okolnosti. Nezasahla by desetina vedoucich, coz odpovida do jisté

miry i tomu, jak odpovidali podfizeni (11 %).

Absolutni shoda v odpovédich vSech dotazovanych dosahuje sluSnych 45 %. Téméf polovina
podtizenych (46 %) z téch, ktefi si mysleli, ze by jejich vedouci reagoval nejlepSim moznym
zpusobem (odpoveéd’ B), se skutecné shodla s reakci vedouciho. U moznosti C to dokonce

byly dvé tietiny (61 %) podiizenych.

Situace ¢. 12 Neddvné informace ukazuji na problémy uvniti skupiny. Skupina vykazuje
pozoruhodné pracovni vykony. Clenové zvlddaji efektivné plnit celou Fadu cilii. Pracovali

v harmonii po cely minuly rok. VSichni jsou plné kvalifikovani pro dany ukol.
Diagnoéza podle SLT:

Na zaklad¢ vysledka skupiny z lofiského roku, schopnosti dodrzovat terminy a plnit ukoly Ize
usoudit, ze podfizeni jsou nadprimérné vyspéli. Nejvhodnéjsi reakci lidra v tuto chvili je
nechat skupinu, aby si sama vyfesila problémy, které uvniti nastaly. V pifipadé€ pietrvavani ¢i

zintenzivnéni problému by mohly pfijit na fadu alternativni styly vedeni.
Alternativy akei:

Lidr:

B) Necha cleny skupiny, aby si vnitini problémy vyresili sami.

Logicky vyklad: (+ 3)

Tento zpisob vedeni (LT/LR) nejlépe umozni skupiné, aby své problémy vytesila sama.
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D) Podrizenym naznaci, ze se na néj mohou obratit s jakymkoliv probléemem. Dava si ale

pozor, aby svym jednanim nepoSkodil sviij vztah k nim.
Logicky vyklad: (+2)

Tento druh akce (HR/LT) by byl vhodny v situaci, ve které by problémy ptetrvavaly nebo

dokonce silily, protoZe se jedna o interni vztahy.
A) Pokusi se sam situaci vyresit. Prozkouma potrebu zaméstnancii po ocenéni.
Logicky vyklad: (+ 1)

ProtoZe skupina podfizenych je dostatecné vyspéla, aby své problémy dokazala vytesit sama,

tento druh vedeni (HT/HR) neni na miste.
C) Ucini rychlé a rozhodné kroky k vyreseni a napravé problémai.
Logicky vyklad: (0)

Tato akce (HT/LR) by vzhledem ke stupni zralosti podfizenych byla pfili§ unahlena. Problém
se tu tyka mezilidskych vztaht.

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

Vedouci Podtizeni Hodnoceni efektivnosti reakce
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 uvnitf skupiny. Skupina vykazuje pozoruhodné pracovni
vykony. Clenové zvladaji efektivné plnit celou fadu cild. Pracovali v harmonii po cely minuly rok. VSichni jsou
plné kvalifikovani pro dany tkol.

V situaci €. 12 je problém v internich vztazich, ktery, jak ukazuje tabulka 19, vyvolava rizné
reakce, jez vnaSich dvou souborech nekoresponduji v takové mife jako zatim vSechny
predchozi. Podivame-li se blize, zjistime, ze polovina (50 %) vedoucich ocnich optik by
v tomto pfipad€ taktné naznacila vedenym, ze se na né¢ mohou obratit, vyjadfila by jim
podporu. Tutéz odpoveéd na otdzku, jak by v této situaci jejich vedouci zareagoval, uvedla
tretina (31 %) podtizenych. Stejny pocet (31 %) pracovnikil se pak domniva, Ze by je vedouci
nechal, at’ si problém vyftesi sami. Ve skutecnosti by tak ucinilo ale jen 17 % lidr. Vedouci

se ale vice klonili k volbé rychlych napravnych kroka (21 %).
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Z vyse fe¢eného vyplyva, Ze tendence v odpovédich vedoucich smétuje spise k direktivnimu
zpisobu chovani, a tim i feSeni tohoto interniho problému. Podfizeni pak vice sazeji na to, ze
by je jejich vedouci podpofil socioemocionalné, zaméfil se na vztahy vice nez na plnéni

ukoltl, anebo by je nechal Gipln€ samotné, at’ problém vytesi sami.

Opét se ukazala stfedné vysokd shoda ve vybéru odpovédi mezi vedoucimi a vedenymi
(38 %). Z téch podiizenych, kteii volili odpovéd za 3 body, se pouhd ¢tvrtina (24 %) shodla

s vedoucim. U odpovédi D, druhé nejlepsi, §lo az o polovinu podiizenych (56 %).

Shrnuti analyz odpovédi vedoucich a vedenych v modelovych situacich a jejich

interpretace

Pfed samotnym vyhodnocenim elementarnich vystupi LEAD, které dohromady utvoti profil
vedoucich, se pojd'me jesté kratce podivat a srovnat, co pfineslo vyuziti statistickych metod

pfi pohledu na data v prvni ¢asti dotazniku tak, je vyplnovali vedouci, ale i podfizeni.

Vysledky tfidéni prvniho stupné pfinesly zajimavou informaci o struktufe odpoveédi
dotazovanych skupin. Odpovedi byly rozlozeny u obou skupin velice podobné az ve trech
ctvrtindach situaci. Tato pomérné vysokd podobnost rozlozeni odpovédi ve studovanych
vzorcich by mohla vést k domnénce, Ze podfizeni znaji své vedouci skutecné¢ velmi dobie

a jsou schopni do jist¢ miry odhadnout v pracovnim procesu jejich reakce.

Daéle jsme tedy vyuzili analyzy druhého stupné, abychom zjiStovali, zda existuji statistické
souvislosti mezi tim, jak odpovidali vedouci a jak vedeni podtizeni. Ve dvou tretindach otdzek
jsme byli schopni odhalit velmi slabou (Cramerovo V = 0,2) souvislost mezi odpovédmi
vedoucich a podrizenych. Asociaci se nepodafilo prokazat na hladin€ vyznamnosti alfa = 0,05

v situacich ¢. 5,7, 10a 11.

Z grafu 1 jsou patrné nejvétsi rozdily v odpovédich zaméstnanych podrizenych (oznaceni Z)
a vedoucich (oznaceni V) v konkrétnich situacich. Odpovédi vSech respondentli jsou pro
piehlednost uspotfadany sestupné od situace s nejvyssim moznym bodovym ziskem (3 body)
dle SLT az po tu, kterd se jako reakce (odpovéd’) v dané situaci hodila dle SLT nejméné
(0 bodil). Pro ptehlednost dopliiujeme graf tabulkou 20, ve které jsou uvedena bodova
hodnoceni jednotlivych odpovédi sefazenych podle pismen oznacujicich odpovédi (A, B, C,
D) tak, jak tomu je v dotazniku. Rozdily 1ze pozorovat zejména v situaci €. 2, v situaci €. 4,

kterou mizeme obecné oznacit za problematickou vzhledem kjen minimalni poctu
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ttibodovych odpovédi. Dale jsou rozdily znatelné v situaci ¢. 6, ve které tiibodovou volbu
(nejvhodnéjsi reakci vedouciho) oznacilo o témétr 13 % vice podiizenych nez samotnych
vedoucich. Vedouci vice volili odpovéd’ za pouhy 1 bod. Rozdili si lze povSimnout

1 v dvoubodovych odpovédich na situaci €. 7 a dale pak 1 v situaci €. 12.

Graf 1: Struktura odpovédi vedoucich a podrizenych dle poc¢tu bodi v modelovych
situacich
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Zdroj: Vytvoteno autorkou.
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Tabulka 20: Bodova hodnoceni odpovédi A, B, C, D v jednotlivych situacich podle SLT
A B C D

Situace 1

Situace 2
Situace 3
Situace 4
Situace 5
Situace 6
Situace 7
Situace 8
Situace 9
Situace 10
Situace 11
Situace 12 1 3 0
Zdroj: Vytvoreno autorkou na zaklad¢ (Hersey, 1969).
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Abychom byli schopni uspokojivé odpovédét, do jaké miry podtizeni skutecné znaji své
vedouci, testovali jsme jednotlivé situace na shodu. Jinak feceno nas zajimaly ty odpovédi, ve
kterych se shodoval fidici styl vedouciho a fidici styl, jenZ byl v dané situaci pfifazen

vedoucimu vedenym zaméstnancem.

Nejvyssi absolutni shoda byla zjiSténa u situaci €. 7 (48 %) a €. 11 (45 %). Nejnizsi, 1 kdyz
stale tfetinovd, absolutni shoda se projevila u otadzek ¢. 9 (32 %) a ¢. 5 (33 %). Podivame - 1i
se na vysledky procentudlnich shod u jednotlivych situaci, jak je zobrazuje tabulka 21,
muzeme konstatovat, ze mira shody se pohybovala u vSech situaci okolo jedné tretiny,
v nékterych ptipadech se blizila jedné polovin€. Takovouto uroven shody lze povazovat za
slabsi az stfedn¢ vysokou a tedy piekvapivé nizkou sohledem na délku v zaméstnani
pracovniki na nevedoucich pozicich. Zhruba dvé tfetiny z nich (62 %) totiz uvedly, Ze v o¢ni
optice pracuji 3 a vice let. Domnivame se proto, Ze i pokud by stavajici vedouci nebyl jeste
behem této doby jmenovany do funkce, pravdépodobné pracoval na obdobné pozici vedle
vedenych, a 1 z tohoto divodu povazujeme ttilet¢ obdobi za pomérné dlouhé a vytvarejici
ptilezitosti pro vzajemné bliz§i seznameni mezi pracovniky. Z vySe nastinénych diivodi

hodnotime uroven shody jako celkové nizsi.
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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 prumérné shoda 40
Abs. pocet (N) 191

Zdroj: Vytvoreno autorkou.

Vysledky shod nas vedou k zamysleni, co mize byt pti¢inou relativné nizkého procentudlniho
vysledku. Mohlo by se jednat o samotnou formulaci otazek, ktera vede k tomu, Ze se otazky
v nékterych ptipadech mohou zdat ptili§ vagni (napf. v situaci €. 9, kterd hovoii o tzv. taktické
skuping; v situaci ¢. 5, kde se mluvi o redefinici roli vedenych), a proto nejasné pro
zaméstnance ocnich optik. Autorka se pfi terénnim sbéru skute¢né setkala s pfipady, ve
kterych si respondenti zadali nékteré vyrazy pfiblizit a to nejlépe v kontextu oboru o¢ni
optiky. AvSak pokud k takovymto akcim ve vyjimecnych ptipadech dochdzelo, byly vzdy
spojeny se snahou autorky zachovat plvodni znéni otdzky tak, aby bylo pro vSechny
respondenty shodné. Pfi této zkuSenosti jsme nicméné nabyli zajimavého poznani a to, Ze
ujasnéni situaci si zadali ve velké vétSin€ pouze dotazovani vedouci, nikoliv podfizeni. Pro ty
mohla byt definice situaci jasnéjsi, €1 se ostychali zeptat, pfipadné pro né nebylo ujasnéni
a vilbec vyplnéni dotazniku prioritou. MZzeme se domnivat, Ze se projevila pravdépodobna
rozdilnost v motivaci vedoucich a vedenych. Predpokladdme, Ze vedouci, vyzyvani
k vyplnéni dotazniku od majitelli firem, bud’ mé¢li na starosti vyplnéni dotaznikd v celé
prodejné a tedy iodpovédnost za vyplilovani dotaznikli zaméstnanci, anebo mohli byt
motivovani moZnou vizi zmény na zakladé vysledkd vyzkumu od majitele firmy™®. Naopak

odhadujeme, Ze maji-li pfijit v organizaci zmény, brani se jim nejvice pravé fadovi

4 : ~ I r ’ . vosoe . ’ ‘e
? Poznamenejme, Ze na tomto misté mohla sehrat vyznamnou roli totozné identita vedouciho a majitele firmy.
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zaméstnanci. Tito si moznad zménu ani nepfeji, a tak reaguji lhostejnosti (napf. v piipadé

vyplilovéani dotazniku), v krajnich ptipadech 1 rezistenci.

Dalsi pfi¢inou mohla byt redlnd neznalost chovani a reakci vedoucich zplsobend tim, Ze pro
néj podiizeny pracuje jen kratce, o svého §éfa se nezajimd, dale neschopnost odhadnout
chovani druhych, nezdjem o management obecné, jen mala ¢i Zadné zkuSenost s formulacemi
otazek, mozné niz§i vzd€lani podiizenych atd., ¢i kombinace né€kolika pficin. AvSak
pfenechme zjisténi skutecnych pfic¢in dalSim vyzkumnym Setfenim, pro néZ nechavame toto
téma otevieno.

Niz§i procento absolutnich shod podnitilo realizaci dalSich analyz, které by odhalily, jaké
situace byly pro dotazané zdaleka nejproblémovéjsi a to z hlediska bodového hodnoceni dle
SLT. Pfekodovanim jednotlivych variant odpoveédi na bodové skore bylo mozné vypocitat

aritmeticky primér pro kazdou jednotlivou situaci. Dosahovany bodovy zisk byl od 0 do
3 bodi.

Tabulka 22: Aritmeticky primér bodového hodnoceni reakci v situacich

Vedouci Podtizeni

Pramér Pramér
Situace 1 1,7 1,6
Situace 2 2,3 1,9
Situace 3 1,8 1,6
Situace 4 1,5 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 1,9 1,9
Situace 10 2,1 2,0
Situace 11 1,5 1,2
Situace 12 1,5 1,7
Celkova primérna odpoveéd 1,8 1,7
Pocet (N) 91 203

Zdroj: Vytvoreno autorkou.

V tabulce 22 jsou shrnuty odpovédi vedoucich, ale opét i podiizenych. Vedouci za vsechny
situace dosahovali bodového pruméru 1,8, za zminku stoji, ze témét stejny vysledek pak
vychédzel u podiizenych (1,7). Obé hodnoty povazujeme za pomérné nizké a otevirajici
prostor pro odborné poradenstvi v oblasti leadershipu. Jako nejproblematictejsi se z hlediska

[RA4

se nejednalo o otazku, kterd by vyvoldvala v dotazovanych problémy, co se tyka jejiho
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pochopeni, naopak v zadani situace se nevyskytuji slova, kterda na rozdil od jinych
(napft. ,,normy* v situaci ¢. 10; ,takticka skupina* v situaci €. 9) vyZadovala dal$i ujasnéni.
Oproti jinym otazkdm byla ale tato jedina, kterd se zaméfovala na vedouciho a jeho
subjektivni pocit nejistoty, coz by mohlo byt pravdépodobnou pftic¢inou nizsiho bodového

zisku.

Z tabulky 23 vidime detailni rozlozeni odpovédi v této otazce. Téméf polovina vedoucich
odpovidala, ze by si se zaméstnanci o situaci pohovofila a zahajila nutné zmény, nicmén¢ tato
odpovéd’ byla podle SLT pouze za 1 bod a tedy druhd nejméné vhodna. Nejvhodnéjsi byla
odpovéd’ A, ¢ili do ¢innosti skupiny nezasahovat. Na tomto misté se hodi poznamenat, Ze
v odpovédich vedoucich je patrna tendence se volb¢ této reakce obecné vyhybat, volilo ji jen
minimum dotdzanych 1 v dalSich situacich. Lze se domnivat, Ze nezasdhnout v mnohych
respondentech jak na vedouci pozici, tak v roli podiizeného miize evokovat zcela negativni ¢i
lhostejnou reakci, a to i ptesto, Ze v nékterych situacich, jako napf. v situaci €. 8, by byla zcela
na misté. Z toho by vyplyvalo, Ze vedouci maji spiSe tendenci, 1 kdyZ ne ve vSech ptipadech

opravnénou, skupinu vést ptimymi kroky, které jim zaruci jisty dohled.

Potvrzenim vyse feceného je situace ¢. 12, kterd se tykd opét internich vztaht, tentokrat jde
ale o problémy na stran¢ pracovni skupiny. Primér bodového skore dosahoval 1,5, a tak jde
o druhou nejprobléemovéjsi situaci. Ukéazalo se, Zze jen 13 % vedoucich, vyznamné castéji
muzu (alfa = 0,1), by skupinu nechalo, at’ si problém vyftesi sama, 1 pfesto, ze by to v tomto
kontextu byla podle SLT nejadekvatnéjsi reakce. Polovina vedoucich by radsi s podfizenymi

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

S bodovym primeérem 1,5 se umistila vedle situace €. 8 1 €. 4, kterd odbocCuje od internich
vztahll k pracovnim aspektim. Vice nez polovina (54 %) vedoucich odpovidala, ze v ptipadé
zavadéni zmén by poskytla moznost podfizenym se na nich podilet, méli-li by zajem. Jednalo
se o druhou nejlep$i moznou variantu. Nejlepsi varianta byla ta, ktera fikala, ze by vedouci
nechal své podfizené pracovat na zméné bez jakéhokoliv vedeni z jeho strany. Tuto moznost

zvolilo pouhé 1 % dotdzanych manazera.
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Tabulka 23: Detailni struktura odpovédi a bodového hodnoceni situaci - vedouci

3 body 2 body 1 bod 0 bodi 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 1,1 49 53,8 36 39,6 5 5,5 91 100

Situace 5 23 25,3 47 516 18 19,8 3 33 91 100
Situace 6 35 38,5 7 7,7 42 46,2 7 7,7 91 100
Situace 7 18 19,8 66 72,5 2 2,2 5 5,5 91 100
Situace 8 7 1,7 30 33,0 42 46,2 12 13,2 91 100
Situace 9 21 23,1 47 5L6 20 22,0 3 33 91 100
Situace 10 48 52,7 19 20,9 5 5,5 19 20,9 91 100
Situace 11 21 23,1 10 11,0 51 56,0 9 9,9 91 100
Situace 12 12 13,2 45 49,5 15 16,5 19 20,9 91 100

Zdroj: Vytvoreno autorkou.

Jak vnimaji své nadfizené a jejich vedeni podfizeni zobrazuje souhrnné také tabulka 22,
detailn¢ pak tabulka 24. V ocich vedenych si jejich vedouci vi nejméné rady v situaci €. 11,
kdy vedouci nastupuje do nové pozice a k dobie fungujicimu tymu lidi. Asi dvé tfetiny
podiizenych (60 %) by fteklo, Ze jejich vedouci by si s nimi pohovofil o jejich vykonu
v minulosti a provéfil, zda by bylo nutné zavést nové praktiky (odpovéd’ za 1 bod). Pouhd
desetina (11 %) by zvolila druhou nejlepsi reakci (odpovéd’ D), totiz Ze by je jejich vedouci
nechal pracovat bez vedeni, a to 1 piesto, ze by tato reakce dle SLT byla zcela opravnéna.
S tim souvisi zjiSténi, ze dve tretiny (65 %) podtizenych z téch, ktefi hodnoti svého lidra
pozitivné v roli vedouciho, castéji uvadéli, Ze s nimi pohovoti, ale zaroven na né i dohlizi
(odpovéd’ C). Negativné hodnoceni vedouci, kterych ale nebylo ve vzorku mnoho, maji vice
tendenci podle podfizenych nechavat skupinu bez vedeni (odpovéd’ D). Toto zjisténi by
potvrzovalo hypotézu o a priori negativnim vnimani reakce typu ,,dat ruce pry¢“ i z pohledu

vedenych.

Podobné platilo v situaci €. 4, jejiz primér se u vedenych pohybuje na hranici 1,3. Necelé dvé
Ctvrtiny (41 %) vedenych odpovidaly, ze v ptipadé zavadéni zmén by vedouci pfijal
a zapracoval jejich navrhy, nicméné by zménu tidil sam. Tato reakce dle SLT zasluhuje pouze
jeden bod, protoze je druhou nejméné vhodnou. Nejadekvatnéjsi reakci hodnocenou tfemi
body je dovolit zaméstnanclim pracovat na zménéach bez jakéhokoliv vedeni. Nicméné takto
odpovédela pouhd 4 % vedenych. Ttidéni druhého stupné poukdzalo na to, ze 41 %

podiizenych, ktefi hodnoti svého nadfizeného v tom, co déld, na vybornou, vyznamné castéji
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odpovidalo, Ze jejich vedouci poskytne prostor zaméstnancim podilet se na zménach

(odpoved A).

Podobné jako v situaci €. 4 to dopadalo v situaci €. 8 tykajici se subjektivniho pocitu nejistoty
lidra. Jen desetina (11 %) vedenych by tekla, Ze by jejich vedouci do Cinnosti skupiny
nezasdhnul, i pfesto, ze by to byla nejleps§i moznd volba. Polovina (50 %) souhlasila
s vyrokem, Ze by si lidr se zaméstnanci promluvil a zahgjil by nutné kroky a zmény. Dvé
tretiny (61 %) z téch podiizenych, kteti uvedli, Ze jsou spokojeni v ocni optice, statisticky
vyznamné vice odpovidaly, Ze jejich vedouci si o situaci promluvi a sdm zahdji zmény
(odpovéd’ B). Ctvrtina (25 %) z t&ch, kteii jsou v zamé&stnani spide spokojeni, vyrazné &astéji
volili odpovéd’ C, Ze vedouci podnikne kroky, aby podfizené nutil pracovat tak, jak maji. Vice
neZ polovina podfizenych (57 %) z téch, ktefi hodotili lidrliv vykon na pozici manazera na

vybornou, statisticky vyznamné vice volila odpovéd’ B.

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

3 body 2 body 1 bod 0 bodu celkem | celkem
Abs. % Abs. % Abs. % Abs. % Abs. %
Situace 1 57 28,1 77 37,9 4 2 65 32 203 100

Situace 2 99 48,8 29 14,3 34 16,7 41 20,2 203 100
Situace 3 29 14,3 100 | 49,3 33 16,3 41 20,2 203 100
Situace 4 8 3,9 75 36,9 84 41,4 36 17,7 203 100
Situace 5 56 27,6 90 44,3 28 13,8 29 14,3 203 100
Situace 6 104 51,2 31 15,3 54 26,6 14 6,9 203 100
Situace 7 54 26,6 109 | 53,7 11 54 29 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 50,2 36 17,7 19 9,4 203 100
Situace 10 | 105 51,7 36 17,7 21 10,3 41 20,2 203 100
Situace 11 28 13,8 22 10,8 122 | 60,1 31 15,3 203 100
Situace 12 62 30,5 62 30,5 29 14,3 50 24,6 203 100

Zdroj: Vytvoreno autorkou.

Z vyse teceného vyplyva, ze slabinou vedoucich o¢nich optik jsou vyzvy tykajici se internich
mezilidskych vztahii na pracovisti a to jak ty, které se tykaji vedouciho samotného, tak ty,
které se dotykaji jen vedené¢ho tymu, o néco vice nez samotné pracovni aspekty. Jako zcela
zasadni vyplynul fakt, Ze reakce ,, do situace nezasahovat, nechat reseni na skupiné, dat ruce
pryc® atp. je pravdépodobné a priori vnimana vedoucimi jako negativni. Podobné se do
vniméni svych vedoucich trefovali i podtizeni, ktefi jen malo odpovidali, zZe by jejich vedouci
odpoveédel pravé timto zpisobem. Je rozhodné zajimavé, Zze u situaci ¢. 4 a 8 vychazely

pruméry zdaleka nejnizsi jak u vedoucich, tak u podtizenych.
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Zaveretnym krokem pied analyzou a interpretaci vlastnich vystupti z LEAD bude trosku jiny
pohled na dosud analyzovana data, ktery ndm umozZni fici, jak byli vedouci primérné schopni
efektivné variovat své styly vedeni podle pozadavkil situace. Jinymi slovy se zaméfime na
zjiSténi, nakolik byli vedouci s to urcit zralost imaginarnich podfizenych v modelovych
situacich a promptné reagovat volbou adekvatniho stylu vedeni. V tabulce 25 je opét
zobrazeno dvanact modelovych situaci, pocty bodii vychazejici z SLT urcujici nejvice
efektivni styl vedeni, druhy nejefektivné;si, tieti a ten nejméné efektivni styl v dané situaci
a cetnosti odpoveédi vedoucich. Z celkového poctu 1092 odpovédi byla ctvrtina odpovedi
(25 %) ohodnocena 3 body, necela polovina (41 %) odpovedi byla za 2 body, 22 % za 1 bod
a jen 12 % nebylo ohodnoceno kladnym bodovym ziskem. Co to pro nds znamena? Lze fici, Ze
¢tvrtina (25 %) odpovédi jednoho vedouciho odpovidala nejefektivnéjSimu stylu vedeni.
Zhruba 41 % odpovédi jednoho vedouciho odpovidalo druhému nejefektivnéjSimu stylu
vedeni, 22 % tfetimu nejefektivnéjSimu stylu a jen 12 % tomu, ktery se v dané situaci nehodil

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 1,5 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 odpovédi | 272 100 453 100 236 100 131 100 | 1092
Celkem % 24,9 41,5 21,6 12 100

Zdroj: Vytvofeno autorkou.

Totéz, jen z pohledu podfizenych, vyjadiuje tabulka 26. Vysledky podfizenych se pftili§
neliSily od reality (vysledkli vedoucich). Podle vedenych asi 27 % odpovédi bylo hodnoceno
3 body (ve skute€nosti 25 %), tetina 2 body (ve skutecnosti 41 %). Zhruba pétina vybranych
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odpovédi bylo za 1 bod (ve skute¢nosti 22 %) a nejméné vhodné odpovédi se v hodnoceni

podtizenych ukazaly v 18 % (ve skutecnosti 12 %).

Ve srovnani s vedoucimi jsou odpovédi podiizenych rozlozeny vice plo$né a vyplyva z nich,
ze jen o néco malo (2,6 %) vice podfizeni véti, ze by jejich vedouci vedl praveé tim nejlepsim
moznym zpusobem (3 body), ktery by si dana situace vyzadovala. Zaroven ale také Castéji nez
vedouci (17,6 %) volili odpovéd’ za 0 bodi, Cili se domnivali, ze by vedouci vybral reakci,

ktera byla dle SLT absolutné neadekvatni a nejhor$i moZna.

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

3 body 2 body 1 bod 0 bodu
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 5,9 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 52 50 11,7
Celkem odpovédi | 670 100 780 100 558 100 428 100 | 2436
Celkem % 27,5 32 22,9 17,6 100

Zdroj: Vytvoreno autorkou.

Nasleduji komentované elementarni vystupy analyz dat ziskanych dotazniky LEAD, které

pfinasi informace o primarnich stylech, podptrnych stylech vedoucich v o¢nich optikach, dale

vvvvvv
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Primarni styly vedoucich o¢nich optik

Styl vedeni oznaovany jako primarni>® je podle SLT ten, ktery ma tendenci vedouci vyuzivat
zdaleka nejcCastéji, protoZe je jeho individualité nejpfirozengjs$i. Ukdzalo se, Ze neexistuje
jeden primarni fidici styl, o kterém bychom mohli fici, Ze u ocnich optikli jednoznacné
pfevazuje. Namisto toho se vedouci vice ¢i méné nevédomky byli schopni sami rozdélit do
podobné vyvazenych kategorii hlavnich stylu, za které povazujeme S/, S2, S3 a S4, a na
jejichz interpretaci se proto zamétime predevsim.

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

Vedouci Podtizeni

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
S1/84 2 2,2 7 34
S2 15 16,5 41 20,2
S2/S3 3 33 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: Vytvoteno autorkou.

Lze konstatovat, ze 77 % vedoucich ma jeden primarni styl fizeni. Podobné odpovidali
1 podfizeni, ktefi toto uvadeli ve zhruba 69 % ptipada. Jak vyplyva z tabulky 27, primarni
styly mohou byt i kombinaci n€kolika styl. 18 % vedoucich vyuziva jako hlavni styly vedeni
rovnou dva. To je o néco méné¢, nez by si mysleli jejich podfizeni, kteti uvadéli, ze dvéma
primarnimi styly disponuje 29 % vedoucich. Tti primarni styly vedouci nemaji v realité
vibec®'. Za zminku stoji, ze témé&f 6 % vedoucich je schopno kombinovat viechny &ty styly
vedeni rovnomérné, tedy vSechny tyto styly podle SLT lze oznalit za primarni pro tyto

dotazované jedince.

0 Priméarni styl se uréi zobrazku 9, ve kterém kazdy z kvadrantti odpovida stylu vedeni vedouciho. Ten

vvvvv

>! Kombinace t¥{ primarnich styli kromé styli S1/S2/S4 v tabulce 27 neuvadime z pragmatickych davodi. Tyto
kombinace se v odpovédich vedoucich, ani v odpovédich vedenych viibec nevyskytovaly.
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Prohlédneme-li si strukturu odpoveédi podrobnéji, zjistime, Ze nejcastéji uzivanym stylem mezi
vedoucimi byl styl S3, tzv. podporovani (23 %). Lidii ve vedeni svych podiizenych davaji
prednost podptirnému chovani, zamétuji se na vztahy na pracovisti, sdileji napady, myslenky,
deleguji rozhodovaci pravomoci a odpovédnost na vedené, kterym jsou ale stale nablizku, aby
v pfipad€ nutnosti rozhodovani mohli poskytnout nutnou podporu a povzbuzeni. Za takové je
oznacilo 1 20 % podftizenych. Tento styl vedeni by byl nejefektivnéj$i u vedenych, kteti by
byli na stupni zralosti R3, tzn. téch, kteti by méli schopnosti k plnéni ukolu, ale byli by

neochotni.

Jako pozoruhodné shleddavame, zZe petina (22 %) vedoucich nejcastéji inklinuje k uzivani stylu
S1, ktery je protipolem S3. Jsou to vedouci, kteti aplikuji styl tzv. piikazovani. Svym
podiizenym diktuji co, jak a kdy délat, tedy déavaji pfesné instrukce, a pak ptisné dohlizi na
jejich plnéni pii vykonu vedenym. V tomto pfipadé se prokdzalo, ze podiizeni své vedouci
vidi jako direktivni pouze ve 14 % piipadi. Pfikazovani se hodi a je nejvice efektivni pro
vedeni podiizenych, ktefi jest¢ nemaji schopnosti, jsou nejisti a ani nejsou ptili§ ochotni na

zadaném ukolu pracovat (R1).

Zhruba 17 % vedoucich vede primarné tzv. koucovanim (S2). Své poditizené podporuji tim, ze
jim vysvétluji sva rozhodnuti a poskytuji prostor pro otdzky, pro dialog, nicméné rozhodovaci
procesy zUstavaji jen v jejich rukou. Vedeni uvadéli, ze zhruba 20 % vedoucich vede praveé
timto stylem. Takovému stylu vedeni, aby byl efektivni, by musela odpovidat zralost
podfizenych na Grovni R2, tzn., Ze podiizenym chybi adekvatni schopnosti, aby mohli plnit
dobte zadany ukol, ale zaroven jsou ti sami podfizeni ochotni, motivovani kol vykonat tak,

aby uspokojili vedouciho.

Za udivujici Ize povazovat vysledek, ze asi jen 15 % vedoucich vede stylem delegovani (S4).
Udivujici s ohledem na délku v zamé&stnani respondentl, protoze nemaly pocet podiizenych
pracuje v o¢ni optice jiz fadu let, néktefi jsou s ni jiz od pocatku jejiho vzniku, a proto pfi
spravném vedeni by jiz za tuto dobu mohli dosahovat stupné zralosti R4 (za ptedpokladu
neménné skladby tymu), k némuz je adekvatnim stylem vedeni S4. V praxi to znamena, Ze asi
jen neceld pétina (15 %) vedoucich pfedava odpovédnost za rozhodnuti a jejich implementaci
svym podfizenym a pouze z dalky dohlizi. O néco malo hiife (14 %) vnimaji situaci ve vedeni
podfizeni. S timto koresponduje iptedchozi zjisténi, ze vedouci jen minimalné volili
odpovédi typu ,,nechat zaméstnance, aby ukol, problémy fesili sami®, radéji néjakym

zpusobem zasahli.
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Sekundarni styly vedoucich oénich optik

Struktura sekundarnich styli je jiz ze své podstaty mnohem pestiejSi nez rozlozeni
predchozich primarnich styli a to z nasledujicich diivoda. Sekundarni styl’* neboli podpiirny
styl je takovy, ktery mé& vedouci jako =zéalozni. Je to tedy styl, ktery s nejvétsi
pravdépodobnosti vyuzije, jestlize nemlze pouzit styl primarni. Zalozni styly mize mit lidr
tfi, dva, jeden anebo také zadny. Cim vice jich ale ma, tim vys§i je pravdépodobnost pro uZiti
ruznych stylt v riznych situacich tak, jak si to SLT zada. O schopnosti styly variovat ale az
pozdéji v analyze adaptability.

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

Vedouci Podfizeni

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
$1/S2/S3 3 33 20 9.9
$1/S2/84 9 9,9 16 7.9
S1/S3 8 8.8 12 5.9
S1/S3/84 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/S3/84 11 12,1 16 7.9
S2/S4 8 8.8 16 7,9
S3 4 4.4 12 5.9
S3/S4 5 55 16 7.9
S4 4 4.4 9 4.4
Celkem 85 100 203 100

Zdroj: Vytvoreno autorkou.

Podivejme se, jak tomu je se sekundarnimi styly vedoucich o€nich optik. Zhruba tretina
(35 %) dotazanych vedoucich ma v zaloze tri styly vedeni, coz uz ddva pomérn¢ slusnou Sanci
k efektivnimu vedeni podtizeného v ptipad€, ze tyto styly umi zuzitkovat. Konkrétnéji pak
12 % vedoucich ma v zaloze styly S2, S3, S4, po 10 % pak S1/S3/S4 a S1/S2/S4. Z dat
podiizenych bylo vypocitano, ze vice nez tfetina vedoucich ma podle svych lidi tfi podptrné

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

>2 Sekundérni styl se uréi opét z obrazku 9. Jedna se o ta &isla v kvadrantech korespondujicich se styly vedent,
ktera jsou rovna nebo vétsi nez 2.
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Dale vedouci uvadéli, ze neceld polovina ma zalozni styly dva, asi desetina jen jeden a témer
7 % nema k primarnimu stylu vedeni Zadny sekundarni styl. Z odpovédi podiizenych jsme
vyvodili, Ze o vice nez tfetin€ vedoucich si mysli, Ze maji podptirné styly vedeni dva, o péting,

Ze ma jen jeden a zddny podptlrny styl podle vedenych nemaji 4 % vedoucich.

Rozsah styli vedeni vedoucich o¢nich optik

Rozsah styli vedeni”™ je odvozen od poétu primarnich a sekundarnich styli vedoucich
a umoziuje vyzkumnikiim odpoveédét na otazku, jak flexibilni se lidr citi byt v ménicich se
podminkach, situacich a jak jej v tomto svétle vidi jeho podtizeni. V SLT plati, ze ¢im vySSim
mnozstvim styli vedouci disponuje, tim vy$$i ma Sanci, ze své vedené bude vést efektivné,

protoze ma zasobu stylli, mezi kterymi miize, zvladne-li to, variovat dle pozadavki situace.

Tabulka 29: Rozsah stylii vedoucich o¢nich optik pohledem vedoucich a podiiizenych

Vedouci Podfizeni
Rozsah styli 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: Vytvoreno autorkou.

Na zakladé vypocti miizeme fici, Ze vedouci v o€nich optikdch maji velky potencidl byti
flexibilnimi vedoucimi. Vysledky ptfehledné ukazuje tabulka 29, ze které vyCteme, Ze drtiva
vetsina vedoucich (96 %) ma ve své zasobé tii az ctyri styly vedeni, a proto by mohla byt
vysoce flexibilni v ménicich se podminkéach na pracovisti, které¢ vyzaduji rizné styly vedeni.
Jen asi 4 % vedoucich maji pouze 2 styly vedeni, tzn. jejich flexibilita je zna¢né¢ omezena
a vztahuje se k niZ§i schopnosti diferencovat mezi styly vedeni v riznych situacich, jelikoz

jich vedouci ma v zadsobé méné.

Podtizeni vnimaji své vedouci i tentokrat velice podobné jako vedouci sami sebe. Z vypoctl
vyplyva, Ze podtizeni vidi nepiimo vedouci ve velké vétsiné ptipadd jako velice flexibilni
(hodnoty 3 a 4). Zbyvajicich 5 % tvoii vedouci, ktefi vykazuji podle podtizenych jen mirnou
pfizpiisobivost. Hodnota 1 neni podle autort SLT statisticky signifikantni, nicméné v naSem

souboru nebyla ani v jednom piipad¢ dosazena.

%3 Rozsah styli se uréi na zakladé po¢tu kvadranti v obrazku 9, ve kterém doplnéné hodnoty z tabulky 5 jsou
vetsi nebo rovny dvéma.
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Adaptabilita stylii vedoucich o¢nich optik

Adaptabilita styld je v dotaznicich LEAD pogitina jako skére®, coz umoziuje vyjadfit
stylovou adaptabilitu nejlepSim moznym zpiisobem a je to vyhodné i1 pro dalsi ptipadné
analyzy. Adaptabilita neboli efektivnost je numerickym vyjadifenim schopnosti vedoucich
ménit své styly vedeni na zdkladé¢ potieb vedenych podiizenych. K identifikaci potifeb
podiizenych slouzi proménna zralost, o které bude pojednano pozdéji. Adaptabilita slouzi

jako prvni voditko k rozkli€¢ovani potencialu, ktery je ukryt ve vedoucich.

Tabulka 30: Adaptabilita stylti vedoucich o¢nich optik pohledem vedoucich a podrizenych

Vedouci Podtizeni
Skore
adaptability Abs. % Kum. % Abs. % Kum. %
9 0 0 0 1 0,5 0,5
10 0 0 0 2 1 1,5
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 5,4
14 2 2,2 4.4 5 2,5 7,9
15 5 5,5 9,9 11 5,4 13,3
16 6 6,6 16,5 9 4,4 17,7
17 5 5,5 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 1,5 97
28 0 0 3 1,5 98,5
30 0 0 2 1 99,5
31 0 0 1 0,5 100
Pocet (N) 91 100 203 100

Zdroj: Vytvoteno autorkou.

Na prvni pohled rozsah adaptability vedoucich o¢nich optik ve skute¢nosti neni zdaleka tak

velky, jak jej vnimaji jejich podfizeni. Pohybuje se v rozmezi 12 az 26 bodd, tedy od velice

> Skoére adaptability se vypoéte z tabulky 6 vyuzitim hodnot, které byly autory SLT stanoveny pro jednotlivé
situace dle pravdépodobnosti uspéchu vedeni. Adaptabilita je sou¢tem hodnot v tabulce, kterych vedouci dosahl.
Vice viz kapitola €. 4.5.
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nizké adaptability po stfedné vysokou. Piipomeneme-li si rozmezi bodovych hodnoceni>,
zjistime, ze nadpolovi¢ni vétSina (89 %) vedoucich v ocnich optikach ma jen nizkou stylovou
adaptabilitu. Polovina vedoucich (50 %) z celku se pohybovala v rozmezi 20 az 23 bodu, které
tvoii horni hranici se stfedni Grovni adaptability. V praxi to znamend, ze ackoliv néktery
ztéchto vedoucich muize disponovat i nékolika styly vedeni (jak primarnimi, tak
sekundarnimi), neni schopen svého potencidlu vyuzit a styly vedeni ptizpiisobovat potfebam
podiizenych v raznych situacich natolik, aby bylo vzdy dosazeno efektivniho a tim
adekvatniho vedeni zaméstnancii. Takto nizké skore indikuje potiebu seberozvoje manazera,
kterd by zdokonalovala schopnost diagnostikovat zralost vedenych podfizenych a uzit pak
1 vhodny styl vedeni, ktery bude v dané situaci efektivni. ManaZzeti by méli urcitou ¢ast svého

¢asu vénovat svoji osob¢, aby byli dobrymi vedoucimi.

Zbyvajicich 11 % vedoucich spada do bodového rozmezi definovaného SLT 24 — 29 bodu, ¢ili
maji stfedni stupent adaptability. VétSina (9 %) se pak pohybuje na dolni hranici skért na 24
a 25 bodech. V praxi tito vedouci maji tendenci uZzivat jen svého primarniho stylu. Nejsou

pfilis ochotni se ptizplisobovat situaci, a tak vyuzivat i sekundarni styly vedeni.

Zadny z vedoucich neptesahl skére 27, &ili miizeme konstatovat, Ze v tomto datovém souboru
se nevyskytuji vedouci, kteti by z hlediska SLT dokdzali efektivn¢ ménit své styly vedeni

podle potieb podiizenych za urcitych podminek.

Jak jiz bylo feceno, podiizeni adaptabilitu vedoucich vnimaji daleko S§ifeji, konkrétné o celych
7 bodit. V ocich podtizenych se adaptabilita pohybuje v rozmezi 9 az 31 bodt, tedy o 3 body
nize a 4 body vyse nez podle vedoucich. Podfizeni o néco méné (7 %) nez samotni vedouci
vnimali nadfizené jako jen madlo adaptabilni (do 23 boda). Polovina odpovédi z celku se
pohybovala do 20 bodii v¢etné. Nejvyssi kumulace byla pak u hodnot 21 (14 %) a 22 (11 %),
které jsou té&sné pod hranici stfedni adaptability. Hranici 30 bodii véetné, ktera je jiZ znamkou
efektivniho vedouciho, v o¢ich podtizenych piekrocili absolutné pouze 3 vedouci z celkového

poctu 91.

Ttidéni druhého stupné a slouceni krajnich kategorii proménnych ndm poskytlo hlubsi vhled
do dat. Podafilo se prokdzat stfedné silny vztah (Cramerovo V = 0,4) mezi pohlavim a trovni

adaptability vedoucich. Vice nez tietina muzi (40 %) sama sebe statisticky vyznamné vice

> 30 — 36 bodii: lidr, jehoz adaptabilita se pohybuje v rozmezi téchto bodi, vykazuje vysoky stupeii adaptability;
24 — 29 bodui: tento bodovy rozsah reflektuje stiedni stupen adaptability; 0 — 23 bodii: skor stylové adaptability
mensi nez 23 je nizky a indikuje potfebu seberozvoje, zdokonaleni lidra jak ve schopnosti diagnostikovat zralost
podiizenych, tak ve schopnosti zvolit vhodny styl vedeni. Podrobnéji viz kapitola €. 4.5.
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vnima na zaklad€ vypoctl z LEAD jako velice malo adaptabilni (v bodovém rozmezi 0 - 17).
Az dvé tetiny Zen (70 %) si pak o sob¢ rovnéz mysli, Ze nejsou piili§ adaptabilni k potiebam
situace. Podle vysledkli analyzy jsou na tom ale stale 1épe neZz muzi, protoZe jim vyznamné

Castéji vychazelo skore tésné pod hranici mezi nizkou a stfedni adaptabilitou (18 — 23).

Spise jako o odhadovani souvislosti hovofime o moZzném vzahu mezi mirou adaptability
a tim, zda podfizeny pracuje v siti o¢nich optik ¢i nikoliv. 64 % téch, ktefi pracuji v pobocce
sit¢ oc¢nich optik, vyznamn¢ castéji svého nadiizeného povazuji za vice schopného
pfizptisobovat své styly vedeni (18 — 23 bodl v adaptability skore) nez ti, ktefi pracuji
v optice, ktera nemd dalsi pobocky. Lze odvozovat, Ze v rdmci provozu siti existuje néjaka
forma sdileni zkuSenosti vedoucich spiSe nez v jedinecnych provozovnach. Domnivame se, Ze
tzv. knowledge sharing a jiz 1 vybér samotnych vedoucich pracovnikii podléha
pravdépodobné piisn€j$im kritériim z hlediska znalosti z managementu a zkuSenosti
s vedenim. Z podtizenych, ktefi nepracuji v fetézci, celd tretina (34 %) odpovédela, ze jejich
vedouci je téméef neochoten €1 neschopen piizplsobeni stylti. Jeho skore adaptability se

pohybovalo v rozmezi 1 az 17 bod.
4.7.2 Zralost vedenych zaméstnancu

Identifikace zralosti vedenych podfizenych je kli€ovym bodem SLT. Na zikladé urceni
stupné zralosti vedeného vedouci voli tomu odpovidajici styl vedeni, ktery by mél vyustit
v efektivni vysledky jak v procesu vedeni, tak v disledku i v plnéni organizacnich cila.
Protoze ucelem této prace nyni neni vyuziti modelu SLT vtom smyslu, ze by vedouci
nejdiive ur€il zralost podiizeného, a pak by v realité aplikoval styl vedeni, ktery si vedeny
vyzaduje tak, jak se tomu bézné dé&je v organizacich, kde SLT funguje jako ndstroj tréninku,
ale zmapovani problematiky vedeni, podivame se na zralost vedenych zaméstnancii o¢nich

optik obecné, jak ji vidi vedouci.

V realité existuje a uziva se fada modifikaci nastroje LEAD, pro tuto studii byl vyuZit ten, ve
kterém Skalu zralosti vyplituje vedouci s ohledem na své podfizené. Nabizela se tu moznost
sebepercepce zralosti vedenych podtizenych, avSak pro naplnéni cile této studie nas zajimal
pravé pohled vedouciho. Tento spole¢né s analyzou leadership profilu vedouciho poskytne

uceleny obraz problematiky vidcovstvi v o¢nich optikach o¢ima modelu SLT.
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Skéla zralosti*® je sloZena ze dvou dimenzi — ochota a schopnost, na kterych jsou podiizeni
kazdy jednotlivé hodnocen pfti plnéni ¢tyt pracovnich tikoli. Obé dimenze jsou tvofeny z péti
vyroku tykajicich se pracovnich ukold podiizenych (napi. méa znalosti nutné k plnéni ukolu,
vystupuje sebevédomé pfi plnéni tkolu, plni své ukoly vzdy véas atd.). Vedouci vyjadiuje
miru souhlasu s vyrokem na stupnici od 8 do 1, kde 8 znaci nejvyssi souhlas a zdroven tedy
1 nejvyssi stupén stupenl zralosti podfizeného, a 1 naopak nejnizsi. NejmenSi mozny pocet
dosazenych bodl v jedné dimenzi je 5, nejvyssi pak 40. Takto vyzkumnik ziska informace
predchazelo vyuziti tzv. Critical task inventory®’ (CTI) neboli soupisu pracovnich tikold, ktery
vyplnilo deset vedoucich a deset podfizenych z nékolika ocnich optik, z nichz v nékterych
piipadech Slo 1 o sit. Modifikace CTI a jeho uziti umoznilo objektivné stanovit Ctyfi tkoly,
které jsou nejéast&ji naplni prace zaméstnancii oénich optik v Ceské republice. Ukazalo se, Ze
jde jak o odborné Cinnosti, tak Cinnosti spojené s administrativou. Pracovni tkoly byly

definovany nasledovng™®:

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

3) Provadéni oprav (17)
4) Vedeni pokladny (13)

Lze fici, ze navratnost, co se tykd vyplnéné Skaly zralosti, byla o néco nizsi nez u Casti
dotazniku obsahujici modelové situace. MlUZeme se domnivat, zZe k tomu pfispély tyto

aspekty:

- samotna povaha tématu hodnoceni podfizenych

- zdanliva asova narocnost nutna pro vyplnéni

Nakonec 1 pres vySe zminéné 1ze konstatovat, Ze bylo dosaZzeno pomérné vysoké navratnosti,
kterou autorka ptipisuje zejména forme osobniho sbéru dotazniki. Celkem se podafilo ziskat
hodnoceni 207 zaméstnanc. Ve 27 piipadech nebyla Skala zralosti vyplnéna kompletné

1 pfesto, ze prvni ¢ast dotazniku vyplnéna byla.

%6 Vice o §kéle zralosti v&etns jeji orientace v kapitole &. 4.5.
37 7 angl. Critical Task Inventory. Dotaznik s vystupy viz ptiloha 2.
¥V zavorkach za tikoly jsou uvadény absolutni Eetnosti odpovédi vedenych i vedoucich.
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Nyni se uz pojdme podivat blize na analyzy tak, jak byly realizovany po jednotlivych
tkolech. Pii analyzach dat bylo vyuzito t¥idéni prvniho stupng, t¥idéni druhého stupn&™
a faktorové analyzy, ktera poskytla vyzkumnikovi jiny pohled na vyzkumny nastroj.
Vysledky a jejich interpretace jsou pak uvadény v ramci konkrétnich tkolt. Na zavér kapitoly
o zralosti vedenych je umisténo kratké shrnuti a komplexni pohled na problematiku zralosti

podiizenych.

Ukol &. 1: Obsluha zikaznika

Vedouci hodnotili své podiizené pii jejich praci za prodejnim pultem, tedy pii obsluze
zakaznika, kterd zahrnovala proces od osloveni zakaznika pies komunikaci az po prodej

produktu.

Obsluha zdkaznika se mezi zbylymi ukoly zafadila mezi silngj8i stranky vedenych
podfizenych, protoze primérné skore na tomto ukolu bylo 6,8, nejcastéjsi bodové hodnoceni
dosahovalo 8 bodi, tedy maxima. Minimalni dosaZena hodnota byla 3. Potvrzenim dobrého
hodnoceni je i to, Ze 50 % podfizenych od svych vedoucich dostdvalo hodnoceni vyssi nez
7 bodii veetné. ProtoZze vedouci méli tendenci podiizené vidét velmi kladné, kdyZ obsluhuji

zakaznika, je rozloZeni této proménné hodné Sikmé.

Tabulka 31: Zralost podiizenych oc¢nich optik dle vedoucich pri plnéni tkolu obsluha
zakaznika

Abs. %
R1 0 0
R1/R2 1 0,5
R2 3 1,5
R2/R3 9 4.4
R3 33 16,1
R3/R4 40 19,5
R4 119 58,0
Celkem odpovedi 205 100,0

Zdroj: Vytvoteno autorkou.

Nyni se podivejme na stupné zralosti, které byly odvozeny zbodového hodnoceni. Je

pozoruhodné, ze se neobjevil jediny piipad, ve kterém by vedouci ohodnotil svého

% Kategorizace proménnych hodnoticich zralost podiizeného bylo dosazeno na zaklads distribuéniho pistupu,
ktery umoznil dichotomizaci proménnych do pocetné stejné velkych kategorii.
50 poget respondentii sniZen o ty, ktefi na otdzku neodpovédéli.
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podfizeného jako neschopného a zarovei neochotného splnit tento ukol (R1). Zanedbatelny je
1 pocet téch, kteti by podle vedoucich byli neschopni zdkaznika obslouzit, ale byli ochotni
(R2). 16 % podtizenych mé podle svych vedoucich nutné schopnosti a dovednosti k tomu,
aby dobie obslouzili zdkaznika, ale jsou nejisti nebo jen malo ochotni (R3). Pétina (20 %)
vedenych je na dobré cesté k tomu, aby se stala jistymi ¢i ochotnymi pod spravnym vedenim.
Velice pozitivni je fakt, ze vice jak polovina (58 %) podtizenych pii obsluze zdkaznika je jiZ
schopna vystupovat sebevédomé, maji motivaci k tomu, aby klienta obslouzili co nejlépe,
ajsou zaroven schopni tento ukol splnit dobie (R4). V realit¢ se dokonce autorka setkala
s praxi, ve které ncktefi zaméstnanci, ktefi jsou siln€j$i v komunikaci, prodavaji, obsluhuji
zakaznika Castéji nez jini, protoze jsou prosté v této praci dobii. Toto by se dalo povazovat za
jakousi delbu ukola. I pfesto, ze nékteii jsou k vykonu tohoto tkolu pfifazovani vice nez jini,
slovy vedoucich ,, ...vSichni podrizeni musi umeét obslouzit zdakaznika“. Z tohoto divodu by
v datech nemélo dochézet ke zkresleni zpiisobenému vynechdnim hodnoceni jedinct, ktefi se
dostanou k obsluze zakaznika tfeba jen malo. Vedouci hodnotili kazdého podfizeného nehlede

na frekvenci vykondvané ¢innosti.

Shrneme-li zralost podiizenych pifi obsluhovani zékaznika, miZeme konstatovat, Ze podle
svych vedoucich vice nez ti ctvrtiny (78 %) zaméstnancii dosahly ¢i v nejblizsi dobé
dosdahnou nejvyssiho stupné vyspélosti, ke kterému by byl nejefektivnéjsi styl vedeni praveé
S4, tj. delegovani. Vedouci by mél postupné delegovat odpovédnost za obsluhu zédkaznika
a s tim spojené rozhodovéni na vedené a jen z dalky dohliZet, aby se zaméstnanci mohli déle

rozvijet a jejich zralost neklesla.

Pti dalSim zkoumani souvislosti se podafilo odhalit, ze muzi, kterych bylo ve zkoumaném
vzorku podstatné méné nez zen, jako zaméstanci byli svymi vedoucimi pii odborné obsluze
zakaznika z hlediska zkuSenosti a dovednosti hodnoceni statisticky vyznamné ¢astéji o néco
1épe. 75 % z nich dosahovalo primérného hodnoceni 7 véetné az 8. Tento vztah se jevi ale

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

Nyni se podivame na jednotlivé dimenze zralosti hodnocenych podtizenych blize. Faktorova
analyza®' potvrdila existenci dvou faktorti — dimenzi, z nichz dle SLT prvni je psychologicka
a druha pracovni. Tyto dva faktory vycerpavaji az 67 % variability dat. JelikoZ neni divod
predpokladat, Ze extrahované faktory jsou nekorelované, ale naopak Ze spolu souviseji,

pouzijeme Sikmou rotaci (metodou Oblimin). Rotované feSeni o néco vice usnadni

1 Lo ~e r ’ v v ’ , .« s
61V praci byla pouzita faktorové analyza zalozena na metod& hlavnich komponent rotovana metodou Oblimin
s Kaiserovou normalizaci.
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interpretaci, i kdyz odhaluje nedostatky v nastroji pro méfeni zralosti. Skala zralosti se
rozpada skute¢né do dvou faktord, jak jiz bylo fe¢eno, nicméné ani Sikma rotace nepfilis jasné
vydélila jednotlivé polozky. Za nejproblémovejsi by se daly povazovat polozky 3 a 4, které
jsou vysoce syceny obéma faktory. Ve faktoru psychologické zralosti pak polozka 6. Jelikoz
tyto polozky spadaji do obou faktori, stalo by za tivahu je vyloucit.

Tabulka 32: Faktorova analyza - struktura poloZek $kaly zralosti - iikol ¢. 1

Obsluha zakaznika Component
Psychologicka | Pracovni
1. Ma znalosti k plnéni tkolu 378 ,827
2. Ma zkusenosti s plnénim tkolu 287 ,885
3. Trvale prokazuje vysokou troven dovednosti ,704 ,783
4. Zvlada vice ukolti dohromady ,699 ,638
5. PIni své tkoly vzdy vcas ,569 ,621
6. Vystupuje sebevédomé ,563 ,546
7. Citi povinnost splnit tkol na 100 % , 728 ,520
8. Velmi touzi dosdhnout tispéchu ,842 216
9. Je horlivy prevzit odpovédnost za plnéni tkolu ,902 ,338
10. Vyhledava odpovédnost ,852 ,492
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

Zdroj: Vytvofeno autorkou.

Ukol ¢&. 2: Zhotoveni bryli

Druhy ukol, na kterém byli zamé&stnanci hodnoceni, se nazyval zhotoveni bryli. Jednalo se
nejen o samotné zasazeni skel do brylovych obrub, ale také o piipasovani bryli kazdému
jednotlivému zdkaznikovi, manipulace s nimi. Primérné hodnoceni bylo u tohoto ukolu
zanedbatelné niz8i nez v pfedchozim piipadé (6,4), 1 kdyz stile pomémé hodné vysoké.
Nejcastéji hodnotili vedouci bodovou hodnotou 8. Smérodatnd odchylka (1,5) je u tohoto
ukolu o néco vyssi nez v predchozim ptipad€, coz hovoii o heterogenn¢jSim hodnoceni.
RozloZeni je opét vzhledem k tendenci vedoucich hodnotit vysokymi bodovymi hodnotami

zeSikmené.
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Tabulka 33: Zralost podiizenych o¢nich optik dle vedoucich pri plnéni tikolu zhotoveni
bryli

Abs. %
R1 7 3,5
RI1/R2 1 0,5
R2 5 2,5
R2/R3 12 59
R3 43 21,3
R3/R4 39 19,3
R4 95 47,0
Celkem odpovédi 202 | 100,0

Zdroj: Vytvoteno autorkou.

Na rozdil od obsluhy zakaznika se ukdzalo, Ze pti zhotoveni bryli jsou az 4 % zaméstnanct
podle svych vedoucich neschopné a nejista €1 jen malo motivovana kol zvladnout (R1). Na
tomto misté je nutné poznamenat, Ze v praxi se tazatelka setkala stim, Ze ackoliv opét
zaméstnanci o¢ni optiky musi byt schopni bryle zhotovit, v optikach existuje néco jako délba
prace. Ti schopnéj$i a nadanéjs$i k tomuto ukolu berou jeho plnéni na sebe castéji nez ti,
jejichz dispozice k délani bryli nejsou takové. Vratime-li se zpét k datim, zjistime, ze
zanedbatelné minimum vedenych nema dostatecné schopnosti ke splnéni ukolu, ale nechybi
jim motivace ¢i sebevédomi ukol zvladnout (R2). Pokud tedy skutecné délani bryli neni jejich
silnou strankou (maji nizkou pracovni zralost), pak se alespon pétina (R3) z nich snazi, jsou
motivovani kol zvladnout a v tomto piipad¢ by jim mél vedouci poskytnout znacnou miru
podpory. Také asi jedna pétina je na pfechodu mezi R3 a R4 a maji tedy potencial dosahnout
nejvyssiho stupné zralosti v ptipadé, Ze budou vedeni efektivnim zpisobem, tj. vedouci na né
deleguje odpové&dnost za promptni zhotoveni bryli, ovS§em sam stoji v pozadi, aby jej mohl
podiizeny kdykoliv pozadat o radu. Neceld polovina vedoucich pak hodnoti své podiizené
jako velmi schopné pii délani bryli a taktéz ochotné pievzit odpovédnost za plnéni tohoto

ukolu (R4).

Z vySe zminéného vyplyva, Ze chtéli-li by vedouci vést a rozvijet své vedené efektivné, meli
by zhruba dvé tretiny (66 %) vedenych podrizenych vést tak, Ze na né deleguji rozhodovaci
pravomoci a tim padem i odpovédnost za zhotovovani bryli. Pétina (21 %) zaméstnancu by
pfi plnéni tkolu zhotovovani bryli méla byt vedena tak, ze ji vedouci bude radit, dohlizet,

poskytne podporu, spise nez by ji direktivné fikal, jak ma bryle d¢lat.

62 Poget respondentii sniZen o ty, ktefi na otdzku neodpovédéli.
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Extrakci v ramci faktorové analyzy jsme ziskali opét dva faktory, které potvrzuji adekvatnost
Skaly zralosti. Dohromady faktory vysvétluji uspokojivych 80 % rozptylu dat. Opét jsme
vyuzitim Sikmé rotace sledovali, jak jednotlivé polozky pftislusi ke kterému faktoru. I ptes
rotované feSeni se objevily rozporuplnosti zejména v polozkach 5 a 6, které jsou silné syceny
obéma faktory. Polozka 4 (,,zvladd vice ukolti dohromady*) pak dokonce vice syti faktor

pracovni nezli psychologicky.

Tabulka 34: Faktorova analyza - struktura poloZek $kaly zralosti - ukol ¢. 2

Zhotoveni bryli Component
Psychologickd | Pracovni
1. Ma znalosti k plnéni tikolu ,447 ,934
2. Ma zkuSenosti s pInénim tkolu ,607 ,942
3. Trvale prokazuje vysokou troven dovednosti , 729 ,908
4. Zvlada vice tkolti dohromady ,824 ,713
5. Plni své tkoly vzdy vcas ,719 ,712
6. Vystupuje sebevédomée ,736 ,770
7. Citi povinnost splnit tkol na 100 % ,7182 ,0623
8. Velmi touzi dosdhnout tispéchu ,903 ,464
9. Je horlivy prevzit odpovédnost za plnéni tkolu 928 ,536
10. Vyhledavé odpovédnost 921 ,513
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

Zdroj: Vytvoreno autorkou.

Ukol ¢&. 3: Provadéni oprav

Déle byli vedouci pozadani, aby ohodnotili své pracovniky, jak si vedou v provadéni oprav
(utahovani Sroubkt, oprava sedel bryli, uprava stranic atd.). Opét se jedna o ukol vyzadujici
ur¢ity stupent odbornosti. Ackoliv by se mohlo zdat, Ze je méné naroény nez samotné
zhotoveni bryli, hodnoceni dopadalo zanedbatelné¢ hiife nez v ptedchozich piipadech.
Priimérné zndmka zralosti se pohybovala okolo 6,26. Nejcastéji hodnotili vedouci znamkou 6,
ktera naznacuje, Ze u oprav si nevedou podiizeni tak dobfe jako u dvou ptedchozich ukoli.
Polovina (50 %) podiizenych byla hodnocena méné nez 6 body, i pfesto je ale opét rozlozeni

dat zna¢né zeSikmené.
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Tabulka 35: Zralost podrizenych o¢nich optik dle vedoucich pii plnéni akolu provadéni
oprav

Abs. %
R1 2 1,0
RI1/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 odpovédi | 203% | 100,0

Zdroj: Vytvoteno autorkou.

Tabulka 35 ukazuje podrobngji jednotlivé stupné zralosti vedenych. Ctvrtina (24 %)
podiizenych je podle vedenych neochotna, ¢i si jen nevéfi natolik, aby byla tento ukol
schopna splnit, ackoliv pro jeho plnéni mé veskeré vybaveni i1 odbornost. Neceld péctina
(18 %) podtizenych v ptipade€, ze by jim bylo poskytnuto adekvatni vedeni, by byla schopna
dosdhnout stavu, kdy by ukol plnila ochotné¢ a vice nez tietina (40 %) tak (ochotné

a angazovang) jiz podle svych vedoucich €ini.

Lze se pouze domnivat, Ze provaddéni oprav neni vnimano jako prestizni zalezitost jako
samotné vyhotoveni bryli, a proto jej podfizeni nemaji motivaci vykonavat v¢as a dobie — toto
odpovida neochoté podfizeného. Jind hypotéza by mohla znit tak, Ze jestlize se néco na
brylich rozbilo, co je tieba opravit, dost pravdépodobné oprava nebude ani mozna a od toho
davaji podfizeni radsi tzv. ,,ruce pry¢* a nechaji feSeni této zalezitost na vedoucich — toto by
vice odpovidalo nejistoté. S obéma hypotézami koresponduje styl vedeni, ktery by SLT
v téchto piipadech navrhovala. Vedouci by se mél snazit zaméstnance vtahnout tak, Ze mu
preda cast odpovédnosti, vyjadii vedenému podporu tim, Ze je stale nablizku a ochotny
pomoci, povzbuzuje vedeného. Zaméstnanci, kteti jiz doséhli nejvyssiho stupné zralosti na
tomto ukolu, by pak méli byt vedeni a rozvijeni tim, zZe jim lidr nechava prostor, deleguje

pravomoci, ale piehled neztraci.

Pouziti faktorové analyzy na polozky hodnoceni zralosti pii provadéni oprav piineslo extrakci
dvou faktorl, které dohromady vystihuji 76 % variance. Prvni faktor nazveme psychologicka
zralost zaméstnance a druhy pracovni zralost zaméstnance. Sikmou rotaci jsme se pokusili

zptehlednit piisluSnost polozek, a to jak jsou jimi faktory syceny. Vysoka korelace s obéma

63 Poget respondentii sniZen o ty, ktefi na otdzku neodpovédéli.
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faktory se opét ukazala u polozky 4 (,,zvlada vice tkolid dohromady*), ktera dokonce syti
prvni faktor silnéji (0,824) nez druhy, do kterého by ale podle SLT méla jednoznacné spadat.
Podobné je to 1 s polozkou 5 (,,plni své tkoly vzdy v€as®) a 6 (,,vystupuje sebevédome).

Polozka 6 pak vice syti faktor pracovni zralosti nezli psychologické.

Tabulka 36: Faktorova analyza - struktura polozek $kaly zralosti - tikol €. 3

Provadéni oprav Component
Psychologicka| Pracovni
1. Ma znalosti k plnéni tkolu 476 ,895
2. Ma zkusSenosti s plnénim ukolu ,550 ,936
3. Trvale prokazuje vysokou troven dovednosti ,692 ,886
4. Zvlada vice tkolt dohromady ,824 ,676
5. PIni své tkoly vzdy vcas , 731 517
6. Vystupuje sebevédome ,649 ,841
7. Citi povinnost splnit tkol na 100 % ,838 516
8. Velmi touzi dosdhnout tispéchu ,880 ,533
9. Je horlivy ptfevzit odpovédnost za plnéni tkolu ,925 ,521
10. Vyhledava odpovédnost ,885 ,500
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

Zdroj: Vytvofeno autorkou.

Ukol &. 4: Vedeni pokladny

Vedouci méli hodnotit na osmibodové Skéle své podiizené pii plnéni tkolu vedeni pokladny.
Jedna se o ukol, ktery nevyzaduje po strance odbornosti zvlastni dovednosti. Vedeni pokladny
zahrnovalo otevieni, uzavieni pokladny po celém dni, spocCitdni penézniho obnosu, vydej
uctenek atd., tedy v podstaté jde o schopnost ,,udrzet si pofddek* i co se tyka papirové prace.
Vyjevilo se, Ze v této jsou zaméstnanci ocnich optik z pohledu svych vedoucich pomérné
silni. Primérné¢ dosazené hodnoceni bylo 6,5, tedy druhé nejlepsi. Nejcastéji vedouci
hodnotili ¢islem 8. Minimalni dosazena hodnota byla 1. Smérodatna odchylka (1,5) je o néco
vys$i, data byla heterogennéjsi nez v pifedchozich dvou tikolech, ale ne nijak dramaticky. Opét
vyplynulo z dat zeSikmeni zpisobené tim, ze vedouci hodnotili podfizené pti vedeni pokladny

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

Abs. %
R1 5 2,5
RI1/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 odpovédi 203% | 100,0

Zdroj: Vytvoteno autorkou.

Podrobnéji pak vidime z tabulky, ze vice nez polovina (55 %) podfizenych byla vedoucimi
oznacena za piipravenou, zralou obsluhovat pokladnu dobfe. Jsou to takovi podfizeni, ktefi
vykazuji urcité schopnosti nutné pro plnéni ukolu, ale zaroven jsou 1 motivovani a sebejisti.
Nabizi se tu hypotéza o relativni dilezitosti penéz v ramci obchodniho vztahu. Chtélo by se
fici, Ze jakmile se jedna o penize, zaméstnanci zpozorni. A skute¢né podfizeni vi, Ze pfipadné
nesrovnalosti by byly feSeny a naprava ¢i finan¢ni nahrada by s nejvétsi pravdépodobnosti
lezela na bedrech pravé onoho zaméstnance, ktery mohl chybu zplisobit. Témto 55 %
vedenych, aby nesklouzli k jisté neochoté ustici ve vyhybani se plnéni ukolu, by mélo byt
prevedeno co nejvice odpovednosti jako dikaz divéry a jen mirnd supervize ze strany
vedouciho. Stejny styl vedeni, ktery je dle SLT v tomto pfipad¢ nejefektivnéjsi, by mél byt
poskytnut necelé pétiné (16 %) podtizenych, ktera je na dobré cesté¢ k tomu, aby dosédhla
urovné R4 a vedeni pokladny si vzala za své. 15 % podiizenych je podle svych vedoucich
neochotnych vénovat se vedeni pokladny naplno, chybi jim motivace, ¢i si jen nevéii, ale
rozhodné nutné schopnosti ke splnéni tohoto tkolu maji. Nejefektivnéj$i zplsob vedeni
takovychto individui je pak tzv. podporovani, které spocivd v komunikaci potizené¢ho

a nadrizeného, v aktivnim naslouchani.

Pti dal$im zkoumani se podaftilo prokézat stftedné silnousouvislost (Gama = 0,31) mezi délkou
v zamé&stnani vedeného podiizeného a tim, jak je podiizeny hodnocen pii vedeni pokladny na
pracovni dimenzi. Dv¢ tietiny (67 %) zaméstnancti, ktefi pracuji v o¢ni optice jeden rok a vice
a zaroven méné nez 3 roky, dosahovaly statisticky vyznamné castéji primérného hodnoceni

do 6,8.

64 Poget respondentii sniZen o ty, ktefi na otdzku neodpovédéli.
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Pii pouziti faktorové analyzy jsme opét ziskali dva faktory, znichZ prvni nazyvame
psychologicka zralost a druhy pracovni zralost, a které dohromady vycerpavaji 80 % variance.
Po provedeni Sikmého rotovani se objevilo n€kolik polozek, které jsou siln¢ korelovany
s obéma faktory. Objevily se polozky, které navzdory SLT syti jiny faktor, nezZ by mély.
Jedna se o sebevédomé vystupovani (€. 6) pfi vedeni pokladny a pocitu splnit tento kol na

100 % (&. 7).

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

Vedeni pokladny Component
Psychologicka Pracovni
1. Ma znalosti k plnéni tkolu ,452 915
2. Ma zkuSenosti s pInénim tkolu ,463 ,914
3. Trvale prokazuje vysokou troven dovednosti ,601 939
4. Zvlada vice ukolti dohromady ,638 811
5. Plni své tkoly vzdy vcas ,610 ,825
6. Vystupuje sebevédomé ,674 ,838
7. Citi povinnost splnit tkol na 100 % ,540 , 795
8. Velmi touzi dosdhnout Gspéchu ,934 ,544
9. Je horlivy prevzit odpovédnost za plnéni tkolu 929 ,691
10. Vyhledava odpovédnost ,954 ,588
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

Zdroj: Vytvoreno autorkou.

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

Pokusme se nyni ucinit zavéry z podkapitoly zabyvajici se zralosti podfizenych, poslouzi ndm
k tomu tabulky 40 a 41, které zobrazuji vysledky jako indexy®. Jest& piedtim bychom ale radi
kratce okomentovali vystupy analyzy struktury polozek Skaly zralosti, které jsou zatazeny
k jednotlivym tukolim postupné tak, jak byly provadény, a které napovi vice o pouzité

metodologii.

Faktorova analyza odhalila dil¢i nedostatky v nastroji, ktery méfti zralost podtizenych a ktery
byl autory roz€lenén do dvou dimenzi ¢i faktort tzv. pracovni a psychologické zralosti. Ve
vSech tkolech se skute¢né skala zralosti rozpadla do dvou komponent, které vycerpavaly
uspokojivy podil variance dat. Nicméné dalsi zkoumani prostfednictvim Sikmého rotovani

jednotlivych polozek vyjevilo nejasnou prislusnost nekterych polozek k faktoriim. Jinymi

% Pro ugely interpretaci byl vytvofen index, ktery byl konstruovan jako aritmeticky primér na zakladg
osmibodové skaly. Index nabyva hodnot od 8 do 1, kde 8 je nejvyssi hodnota znamenajici nejvyssi stupeni

v
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slovy dva extrahované faktory nebyly vzdy jasn¢ syceny témi polozkami, o nichZ to SLT
predpokladala. V nékterych ptipadech byly oba faktory syceny jednou polozkou siln€ a ani
dalsi statistické operace neobjasnily povahu vztahu. Za jinych okolnosti by se dalo uvazovat
o vylouceni takovéto polozky. V uréitém piipadé byl dokonce faktor psychologické zralosti
sycen polozkami, které by dle SLT mély jasné sytit faktor pracovni zralosti (napi. polozka
»zvlada vice ukoli dohromady* u obsluhy zékaznika, zhotoveni bryli a provadéni oprav)
a opacné (napft. polozka ,,vystupuje sebevédomée* u zhotoveni bryli, provadéni oprav a vedeni
pokladny). Souhrnné miizeme konstatovat, Ze ve vSech Ukolech se jevila rozporné polozka
¢. 6 (,,vystupuje sebevédomé™), ve tfech ukolech pak polozka €. 4 (,,zvlada vice ukoli

dohromady*‘), ve dvou tikolech polozka €. 5 (,,plni své tikoly vzdy vCas®).

PovaZovali jsme za nutné upozornit na zjiSt€éné nesrovnalosti, které mohly byt dany
specifikou vyzkumného objektu, avSak musime dale konstatovat, ze i piesto, ze struktura
polozek nebyla vzdy zcela ve shod¢ s rozlozenim dle SLT, z diivodu zachovani informativni
hodnoty udajt a tedy naplnéni vyzkumného ucelu této prace, stejn¢ jako z ditvodu budouci
potencialni srovnatelnosti s jinymi aplikacemi nastroje LEAD autorka od nesrovnalosti
odhlédne a v nasledujicich analyzach 1 jejich interpretacich se ptidrzi konceptu SLT v takové

podobg, v jaké byl zkonstruovan svymi autory, a ponechd dimenze tak, jak teorie uvadi.

Tabulka 39: Celkova aroven zralosti podrizenych na vsech ukolech

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 odpoveédi 813 100

Zdroj: Vytvoteno autorkou.

Intepretaci indext pifedchdzi kratky pohled na celkovou troven zralosti vedenych
podfizenych. Pokud bychom chtéli znat a mluvit souhrnné o trovnich zralosti podtizenych
v o¢nich optikdch, pokusili bychom se odpovédét sectenim poctu odpoveédi v jednotlivych
kategoriich zralosti. Do§li bychom k zavéru, Ze az 88 % zaméstnancu ocnich optik je velmi
vyspelych. Konkrétné se pohybuji na urovnich zralosti R3 a R4. V praxi to znamend, Ze
podtizeni s R4 zralosti jsou vyspéli jak po pracovni, tak po psychologické strance. Pracovnici

znaji svij ukol, maji schopnosti jej splnit, a co je dilezité, véfi si, ¢i jsou ochotni na sebe
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prevzit odpovédnost za jeho plnéni. Podfizeni na irovni R3 jsou taktéZ schopni po pracovni
strance kol splnit, nicmén¢ bud’ nejsou ochotni, ¢i jim jen chybi dostatek sebediivéry, aby na

zadaném ukolu mohli plnohodnotné pracovat.

Tabulka 40: Hodnoceni zralosti podiiizenych na jednotlivych iikolech

Obsluha Zhotoveni | Provadéni Vedeni
Index zakaznika bryli oprav pokladny
Ma znalosti nutné k plnéni ukolu 7,12 6,60 6,32 6,77
Ma zkusenosti s plnénim tkolu 7,22 6,51 6,24 6,63
Trvale prokazuje vysokou tiroven dovednosti 6,80 6,29 6,06 6,49
Zvlada vice ukolti dohromady 6,35 5,96 5,85 6,20
Plni své tkoly vzdy véas 7,11 6,68 6,75 6,88
Vystupuje sebevédomé 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 tspéchu 6,82 6,39 6,34 6,36
Je horlivy prevzit odpovédnost za plnéni tikolu 6,43 6,09 6,00 6,18
Vyhledava odpovédnost 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 tikolech 6,82 6,39 6,26 6,50

Zdroj: Vytvoreno autorkou.

Zcela konkrétné Ize pak vycist z tabulky 40, Ze nejvyssi Groven zralosti jak pracovni (6,92),
ktera zahrnuje znalosti, zkuSenosti, iroven dovednosti atd., tak psychologické (6,72), ktera je
zaméfena na hodnoceni vystupovani, ochotu pievzit zodpovédnost atd., podiizeni

jednoznaéné vykazuji, kdyz obsluhuji zakaznika.

Naopak zcela nejnizsi troven opét jak psychologické (6,28), tak pracovni vyspélosti (6,24)
prokazuji zaméstnanci v o¢ich svych nadfizenych, kdyz maji realizovat opravy optickych

pomiicek.

I ptesto Ze jednotlivé indexy vychdzeji na osmibodové $kale vSechny pomérné vysoké a bez
markantnich rozdil, nuti nas to zamyslet se nad tim, pro¢ zaméstnanci v o¢nich optikach
podle svych vedoucich Iépe zvladaji obsluhovat zakaznika a vést pokladnu, ¢ili ukony, které
nevyzaduji odborné znalosti a studium, nezli zhotovit bryle a v piipad¢ nutnosti je opravit.
Znamena to tedy, Ze tito zamé&stnanci jsou lepSimi obchodniky neZ optiky?

Jako zajimavé shledavame, Ze vedouci nejcasteji uvadeli nejvyssi skoéry pii plnéni vSech
pracovnich ukolii pravé u polozky, kterd méti zavdazanost zadany ukol splnit na 100 %.
Poukazujeme tu na fakt, Ze v o¢nich optikach vedouci povazuji podfizené, feknéme, za

loajalni, ze je v nich zakotven pud sebezachovy a jsou do jist¢é miry motivovani, a proto
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vyuziti tohoto potencidlu ¢i jeho rozvoj by mohl v budoucnu znamenat vyssi skore a tim
padem 1 vyssi troven zralosti podfizenych vedouci v (konecném) dasledku 1 k uspokojeni cila

organizace.

Vyhledavani odpovednosti pti plnéni ukold je slab$i strankou podfizenych a nejhiie
hodnocenou polozkou. Nejméné odpoveédnost vyhledavaji pracovnici pfi zhotoveni novych
bryli a provadéni oprav. Ztoho by se dalo vyvodit, ze podfizenym bud chybi odborné
dovednosti ke zvladnuti opravy, nebo ochota odpovédnost za ukol prevzit na sebe. Pokusili
jsme se studovat tuto hypotézu dale provedenim tfidéni druhého stupné, avsSak nebyli jsme
schopni prokazat vztah mezi hodnocenim znalosti vedoucimi a hodnocenim snahy vyhledavat
odpovédnost. Autorka by se na tomto misté¢ piiklanéla k ovéfeni hypotézy u samotnych

vedenych (nutnym piedpokladem by bylo ohodnoceni vlastni zralosti vedenymi).

Tabulka 41: Hodnoceni zralosti podiizenych celkem

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

Zdroj: Vytvoreno autorkou.

Na zavér mizeme fici, Ze celkové hodnocené tirovné pracovni a psychologické zralosti se
pfili§ neliSily. Pracovni zralost a tedy zkuSenosti, dovednosti, schopnost plnit tkoly vcas,

znalosti vychdazela jen o desetinu procenta 1épe, nez vyzralost psychologicka.
4.7.3 Shrnuti

Na zdklad¢ analyz dat umoZznénych samotnou povahou nastroje LEAD, ktery zahrnuje
instrukce pro vypocty a ndsledné interpretace, které se ale autorka snazila obohatit o zjiSténi
uzitim 1 jinych statistickych metod, 1ze vyvozovat nasledujici zavéry v souladu s pfedem

vytyCenymi cili prizkumu.

Pfi sestavovani profilu vedoucich jsme vyuzivali vice datovych soubort, abychom zjistili
nejen, jaky charakter vedouci deklaruji, ale i to, jak jsou vnimani svymi podfizenymi.
Naplnéni tohoto zdméru bylo provedeno tak, ze vedeni zaméstnanci vyplnili tentyz dotaznik,
ale nikoliv o své osobé&, nybrz o svém nadiizeném. Takto ziskana data bylo mozno porovnavat
k dosaZeni co nejvice objektivnich vysledkid. MiZzeme konstatovat, Ze jsme byli schopni
prokdzat jen velmi slabou souvislost ve dvou tretindach kladenych otazek, modelovych situaci

na hladine vyznamnosti alfa = 0,05 mezi odpovedmi vedoucich a vedenych. Testovani
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odpovédi, ve kterych se podiizeny shodl a trefil do stylu vedeni svého $éfa, Cili zvolil takovou
reakci, kterou deklaroval jeho vedouci, odhalilo vyss$i nez tfetinovou shodu, avSak nizsi nez
polovi¢ni ve vSech situacich v ramci pracovniho procesu. Tuto urovenn vzhledem k délce
v zaméstnani podfizenych a predpokladu, Ze vedouci neni nové piichozi, ba naopak na svoji
pozici nastoupil po letitych zkuSenostech a praxi v konkrétni ocni optice, lze povazovat za

sttedné vysokou az niz§i. Toto téma by bylo jist¢ vhodnym podnétem pro dalsi zkoumani.

Déle se podaftilo vysledovat jistou tendenci v reakcich vedoucich i podfizenych, jez odkryla
slabiny, na kterych se nevédomky tim, Ze tyto SLT nizce bodované reakce zvolili, vedouci
a podtizeni shodli. Mezi slabé stranky vedoucich o¢nich optik patii nalézani vhodnych reseni
situaci, které se tykaji internich mezilidskych problémii. Jako problém lze oznaCit i1 to, Ze
ziejmé vedouci a priori moznost feSeni nezasahovat v jakékoliv situaci povazuji za negativni.
Tato odpovéd, 1 ptesto Ze by byla v nékterych situacich na misté, byla vybirdna vedoucimi jen
minimalng.

Celkove, co se tyka adekvatnosti vybéru reakci, si nevedli vedouci nejhlife. MizZeme fici, Ze
prumérny vedouci volil odpovédi za 3 body ve Ctvrting situaci, odpovéd’ za 2 body v témeét
poloviné (41 %), za 1 bod v zhruba pétin€ (22 %) a jen 12 % odpovédi (tedy nejméné) za
zadny bod. Velmi podobné vidéli vedouci i podiizeni. Nejvice odpovédi (32 %) podle nich

bylo u odpovédi za 2 body, nejméné pak (18 %) u reakei za 0 bodt.

Podivame-li se jiz zcela konkrétné na priméarni vystupy zdotazniku LEAD uvedené
vyzkumnymi otazkami, na které jsme hledali odpovédi, miizeme zacit se sestavenim profilu,
ktery se sklddd zur€eni primarnich a dominantnich styld a rozsahu styli vedoucich.
ZastfeSenim pak bude stanoveni adaptability neboli efektivnosti vedoucich a zralosti

vedenych.

L Jakeé jsou Fidici styly manazerii ocnich optik? Existuje dominantni vidici styl s ohledem na
specificnost oboru — ocni optika? Jaké jsou podpurné styly?
IIL. Jaké jsou dominantni ¥Fidici styly manazerii podle vedenych podrizenych? Jaké jsou

podpiirné styly manazerii dle minéni podrizenych?

Mezi priméarni fidici styly vedoucich o¢nich optik pattily nejcastéji (v 77 %) samostatné styly
prikazovani (S1), koucovani (S2), podporovani (S3), delegovani (S4), jen minimum
dotdzanych mélo jako primarni styly kombinaci dvou, tfi, ¢i vSech téchto ¢tyi. Takto velmi
podobné je vidé€li 1 samotni vedeni pracovnici, kteti uvadéli, Ze vice nez dvé tretiny vedoucich

(67 %) ma pouze jeden hlavni styl vedeni. Prizkum potvrdil, Ze u vedoucich lze hovoftit

112



zejména o existenci dvou dominantnich styld. Prvni z nich je styl S3, tj. v terminologii SLT
podporovani, ktery je dominantnim stylem vedeni zhruba jedné pétiny (23 %) dotazanych.

Podtizeni ptisoudili styl vedeni S3 20 % vedoucich.

Za neoCekavany lze oznacit fakt, ze druhy dominantni styl je praveé S/, tzv. pfikazovani, ktery
ma asi pétina (22 %) vedoucich. Je zajimavé, ze zaméstnanci se domnivaji, Ze jejich nadfizeni

vedou direktivné pouze ve 14 % piipadl, tedy méné nez uvadéji vedouci.

Ptedstavime-li si oba zjisténé styly v matici stylli vedeni, jak jej zobrazuji autoii SLT a jak jej
vidime na obrazku 8, vyplyva, ze vedouci o¢nich optik tidi své podiizené pievazné bud’
direktivné ptikazy (22 %) nebo podplrné tak, ze se zamétuji na podporu mezilidskych vztahii
na pracovisti (23 %). Zbyvajici dva styly jsou kombinacemi direktivniho a podptrného

chovani vedoucich a jsou tedy vyuzivany méné oproti S1 a S3.

Naopak podtizeni pracovnici vidi ve svych vedoucich kouce (S2), ktefi nezapominaji fidit, ale
zaroven podporuji (20 %), nebo je stejné Casto (20 %) vnimaji jako podporu v tom smyslu, ze

24

vedouci vice vedeného socioemocionalné podporuje, nezli direktivné tidi (S3).

Nyni se jesté¢ podivejme blize na sekundarni styly vedoucich. Skutecné se projevilo, Ze vice
nez tretina (35 %) vedoucich ma v zéloze t7i dalsi styly vedeni a témer polovina (46 %) dva
fidici styly, které by mohla pouzit v pfipadé€, Ze nelze nebo neni efektivni uzit primarni styl.
Opét podobné vnimali své nadfizené jejich pracovnici, ktefi se vyjadiili tak, ze 35 %

vedoucich ma az tfi podptirné styly vedeni a 41 % styly dva.

II1. Jakym rozsahem ¥idicich stylit manazeri disponuji? Jakym rozsahem rvidicich stylu

disponuji podle svych podrizenych?

Shrnutim doposud feceného je konstatovani, ze 96 % vedoucich ma rozsah rFidicich stylu vyssi
nez 2. Pracovnici vnimaji rozsah styli vedoucich taktéz jako velmi Siroky a tedy pozitivni.
Pouze 5 % vedoucich ma podle podiizenych rozsah roven dvéma. Vysoka turoven (3, 4)
stylového rozsahu davéa vedoucim slusnou Sanci byt efektivnim ve vedeni svého podtizeného
pracovnika. Jinak feCeno vedouci maji ve svém potencialu ukryto velké mnozstvi styli vedeni
a mohou mezi nimi variovat. Do jaké miry jsou ale variace styld nasi vedouci schopni, ndm

fekne aZ niZe analyzovana adaptabilita styld.
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1V. Jaka je adaptabilita stylit neboli efektivita manazerii ocnich optik? Jaka je adaptabilita
Fidicich stylu vedoucich dle jejich podrizenych?

Adaptabilita styla jako vyjadieni schopnosti vyuzit kapacitu styli je u vedoucich o¢nich optik
nizkd. Piekvapiva nadpolovicni veétsina (89 %) vedenych nedokdze vhodnée ménit své styly
vedeni v rtiznych situacich v ramci pracovniho procesu tak, aby efektivné vedla a rozvijela
své podfizené. Znamend to tedy, Ze 1 pfes vyraznou zasobu, rozsah styll, nejsou vedouci
schopni tohoto potencialu vyuZzivat a své podiizené vést efektivné. Zeny jsou na tom o néco
1épe nez muzi.

V ocich vedenych maji nizkou adaptabilitu vice nez tfi ¢tvrtiny (82 %) nadfizenych. Nicméné
podfizeni hodnotili stupen flexibility vedoucich o néco $ifeji, a tak se v datech vyskytly
1 ojedinélé ptipady, ve kterych vedouci ptesahl tficetibodovou hranici, ktera je znakem

efektivniho, vice adaptabilniho $éfa.

V. Na jaké urovni vyspélosti se nachazeji zaméstnanci ocnich optik? Jaka je psychologicka
zralost zaméstnancii ocnich optik? Jaka je pracovni zralost zaméstnancit ocnich optik?
Zralost vedenych podtizenych je naprosto elementdrni proménnou umoziujici urcit, jaky styl
vedeni podiizeny potiebuje, aby byl veden efektivné a mohl se dale rozvijet. Uroveii
vyspélosti podfizenych se li§i podle jednotlivych ukolti, na kterych byli hodnoceni.
Shrneme-li vSak tyto, zjistime, ze vétSina (88 %) vedenych se na kontinuu zralosti pohybuje
v druhé poloving, a tedy na urovnich R3 aZ R4. Znamena to, Ze manaZefi pod sebou maji
schopné, ochotné ¢i sebejisté podiizené (R4), nebo podiizené schopné, ale bud’ jen malo
ochotné nebo nejisté (R3).

Nejvyssi uroven vyspélosti jak po strance pracovni, tak po strance psychologické podiizeni
jednoznaéné vykazuji, kdyz obsluhuji zakaznika. Naopak zcela nejnizsi uroven, kdyz maji
realizovat opravy optickych pomiicek. Nejvyssi hodnoceni méli zaméstnanci na vSech tikolech
v polozce zavazanosti splnit ukol na 100 %, proto se 1ze domnivat, Ze vedouci véfi, Ze vedou
loajalni pracovniky. Avsak i presto ze se zaméstnanci mohou jevit jako loajalni, nemusi nutné
vyhledavat pfi plnéni ukoli odpovédnost. Ukazalo se, Ze tato polozka byla hodnocena zdaleka
nejhtie opét u vSech tkoli. Z tohoto by se dalo usuzovat, Ze v ptipadé téch, kteti vykazuji
zralost na trovni R3 a jsou tedy schopni, ale neochotni ¢i nejisti pfi plnéni pracovnich tkold,
jde spiSe o nizkou sebedlvéru a nejistotu nezli o neochotu ukol splnit. Nicméné i tato

hypotéza by vyZadovala dalSich ovéteni.
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V souladu s pfedchozimi zjisténimi miZeme fici, Ze vedouci o¢nich optik maji velmi Siroky
rozsah styll vedeni, ktery je jejich skrytym potencidlem a zaroveinn konkurencni vyhodou,
1 presto jej vSak nedokazi relevantné vytézit a byt ve vedeni efektivni, protoze jejich
schopnost styly ucinn¢ diferencovat a adaptovat pozadavkiim situace ¢ili zralosti jejich
vedenych podfizenych na tkolech, které v pracovni dob& maji plnit, je velmi omezena. Tyto

prokazané rezervy v leadershipu vedoucich o€nich optik tsti k formulaci dvou zavért.

Lze konstatovat, ze na zaklad¢ odhalenych nedostatki a aktudlni nutnosti majitelti firem je
fesit, se otevird nové téma moznosti odbornych intervenci v jednotlivych o¢nich optikach.
Dutikazem toho je i1 nasledujici kapitola €. 4.8, kterd prohlubuje dosavadni poznani tim, ze se

vénuje konkrétnim vybranym ptipadiim podrobnéji.

Druhy zavér se vztahuje k vyuzitému vyzkumnému nastroji, jehoz aplikacni potencial byl
taktéz predmétem zkoumani této prace. I presto, Ze faktorové udaje nebyly naplnény, mizeme
fici, ze ndmi zvolend metodika v Ceském prostiedi tzv. chodi dobfe, Cili pfenos nastroje
LEAD do ceskych podminek je moZny, ne-li pfimo z perspektivy autorky Zadouci. Vznikly
nesoulad ve struktufe poloZek, jenz si zaslouzi komentaf, mohl byt zapficinén pfenosem do
specifického kulturniho prostiedi, avSak tuto hypotézu by uspokojivé potvrdila ¢i vyvratila az

realizace obdobného Setieni v kulturné ¢i odvétvoveé odlisném kontextu.

4.8 Za oponou aneb kazuistiky jako zdroj novych otazek

Detailni studium jednoho ¢i vice ptipadl je tradicné povaZovano za jeden z mozZnych
zpusobd, jak 1épe porozumét zkoumané problematice. Vysledkem je kazuistika jako ucelena,
podrobnd studie pfipadu ¢i piipadl, které jsou zdmérné vybrany pro urCité vlastnosti, které
chce vyzkumnik podrobit blizSimu zkouméani (Hendl, 2008: 101). Ke kazuistice se vSak vazi
1 problémy. Jedna se zejména o retrospektivu, kterd pfinadsi mnoha rizika jako napft. ¢asovou
proménlivost, zmény socialnich vztahli na pracovisti, kulturni vlivy, prozité Zivotni udalosti

a jiné (Kutnohorska, 2009: 76).

v

S védomim moznych nedostatkl jsme se piesto rozhodli pro rozsiteni a prohloubeni vysledka
kvantitativniho badani pfipojit kapitolu zachycujici kazuisticky metodologicky kvalitativni
pohled na zkoumanou problematiku, jejiZz zafazeni je mozné zejména diky osobnimu sbéru
dotaznikli a vedeni poznamek u jednotlivych ptipadl jedinym tazatelem. Domnivame se, Ze
osobni navstéva v oéni optice umoznila lepsi dorozuméni s respondenty, vedla k jejich vétsi

otevienosti a upfimnosti. Nespornou vyhodou je pak i realizace vyzkumného zaméru
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v respondentové pfirozeném prostiedi, ve kterém dennodenné vykonava pracovni ¢innost

a interaguje se svym nadiizenym®

. Protoze kvalitativni Setfeni nebylo primarnim zdmérem
této prace, ale ma byt jejim vhodnym a obohacujicim doplnénim, zaméfime se na zjiSténi
ziskana kvantitativnim Setfenim, ve kterém byl vyuzit jako vyzkumny ndstroj dotaznik

LEAD, a pokusime se je dale prozkoumavat na Grovni jednotlivych vybranych ptipada.

Vysledky kvantitativniho Setfeni jsou pomérné jasné a predstavuji vyzvy k realizaci dalSich
kroka®’, pokusime-li se je shrnout jednou vétou, zn&la by asi takto: ackoliv vedouci ocnich
optik maji velky rozsah stylii, jejich schopnost je vhodne menit, stridat je znacné omezena. Je
vSak nutné si uvédomit, Ze tato zjiSténi nemusi platit vyluéné ve vSech ptipadech, ve vSech
ocnich optikach. SLT postuluje, ma-li vedouci styl vedeni, ktery je adekvatni pro uroven
zralosti jeho podfizeného, a zaroven vysokou adaptabilitu, ktera mu umozni mezi styly
vhodné¢ variovat, mél by byt schopen efektivniho vedeni. V kvalitativnim Setfeni jsme proto
hledali takové oc¢ni optiky, ve kterych dochazelo k odchylkdm od celkovych vysledkt
ajejichz detailnéjsi priizkum by nas mohl dovést na stopu novym faktim a k formulaci

novych hypotéz.

Nejdiive jsme se zaméfili na vedouci, kteti maji nejvhodnéjsi styl odpovidajici potfebam
vedenych mezi svymi dominantni styly, dale pak na ty, ktefi jej maji mezi styly sekundarnimi.
Sledovali jsme u nich uroven adaptability, kterd je dle SLT stézejni, a efektivnost vedouciho.
Jako kritérium efektivnosti vedeni jsme brali odpovéd’ vedeného na otdzku ,,Uved’te, prosim,
znamkou od 1 do 5 jako ve Skole, jak byste ohodnotil(a) vykon VaSeho nadtizeného v roli
vedouciho pracovnika®. V nasledujicich odstavcich pfedstavime jednotlivé vybrané piipady,
popiSeme jejich status quo, analyzujeme a interpretujeme v souladu s SLT, diskutujeme,

pokusime se uréit pfi¢iny riznych vysledkt a navrhneme jejich fedeni®®.
4.8.1 Kazuistika ¢. 1

Jedna z o¢nich optik, ve které prob&hl sbér dat, se nachazela ve velkém mésté nad 100 000
obyvatel. V tomto pifipadé nebyla schlizka sjednana doptfedu ani telefonicky, ani jinym
zpusobem, jednalo se tedy o pouhy pokus tazatele, ktery mohl a nemusel vyjit. Po vstupu do

ocni optiky bylo jasné, ze jde o malou firmu, prostory byly mensi bez vySetfovaci mistnosti.

5 Muize byt vnimano i jako nevyhoda v podobé bariér otevienosti podiizenych pti hodnoceni vedouciho.

%7 Podrobngji viz kapitola ¢. 4.7.3

6% V analyzach jsme vynechali idealni stav, ktery je takovy, Ze vedouci ma mezi primarnimi styly nejvhodngjsi
styl odpovidajici zralosti podfizeného, vysokou adaptabilitu a jeho vykon je vedenym hodnocen kladné.
Domnivame se ze ziejmych diivoda, Ze tento stav neni nutno vysvétlovat, demonstrovat.
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Obchod se skladal z ¢asti, kde byl umistén pult a vystavené zboZi, a z malé dilny za prodejnim
pultem. Ptivitala nds mladsi zena od 26 do 35 let s vysokoskolskym vzdélanim v oboru, ktera
zfejmé praveé diky stupni dosazené¢ho vzdélani s vyplnénim dotazniku souhlasila. ,,UkaZte, to
dobfe znam, taky jsem méla v diplomce anketu®, fekla. Z dilny zavolala o néco mladsiho
muze ve stejné vekové kategorii a pozadala ho, aby na mist¢ dotaznik také vyplnil.
Zaméstnanec se zeptal: ,, Miizu to vyplnit i vzadu v dilné? “ Tato otazka byla sméfovana na
vedouci, kterd odvétila ,,jo, klidné . Probéhla konverzace plisobila na vyzkumnika dojmem,
Ze je v této optice na rozdil od n€kterych jinych pevné stanovena hierarchie pozic a to i pfesto,
ze vedouci je také jen zaméstnancem, nikoliv majitelem ocni optiky. Vedouci pusobila

smérem k podfizenému tvrdé a piisné. Po vyplnéni (vedouci vyplihoval s tazatelem,

zamestnanec v diln€ sdm), si tazatelka dotazniky uschovala a odnesla.

Ukazalo se, ze dominantni styl vedeni, ktery mé tato osoba tendenci vyuZzivat nejcastéji je
podporovani a delegovani, vhodné pro velmi vyspélé a zralé zamé&stnance. Vedouci si ale umi
1 dupnout, protoze styl ptikazovani ma mezi svymi podpirnymi styly a bylo vidét, Ze by jej
nevahala pouzit. O schopnosti vyuzit vSechny styly hovoii i vyS$$i stylova adaptabilita
vedouci. Co se tykd hodnoceni pracovni ¢innosti podfizené¢ho, vedouci jej hodnotila velmi
kladné€. Podle ni méa schopnosti a zaroven je i1 ochotny dobie obslouzit zdkaznika, zhotovit
a opravit mu brylovou pomtcku, o néco méné¢ je pak ochotny, kdyz ma vést pokladnu. Lze se
domnivat, Ze tato ,,papirova“ prace je podle vedouci spiSe pro Zeny, a tak ji muz ned¢la
s takovou ochotou jako jiné odborné Cinnosti. Zaméstnanec pak uvadi, ze je ve svém
zamé&stnani velmi spokojen, coz by potvrzovalo efektivnost vedouciho. Problém se ale
ukazuje v hodnoceni nadfizené¢ho, kdyz vede. Zaméstnanec hodnoti jeho vykon jako
neuspokojivy, coz bylo nejhorS§i mozné hodnoceni, které se v celém souboru vyskytovalo jen
minimaln€. Pfitom nadfizend by se oznamkovala chvalitebnou, tedy spiSe jako lepsi v tom,

jak si vede jako vedouci. V ¢em je tedy problém?

V kazuistice Cislo 1 je ilustrovan pripad, ve kterém vedouci ma vhodny styl vedeni dokonce
mezi svymi dominantnimi styly, jeho stylova adaptabilita je na pomerné dobré urovni a presto
Jje ve vwkonu funkce vedouciho hodnocen absolutne nejhiire. Z vyse feCeného lze usoudit, ze
v této ocni optice nelze nahlizet na adaptabilitu jako na zaruku pozitivn€ hodnoceného vedeni.
Z toho dale vyplyvd nckolik dilezitych otazek zjiStujicich, zceho prameni negativni
hodnoceni vedouciho pii fizeni. Je styl vedeni, ktery byl uren na Skale zralosti skute¢né
odpovidajici? Vedouci ptisoudil nejvyssi mozné hodnoceni podiizenému, neni si podiizeny

ale nejisty? Neni na n&j vyvijen pfili§ velky nétlak a s tim spojeny pfehnané naroky pfi
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vykonu pracovnich ¢innosti? Jaka je vyspélost vedeného na jednotlivych ukolech podle
samotného veden¢ho? Jak to, ze pak ale zaméstnanec uvadi, Ze je v zaméstnani velmi

spokojen?

Mozné pri€iny:
- Podfizeny ma odlisny stupen zralosti pii plnéni jednotlivych tkoli.
- Genderové rozdily na pracovisti.

- Osobni neshody na pracovisti, protoze celkove je v praci velmi spokojen.

- Ambice vedeného dosahnout na pozici vedouciho.

Navrhy FeSeni, doporuceni:

- Zjistit, jak podfizeny hodnoti saim sebe na jednotlivych ukolech, a dale se podivat,
jaky styl vedeni by tomu odpovidal. Je tento styl vedeni totozny s tim, ktery na
zakladé hodnoceni pfi plnéni Ukoll navrhuje vedouci? Pokud ne, v¢em jsou
diskrepance?

- Kvalitativné prozkoumat socialni klima v o¢ni optice.

- Zkoumat pfi¢iny spokojenosti podiizeného.
4.8.2 Kazuistika ¢. 2

Majitelka ocni optiky s Gplnym sttednim vzdélanim v oboru ve v€ku 36 az 45 let podnika ve
velkém mést¢ nad 100 000 obyvatel. Firmu tvoifi tfi pobocky, znichz jednu jsme po
telefonickém kontaktu navstivili. Vedouci v této optice byla zaroven majitelkou. Samotny
obchod pusobil luxusné nejen zatizenim, ale i draz$im zbozim, které bylo vystaveno. ,,Jo, ja
Vam to vyplnim, ale jestli to viibec dokazu, jestli to neni moc sloZity“, obavala se majitelka
vyplnéni dotazniku. ,, Poprosim holky, aby Vam to taky vyplnily“, dodévala. Holky jsou tfi
zamestnankyné do 35 let a v dobé vyplihovani dotazniku byly nékteré z nich v optické dilng,
kam ale tazatelka neméla ptistup. Po dotazu tazatelky, zda by bylo mozné vyplnit dotaznik
1 se zaméstnanci ihned, bylo opaceno majitelkou: ,, no, ted’ pro to neni prostor a oni tu ani
nejsou vSechny, oni se stridaji, tak ja Vam brknu, az to budou mit, a muzete si to prijet
vyzvednout, co? ““ Po této domluvé byla tazatelka vyzvéna, aby se posadila a otazky vedouci
predcitala, ta je sama zaznamendvala do odpovédniho archu. Celkové prostiedi ve svétlych

barvach optiky plisobilo pohodové, i samotnd atmosféra byla uvolnéna a pratelskd podle
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ozyvajiciho se povidani a smichu z dilny, vedouci byla usmévavé a ochotnd. Z feci vyplynulo,

ze si se zameéstnankynémi tyka a vidaji se 1 ve volném cCase.

Vysledky pfinesly prekvapivé zjisténi, ze tato vedouci uziva jako dominantni fidici styl
ptfikazovani, a tedy vede primarné direktivné nezli podpiirné. Mezi jeji podplrné styly patii
ale vSechny zbyvajici styly, jako je koucovani, podporovani a delegovani. V kombinaci
s vys$§i urovni adaptability styli to znamend, ze by tato vedouci méla byt schopna vést
vSechny své podiizené efektivné, protoze ma maximum styli a umi mezi nimi vhodné vybirat
a meénit dle potieb vedenych. VSechny zaméstnankyné byly vedouci hodnoceny jako schopné
a ochotné pfi plnéni vSech ukold, a proto by podle SLT mély byt vedeny delegovanim. Pouze
jedna z nich byla, co se tyCe zhotoveni a oprav bryli, méné schopna, ale zato motivovana
zadané ukoly zvladnout. Tuto by méla podle SLT vedouci koucovat, nikoliv delegovat.
Jinymi slovy miizeme fici, ze vSechny podfizené by vyzadovaly styly vedeni, které jejich
vedouci mé& mezi podplirnymi, nikoliv primarnimi styly. VSechny také odpovidaly, Ze jsou ve
svém zameéstnani velmi spokojeny. Na otazku, jak hodnoti svoji nadfizenou v roli vedouci,

vSechny odpovédély, Ze na vybornou. Sama majitelka si pak dala znamku 2 z 5.

Kazuistika cislo 2 pojedndva o ocni optice, ve které ma vedouct, zaroven majitelka firmy, styl
vedeni, jenz by byl nejvhodnéjsi pro zralé podrizené, az mezi sekunddarnimi styly. V souladu
s SLT plati, ze kdyby méla tato vedouci vysoky stupenlt adaptability, ktery jsme spolehlivé
prokazali, jeji podfizeni by byli s nejvyssi pravdépodobnosti vedeni efektivné. Tomu by
odpovidalo i vysoké kladné hodnoceni vedeni $éfa zaméstnanci. Lze konstatovat v souladu
s SLT, ze v této o¢ni optice by vysoka adaptabilita mohla byt diivodem pozitivniho hodnoceni
vykonu vedouciho v roli §éfa. Otazkou zlstava, zdali jsou skutecn€ zaméstnankyné vedeny
efektivné nebo hodnotily svoji vedouci ovlivnény kamaradskymi osobnimi vztahy? Dokaze
skutecné¢ vedouci styly vhodné variovat podle potieb jednotlivych vedenych pii plnéni
ruznych pracovnich ¢innosti, nebo se ke vSem chova stejné, se stejnou mirou direktivniho
a podpirného chovani, jak ji to veli primarni styl vedeni? Jak to, ze jsou pak ale vSechny
pracovnice v praci spokojeny? Jakou roli hraje to, Ze vedouci je zarovenl majitelem firmy?
Nepanuje tu vys§i obava hodnotit svoji vedouci potazmo majitelku firmy negativné, nez
kdyby byla také fadovym zaméstnancem? Nejsou ale majitelé lepSimi a zainteresovanéjSimi

vedoucimi?
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MoZné priciny:

- Schopnost vedouci vhodné variovat styly vedeni dle potfeb vedenych, a proto, 1 kdyz
mezi jeji dominantni styly patii pfikazovani, dokaze svym vedenym poskytnout
1 takové vedeni, které je pro n¢ nejidealn&;si.

- Na prvni pohled piijemné pracovni prostiedi (barvy, atmosféra, ale i co se tyka kvality
zbozi). Vyssi kvalita zbozi mlze evokovat v podiizenych pocit odpovédnosti, vedouci
jim vklada diivéru (v podstaté deleguje), ze zbozi dokazi zakaznikovi prodat®.

- Osobni vztahy na pracoviSti mohly pozitivné ovlivnit hodnoceni podfizenych. Navic
vSichni pracovnici jsou Zeny, z nichZ vedouci je nejstar§i a mohla by proto mit 1 vyssi
autoritu.

- Existence vysSich obav zhodnoceni vykonu vedouci v pfipadé, kdy je vedouci

zaroven majitelkou firmy. MoZné nediivéra v anonymitu Setfeni.

Navrhy FeSeni:

- Kvalitativné prozkoumat organizaci, zjistit, jakymi styly jsou vedeni zamé&stnanci pii
plnéni jednotlivych ukold.
- Zkoumat, jakou roli ma vedouci majitel v ocni optice.

- Zkoumat aspekty spokojenosti.
4.8.3 Kazuistika ¢. 3

Jedna z ptredem domluvenych schiizek probihala ve stiedné velkém mésté (10 000 az 99 999
obyvatel), ve kterém je navstivena o¢ni optika jedina, a tedy bez konkurence. O¢ni optika se
nachdzi v pfizemi rodinného domu pfimo na nadmésti. Prostory jsou proto velké a bohaté
vybaveny. Hned po vstupu je po levé stran¢ patrnéd velka ordinace pro optometristu, po pravé
strané samotny obchod. Za nim se déale nachazi velkd kancelaf majitele a z ni vstup bez dvefi
do dilny. Jiz toto uspotadani vzbuzuje dojem, Ze majitel, ktery je zaroven vedoucim, ma rad
prehled o tom, co se vjeho firm¢ déje a jak zaméstnanci v dilné pracuji, ¢i jak obsluhuji
zakaznika v piedni ¢asti. Majitel vzdeélan v oboru ocni optiky je star$i muz pies 60 let, ktery
na prvni pohled pisobi nekompromisné a odmétené. V prvni fad€ trva na prohlidce celého
aredlu o¢ni optiky. ,, My tu mdme vsecko®, ze slov majitele ¢iS§i hrdost a zaroven

nekompromisnost nepfipoustéjici jakékoliv dotazy ¢i pochybeni, Ze by snad néjaky stroj mohl

%V o¢nich optikach byva b&nou praxi, e zamé&stnanci si vybiraji zboZi, které pak prodavaji, sami ptipadng
s majitelem ¢i vedoucim o¢ni optiky.
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byt zastaraly, ¢i snad dokonce chybél v této optice. V diln¢ vedouci jen letmo a stroze
predstavi jednu zaméstnankyni ve véku 46 az 55 let, ,, druhd (pozn. autora: ve stejné vékové
kategorii) je na dovolené, ale jakmile se vrati, hned ji to dam vyplnit“, dodava. I pfesto Ze za
asi dv¢ hodiny, které tazatelka v optice stravila, zddny zdkaznik nepfiSel, vedouci dale
ptikdzal, Ze , pani ma moc prdce, tak Vam to vyplni pozdeji spolu s tou druhou, az se vrati
zdovolené, a ja to poslu postou. V pracovni dobé na toto neni cas*“. Dale uz se nechce
zdrzovat, tazatele posadi vedle sebe v kancelafi, nechava si predcCitat otazky, sam vybira

odpovédi, které tazatel zapisuje do zaznamového archu.

Vysledky potvrdily prvni dojem, tento vedouci ze vSeho nejcastéji ptikazuje, fikd, co, jak
a kdy se ma udélat. Prikazovani je jeho primarni styl fizeni. Pfekvapivé by ale mohl umét
1 koucovat, podporovat a delegovat, protoze vSechny tyto styly ma v zasob¢ podptrnych styli.
Avsak jeho adaptabilita, tedy schopnost styly efektivné ménit podle potieb vedenych, je velmi
nizka. A to se ukazuje jako kdmen Urazu pii hodnoceni podfizenych, kdyZ plni jednotlivé
ukoly, které jsou jejich naplni v pracovni dobé. Ob¢ zaméstnankyné jsou podle néj vybaveny
zkuSenostmi a znalostmi, jsou zkratka schopné obslouzit dobfe zdkaznika v o¢ni optice, ud¢lat
mu bryle, opravit je a je$té se dobie starat a vést pokladnu, a zaroven jsou i ochotné, protoze
jsou loajalni, vystupuji sebevédomé atd. Podle SLT by vSak styl vedeni, ktery by tyto vedené
rozvijel a udrZzoval na takto vysokém stupni zralosti, byl delegovani, nikoliv pfikazovani.
Projevit zaméstnankynim davéru, pfevést na n¢ pravomoci a jen z dalky dohlizet je ten
nejefektivngj$i zplisob fizeni téchto dvou zen. Podivame-li se ale na jejich spokojenost
v zaméstnani a s vedoucim, zjistime, Ze v ocni optice, ve které pracuji, jsou ob& velmi
spokojeny a dokonce obé dvé hodnoti vykon majitele v roli vedouciho jako vyborny. Neni
nezajimavé, Ze sam majitel se na sebe diva kritictéji nez jeho zaméstnanci, protoze se hodnoti

znamkou 3, kterd by znamenala na stupnici od 1 do 5 primérné hodnoceni.

Tteti piipad se odehral v ocni optice, ve které opét vedouct disponuje vhodnym ridicim stylem,
ale ma jej mezi styly podpurnymi, nikoliv dominantnimi. Silnym primarnim stylem je pro n¢j
pfikazovani. Jeho adaptabilita je minimalni. Vedené podtizené jsou v jeho oc¢ich velmi zralé
pfi vykonu vSech ukold. V souladu s SLT plati, Ze pokud vedouci ma jen nizkou miru
adaptability, jez tento vedouci prokazateln¢ ma, neni velkd Sance, Ze by zaméstnankyné byly
vedeny efektivné a tak rozvijeny, aby jejich zralost nezacala klesat. Nicméné ob& pracovnice
navzdory teorii uvadéji, ze jejich vedouci je vyborny v tom, jak je vede, a Ize tedy usuzovat,
ze jim tento styl vedeni vyhovuje. Styl, kterym jsou vedeny, by podle SLT m¢l byt prave ten,

jejZz ma tento vedouci jako dominantni. V této o¢ni optice jsme se opét presveédcili, Ze nizka
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adaptabilita nemusi znamenat nutné¢ negativni hodnoceni vedouciho v jeho roli. Opét
nasleduje fada otazek vyplyvajicich z téchto zjisténi. Je piikazovani jako styl spojeno a priori
stim, ze je to znak dobrého vedouciho? Jakou roli tu hraje to, Ze vedouci je zaroven
majitelem firmy? Jaké je zralost vedenych, jestlize jsou spokojeny se stylem ptikazovani?
Neni jejich vyspélost nizsi, nez si vedouci mysli?
Mozné pri€iny:
- Styl ptikazovani sam o sobé miize byt vedenymi nahliZzen jako a priori znak dobrého
vidce a $éfa. Takovy, ktery by naptiklad podporoval, a proto nebyl direktivni, by
v jejich o¢ich mohl byt spise kamarad nez vedouci.
- Skutecna zralost vedenych, ktera miize byt nizsi, nez jak ji hodnotil vedouci, a proto
by jim vyhovoval 1 styl vedeni ptikazovani.
- MozZna existence obav z hodnoceni vykonu vedouciho v pfipadé, Ze je vedouci

zaroven majitelem firmy. MoZna nedlivéra v anonymitu Setfeni.

Navrhy FeSeni:

- Zjistit, jak podfizeny hodnoti sdm sebe na jednotlivych ukolech a dale se podivat, jaky
styl vedeni by tomu odpovidal. Shoduji se hodnoceni vedoucich a vedenych? Pokud
ne, v ¢em jsou rozdily?

- Zjistit, jakou roli hraje to, ze vedouci je zaroven majitelem firmy.

- Zkoumat pfic¢iny spokojenosti.
4.8.4 Shrnuti

Kvalitativni doplnéni vysledkd prizkumu pfineslo podle ocekdvani jiny nahled na
problematiku viidcovstvi a ptispélo k odhaleni dosud opomijenych problematickych oblasti,
které zasluhuji pozornost vyzkumnika. Mezi 91 o¢nimi optikami se podafilo nalézt ptipady,
které se lisily od vysledkt kvantitativniho Setfeni a viibec od konceptu SLT. Zcela konkrétné
Slo o odchylky v platnosti vyzkumnikem formulované hypotézy, ze ¢im vyS$i je stupen
adaptability u vedouciho, ktery mé styl vedeni odpovidajici potfebam zralosti vedeného, tim
vy$si je efektivita vedouciho. Dvé€ ze tii ptipadovych studii potvrdily, Ze vysoké adaptabilita

v kombinaci s vhodnym stylem nemusi byt vzdy zarukou pozitivné hodnoceného vedeni.

Cilem kvalitativni studie bylo nejen obohatit vysledky ptfedchozi studie kvantitativni, ale

objevit nové anepoznan¢, coz mohlo byt doposud zahaleno ve velkém mnozstvi dat
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a vyzkumnikim unikat. Mzeme fici, Ze cil byl naplnén, protoze jsme byli schopni z vysledka
ptipadovych studii vyvodit nové sméry zaméteni vyzkumu. Vybirame ty, které jsou z hlediska
o nutnost zabyvat se zralosti vedenych nejen z pohledu jejich vedouciho tak, jak bylo ¢ineno
v tomto prizkumu, ale i z hlediska pravée vedenych zaméstnancii. Ptipadové studie poukézaly
na moZznou diskrepanci mezi tim, jak jsou podiizeni vedeni, jak by podle SLT méli byt vedeni
a jaky styl vedeni jim vyhovuje na zakladé hodnoceni vykonu vedoucich. Tyto diskrepance
nas vedly az k domnénce, ze vysoké hodnoceni zralosti vedenych by mohlo byt zkresleno
predstavami vedoucich. Vedouci, ktefi jsou zarovein majiteli firem a témi, ktefi si své
zaméstnance vybiraji sami, ale 1 vedouci zaméstnanci, by mohli mit tendenci at uz
k imysInému ¢i neumyslnému nadhodnocovani vyspélosti vedenych pii plnéni pracovnich
ukold. Koneckoncti i podle SLT je zaméstnanec a jeho rozvoj vizitkou v rukou vedouciho.
Takovéto nadhodnoceni by vSak zhlediska volby adekvatniho stylu vedeni mohlo mit

negativni disledky zejména pro podiizené.

Dalsi podrobnéji zkoumanou oblasti by mély byt styly vedeni vedoucich se zamérenim na
konkrétni organizaci a hloubkové studium vedouciho, jeho stylii vedeni, které aplikuje pri
vedeni kazdého jednotlivého podrizeného, jeho schopnosti €1 neschopnosti styly adaptovat. Ve
stejné mife by se pfedmétem zkoumani méla stat i1 zralost vedenych a to, jaky styl vedeni by
podle kazdého konkrétniho vedené¢ho byl pravé pro jeho osobu nejvhodnéjsi. Vysledky
ptipadovych studii totiz poukdzaly na rozdily mezi adekvatnim stylem vedeni podle SLT pro
vedeného a podle samotného podiizeného, protoZe ten projevil spokojenost ¢i kladn€ hodnotil
to, jak je vedoucim veden. Je otazkou, zda by pak zména stylu vedeni podle konceptu SLT
byla viibec vitand. Za zminku zajisté stoji 1 podrobné&jsi prozkoumani vlivu vedouciho

majitele na vedeného, ale i jako samostatného vedouciho subjektu.

Zminéné navrhy budou zakomponovany a probrany spolu s kroky vychazejicimi z vysledka

kvantitativniho Setfeni v nasledujici kapitole.

4.9 Navrhy, doporuceni, dalsi kroky

Vysledky obou analytickych ¢asti bezesporu vyjevily nékolik podnétl, o kterych by se dalo
fici, Ze se nabizi jako sméry moZnych dalSich akénich krokdl ve zkoumdani této oblasti.
Z perspektivy autorky se jevi ndsledujici tri, nize uvedené, jako logicky navazujici,

prohlubujici dosavadni informace a i atraktivni z hlediska majitelii firem.
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Jelikoz realizovana studie podrobné¢ mapuje problematiku vidcovstvi v o¢nich optikach
a pfindsi detailni informace o proménnych, které jsou soucasti modelu SLT, jako jedna
z alternativ dalSiho postupu se piimo nabizi srovnani stylu vedouciho s tim, jak zralé vedené
pod sebou ma, tedy s urovni zralosti vedenych. Dokazali bychom pak fici, jaky je pocet
vedoucich, kteti disponuji stylem vedeni at’ uZ primarnim ¢i sekundarnim, ktery by byl
nejvhodnéjsim stylem vedeni pro jejich podfizeného ¢i podiizené a naopak. Hloubéji by pak
bylo mozné zabyvat se 1 vztahy mezi jinymi proménnymi (napf. spokojenosti zaméstnancil)
a styly vedeni, jejichz analyzy by mohly vést k poznéni, zda by viibec vedeny akceptoval styl
vedeni, ktery navrhuje SLT, misto dosavadniho aplikovaného stylu, se kterym miize byt

vedeny spokojen.

Rozsitenim prvniho kroku ¢i nezévisle na ném by mohl vyzkumnik dojit k realizaci
kvalitativniho vyzkumu v kombinaci s kvantitativnim v n¢kolika (na zaklad¢€ stanoveni jasnych
kritérii) vybranych participujicich o€nich optikéach (v pfipadé€ rozsifeni prvniho kroku by byly
vybrany ty, v nichz vedouci nedisponuji stylem vedeni, ktery si vyzaduje jejich vedeny ci
naopak dle smyslu zdméru vyzkumnika). Navrhujeme uziti metod pozorovani, rozhovoru a na
miru sestaveného dotazniku LEAD, jehoZ cilem by bylo podrobn& zmapovat problematiku
vidcovstvi v danych organizacich zahrnujici sestaveni profilu vedouciho, urceni jeho
adaptability a zralosti vedenych s diirazem na srovnani styli vedeni se zralosti vedenych
a urCeni stylli vedeni vhodnych pro podfizené Ci podiizeného. Jako druhd vyzkumna faze po
vyhodnoceni vysledkil by nasledovalo sestaveni akéniho planu zahrnujicitho workshopy pro
vybrané jedince z organizace (bud’ jen pro vedouci, nebo pro vedouci a podiizené
pravdépodobné oddélené opét dle smyslu vyzkumného zdméru), jejichZ program by navazal
na vysledky zjiSténi a jehoZ tématem by mohlo byt to, jak vést své podiizene efektivné. Na
tomto misté jiz hovofime na Urovni diive zminénych poradenskych intervenci, protoze se
nejednd o nic jiného neZ o zasah do organizace externim Cinitelem. Navrzené Setfeni by se
mélo opakovat v urcitych perioddch tak, aby bylo mozno srovnavat dosazené vysledky

workshopll a prezentovat je zainteresovanym stranam.

Jina alternativa se vztahuje k proménné zralost vedenych. V prizkumu vedouci hodnotili
zralost ¢i vyspélost svych podiizenych pifi plnéni Ctyf ukoll, které jsou naplni jejich
pracovniho dne. Hodnoceni dosahovalo vysokych hodnot v nadpoloviéni vét§ing piipadu.
Kazuistické analyzy ale poukdzaly na moZnost nadhodnoceni vykonu podtizenych vedoucimi.
Proto se uchylujeme k doporuceni zabyvat se zralosti vedenych a to z pohledu nikoliv

vedoucich, ale pravé samotnych vedenych. Modifikace nastroje LEAD umoziluje, aby Skala
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zralosti byla vyplnéna i samotnymi pracovniky. Ti by tak hodnotili pfi plnéni tkold sami
sebe. Takto ziskana data by se dala porovnat s dosud ziskanymi daty od vedoucich. Bylo by
zajimavé a pro pracovniky ocnich optik na vSech pozicich uzitené zkoumat sebereflexi
vedenych spolu s hodnocenim vedoucich, odhalovat pfipadné diskrepance ve zralostech, ale
i ve stylech vedeni, které by se ur€ily pravé ze zjisténé urovné vyspélosti vedenych, a hledat

pro né vysvétleni.

Na zavér podotknéme, ze ptedchozi doporuceni jsou jen nékolika z mnoha moznych naméta,
kam dale smétovat ve studii SLT. Koneckonct celd prace je prolnuta otdzkami a podnéty,
které autorku v prib¢hu analyz napadaly a které naznacuji moZnosti nového badani v této
oblasti. Nicméné nalézani odpovédi na né nebylo cilem tohoto prizkumu. Vétime tak, ze
pfinejmensim mohou poslouzit jako skromny rozcestnik k ur€eni sméri, kterymi by se dala

tato popularni problematika dale nahlizet a zkoumat.

At se jiz ale vydame jakoukoliv z navrzenych cest, pro dal§i vyzkumné zadmeéry s nastrojem
LEAD by autorka preferovala a navrhovala zakoupeni licence na Skoleni od Center For
Leadership Studies a nésledné zajiSténi profesiondlniho ptekladu néstroje pted jeho aplikaci

v ¢eském prostiedi z dlivodu zvyseni kvality vystupd.

4.10 Limity studie

Ackoliv vyty€ené vyzkumné vyzkumné cile byly splnény a podafilo se nalézt odpovédi na
otazky kladené na pocatku Setfeni, povazuje autorka za korektni zminit se i o nedostatcich

realizace vyzkumu a omezenich pouzitého vykumného nastroje.

Bezpochyby hned na pocatku je nutné opét zdiiraznit a poukazat na nereprezentativnost
vybéru, kterd pro vyzkumnika znamend jistd omezeni pifi provadéni statistickych analyz
a interpretacich. Nicmén¢ s ohledem na financni a ¢asovou naro¢nost ziskavani materialu
(telefonni kontakt s majiteli ocnich optik, domluva schlizek, samotné vyplnéni dotazniku,

doprava atd.) se domnivame, Ze se jednalo o nejoptimalné;jsi feSeni.

Kriticky pohled si zaslouzi 1 dotaznik, ktery byl prejat standardizovany a z divodu
nedostupnosti v jazyce této prace ndsledné pielozen autorkou. Autorka si je védoma moznych
zkresleni, ke kterym mohlo pfekladem dojit, a proto by na tomto misté na né rada upozornila.
Pro ptipadné dalSi vyuziti nastroje by navrhovala pteklad ovéfeny dvéma nezdvislymi

subjekty, ktery je dnes bézny, ale ktery nebyl z finan¢nich divodl v této studii vyuzit.
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S dotaznikem jsou spojeny dalsi vytky jako wziti vagnich pojmii v modelovych situacich. Za
problematické lze povazovat vyrazy ¢i spojeni jako napi. ,,normy, standardy, organizacni
struktura, takticka skupina®. Misty se jevilo celé vymezeni popisované situace jako pftilis
obecné, neposkytujici respondentovi jasnou vizi. V praxi se setkala autorka stim, ZzZe
dotazovani, pfevazné vedouci pracovnici, v nékterych ptipadech vyzadovali ujasnéni pojmu ¢i
piibliZzeni pojmu tim, ze tazatelka byla poZadana jej vsadit do konkrétniho ptikladu z oblasti

ocni optiky.

Dalsi kritika patii druhé ¢asti dotazniku vedoucich, a sice Skdle mérici zralost vedenych.
I ptes vyziti CTI, jehoz primarnim zamérem byla snaha o co nejobjektivnéjsi stanoveni tkold,
které maji zaméstnanci o¢nich optik v pracovni ndplni nejcastéji, jsme se bohuzel nedokazali
pokryti studovné problematiky a rGznorodosti pracovnich Cinnosti ve vSech o¢nich optikach,
které pfi realizaci studie spolupracovaly. Predejit a zamezit tomuto problému by se dalo
v piipadé, Ze by k analyzdm dochazelo vradmci jedné organizace, ve které jsou jasné
stanovené normy a pravidla, taktéz pracovni pozice a jejich napli. Tyto aspekty by s nejvyssi
pravdépodobnosti pfispely ke zcela objektivnimu stanoveni a definici tikold, které jednotlivi

zameéstnanci v ramci pracovni doby plni.

Autorka vnimé jako nedostatek jiz to, Ze Skala byla pfejata standardizovana stejné jako
modelové situace v prvni ¢asti dotazniku vedoucich a podiizenych, a v ¢eské verzi byl poté
pouzit co nejblizsi preklad. Z tohoto dlivodu mohly byt n¢které polozky respondenty vnimany
jako velmi obecné a tedy nejasné (napt. ,,Plni své tkoly vzdy vcas), vyzadujici dalsi
upfesnéni od tazatele, €i jako nejednoznacné, podobajici se navzajem (jako ,,Je horlivy ptevzit
odpovédnost za plnéni utkolu® a ,,Vyhleddva odpovédnost®). Uzitim vicedimenzionalni
metody se vyjevily nedostatky samotné Skaly zralosti, jez byla sice vzdy slozena ze dvou
dimenzi, psychologické a pracovni dle SLT, avSak n€které jednotlivé polozky se ukéazaly jako
problematické z hlediska zatazeni k faktoru. Podrobnéji o tomto problému pojednava kapitola

¢.4.7.2.

Jako jednu z poslednich, nicméné¢ neméné dulezitych nevyhod uvedme, Ze i pies velké
mnozstvi realizovanych vyzkumi, z nichz pouze par je uvedeno v kapitole ¢. 3.3 a které
uzivaji LEAD jako vyzkumny néstroj, je podle autorii Blancharda a Herseyho LEAD spiSe
nastrojem tréninku, nikoliv vyzkumu. ProtoZe ale neni dotaznik LEAD v Ceské republice
bézn¢ dostupny a pro naplnéni vyzkumnych zaméri a ziskani podkladi pro jeho
potenciondlni dalsi uziti jako tréninkového nastroje na konkrétni cilové skupiné v konkrétni
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zemi, povazovala autorka za pfinosné uzit LEAD nejdiive pravé jako néstroj pro zmapovani

studované problematiky.
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ZAVER

Ugelem této prace bylo s vyuZitim poznatki a nastroji teorie situaéniho vedeni, které nejsou
doposud na tizemi Ceské republiky hojné rozsiteny, a tudiZ ani rozpracovany, sestavit profil
stylli zaméstnanct o¢nich optik na pozici vedouciho pracovnika, zmapovat jejich efektivnost,
a tim vS§im zaroven také blize prozkoumat moznost pienosu vyzkumného nastroje do ¢eskych

podminek.

Predstaveni a poznani teoretickych vychodisek zejména seznameni se s jiz realizovanymi
vyzkumnymi zdmeéry oboji pojednédno jiz na pocatku studie vhodné zardmovalo a vytvotilo
podklad pro realizaci empirické Casti, ktera tvoifi jadro celé prace. V této jsme piedstavili
spolu s metodami jeho vyhodnoceni modifikovany vyzkumny nastroj kvantitativniho
charakteru s nazvem LEAD, jehoz prostifednictvim byl zkouman koncept leadershipu v o¢nich
optikach. Nejenze lze konstatovat, Ze jsme byli schopni prokdzat konkrétni rezervy ve vedeni
podfizenych na jednotlivych pracovistich v odliSnych pracovnich podminkach, ale je nutné
zdiraznit, ze bychom na zakladé téchto zjiSténi byli taktéZz schopni jiz kvalifikované
poradensky intervenovat, coz vSak nebylo priméarnim cilem této studie. Co si nicmén¢ kladla
tato prace za cil, bylo otestovani metodiky v ¢eském prostfedi. Aplikacni potencidl néstroje
shledavame jako velmi perspektivni v nejlepSim smyslu tohoto slova. Ukézalo se, Ze 1 pres
rozpaky, mezi nimiz zmiiime nenaplnéni faktorovych udajl, které mize byt zapii¢inéno
prenosem do jiného kulturniho prostiedi, tedy specifikou vyzkumného objektu, mizeme
s uspokojenim fici, Ze vyuzitd metodika v ¢eském prostiedi funguje dobfe a stala by proto za

zvySenou pozornost odbornik.

Pro obohaceni sledované problematiky jsme na zavér ptipojili i1 kvalitativni pohled na data ve
form¢ kazuistického zkoumani. Po prostudovani jednotlivych piipadd byly podrobnéji na
urovni piipadovych studii prozkoumény tfi o¢ni optiky, v nichZ doslo k anomaliim z hlediska
zjisténych vysledkil. Volba kazuistického pohledu na zkoumanou problematiku se ukdzala
jako pfinosna, protoze odhalila nové skutecnosti a vedla k formulaci zcela konkrétnich
doporuceni a akénich krokt, které by mohly byt vhodnym navazanim na dosud provedeny

prizkum.

Domnivame se, Ze takto podrobnou studii zabyvajici se teorii situacniho vedeni a jeji aplikaci
v ur¢itém podnikatelském segmentu lze oznacit za prvni ,,vlastovku® na vyzkumném poli

studujici viiddcovstvi v ceském prostiedi, a proto, i piesto ze se bezezbytku podafilo odpoveédét
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na vyzkumné otazky a doplitujicimi analyzami pfinést i nové informace, které, vétime, budou
ku prospéchu nejen majitelim firem, ktefi participovali na tomto projektu a kterym budou
poskytnuty vystupy ve formé kratkych zprav a prezentaci, musime zdiraznit, ze stale mnoho
otazek zlistdvd nezodpovézeno. Tyto vyvstanuvsi otazniky vSak ponechévaji dvefe oteviené
dalsi védecké pozornosti a vétime, Ze stoji za to je dikladnéji zkoumat. Pfece jen na konci by

mohl ¢ekat vzor pro ,,idealni* leadership jako kli¢ k uspéchu v podnikéani nejen v o¢ni optice.
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