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8 ZNACKY A SYMBOLY V UCEBNIM TEXTU

Znacky a symboly v ucebnim textu

Struktura distan¢nich ucebnich textu je rozdilnd jiz na prvni pohled, a to napt. v zatazovani grafic-
kych symboli - znacek.

Specifické grafické znacky umisténé na okraji stranky upozorfiuji na definice, cviceni, ptiklady s postu-
pem fesent, klicovd slova a shrnuti kapitol. Znacky by mély studenta intuitivné vést tak, aby se jiz po
kratkém sezndmenti s distancni ucebnici dokdzal v textu rychle a snadno orientovat.

Definice Q

Upozortiuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Priklad A

Oznacuje priklad praktické aplikace uciva vietné fesent.

Otdzky k procviéeni a tkoly

~J

Oznacuje otdzky a tikoly s postupem teseni na konci kapitoly.

Kli¢ova slova t

Upozornuje na dileZité vyrazy ¢i odborné terminy nezbytné pro orientaci
v daném tématu.

Shrnuti kapitoly @

Shrnuti kapitoly se zatazuje na konec dané kapitoly. Pfehledné, ve strukturovanych bodech
shrnuje to nejpodstatnéjsi z predchoziho textu.




PREHLED ZKRATEK

Prehled zkratek

ALQ - Authentic Leadership Questionnaire
CKS - The Conger-Kanungo Scale

CR - podminéné odmény

EOD - Eysenckuv osobnostni dotaznik

EQ - emo¢ni (emocionalni) kvocient
GPOP - Golden Personality Type Profiler

GRID - manazerskd miizka

GROW - goal, reality, options, will = model pouzivany v ramci kou¢ovani

HPI - Hogan personality inventory

IC - idealizovany vliv

IT - idealizovana podpora

IM - inspirujici motivace

IQ - inteligen¢ni kvocient

IS - intelektudlni stimulace

LBDQ - Leader Behavior Description Questionnaire
LEAD - Leader Effectiveness and Adaptability Description
LF - laissez faire

LJI - Leadership Judgment Indicator

LMX - Leader member exchange

LPC -Least Preferred Co-Worker

LQF - Leadership Quality Framework

LVI - Leadership Versatility Index

MBE - Management by Exception (fizeni vyjimkou)
MBTI - Mayers-Briggs Type Indicator

MLQ -Multifactor Leadership Questionnaire

MPS - Managerial Practices Survey

NEO PI-R - NEO Personality Inventory

NEO-FFI - NEO Five-Factor Inventory

OCEAN - akronymum pro pétifaktorovy model Big Five
SAMS - Self Assessment of Managerial Styles

TLQ - Transformational Leadership Questionnaire

XLQ - Cross-Cultural Leadership Model
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Uvod

Uspésnost organizaci zvisi ve velké mife na jejich pracovnicich. Ty je nutné odpovidajicim zptisobem
sméfovat k takové ¢innosti, ktera naplni cile organizace. Je to pravé vedouci pracovnik, ktery zastava
roli ¢lovéka, jehoz tkolem je podfizené pracovniky motivovat, a to zejména k tomu nejlepsimu vy-
konu, kterého jsou schopni. Tento vedouci pracovnik ptitom vyuziva urcity styl vedeni, ktery zavisi
predevsim na jeho osobnostnich charakteristikach, ale také na prostfedi, ve kterém ptisobi, a na kon-
krétnich jedincich, které vede. Z fady aktudlnich vyzkum vyplyvd, ze pracovni prosttedi, vztahy,
které v zaméstndni panuji a zptisob komunikace velmi vyznamné ovliviiuji spokojenost pracovniku
a jejich vykonnost.

Manazefi, pokud je pozornost zaméfena na samotnou podstatu tohoto pojmu, jsou pracovnici, jejichz
cilem je efektivnéjsi Fizeni daného subjektu, dosazeni vyssi vykonnosti. Oproti tomu leadefi jsou cha-
rakteristi¢ti schopnosti stanovit akceptovatelnou vizi a takovymi dovednostmi, které iniciuji a moti-

vuji podfizené k dosazeni vytycenych ciltl, jak dané pracovniku skupiny/tymu, tak celé organizace.

V odborné literatute lze nalézt fadu ndvodu a postupt, jak vést pracovniky, jsou definovany rozli¢né
zasady a mozné dopady jednotlivych stylti vedeni. Zamérem tohoto u¢ebniho textu je vymezit zaklad-
nikoncepce fizeni a vedeni lidi a nasledné charakterizovat pojeti, rozdily a ptistupy konkrétnich styla
vedeni. A to v¢etné nékterych praktickych ptikladii a cviceni, diky kterym je mozné danou problema-
tiku prozkoumat hloubéji a Iépe ji pochopit.

Vzhledem k rozsahu problematiky viidcovstvi budou v rdmci tohoto studijniho materialu predstaveny
zékladni mys$lenkové sméry, koncepce a pojeti, kdy tyto informace nelze v Zddném pripadé povazovat
za vycerpavajici. Pro hlubsi vhled a zkoumani této oblasti lze doporucit studium dalsi literatury, kdy
inspiraci 1ze samozifejmé nalézt v pouzitych zdrojich. Tento prehled literatury je zna¢né rozsahly,
jedna se ov§em o literaturu pouzitou slouzici pro osvétleni mnozstvi autort a témat, které se k leade-
rshipu vztahuji. Literatura doporucena, kterou by ¢tendfi méli skute¢né podrobné nastudovat, je poté
uvedena v anotaci ke konkrétnimu predmétu.

Tento text je roz¢lenén do ¢tyt hlavnich kapitol - v prvni z nich jsou vymezeny zédkladni pojmy, a to
samoziejmeé véetné leadera a leadershipu. V této souvislosti je nutné upozornit, Ze budou pouzivany
pojmy v nasledujici formé - &esky vyraz manaZer a anglicky psané pojmy leader' a leadership. Cesky
psany pojem lidr je ponechdn pouze u ptimych citaci. Formy téchto pojm se pfitom v odborné, i ¢es-
ké, literatute mohou lidit. V druhé kapitole budou pfiblizeny zakladni teoretické koncepce tykajici
se vidcovstvi, a tfeti kapitola je vénovana osobnosti leadera. Ve ¢tvrté jsou poté prezentovany dalsi
specifické pristupy k problematice viidcovstvi. V kazdé z téchto kapitol je poté reflektovdna obdobnd
struktura.

Uvodni &4st slouzi k vymezenti cili dané kapitoly, jejichz zdmérem je osvétleni toho, jaké poznatky
zde budou predkladany a kterymi by tedy mél ¢tenaf po prostudovani textu disponovat. V druhé ¢asti
kapitol 1ze nalézt vyklad pfedmétné problematiky, a to jak zdkladni definice, souvislosti, postupy, tak
konci kapitol jsou umistény klicové pojmy pro usnadnéni orientace v jednotlivych kapitoldch a po
nich nasleduji kontrolni autoevalua¢ni testové otazky s moznosti vybéru z péti odpovédi véetné jejich
fedeni (spravnych odpovédi mize byt 1-4). Otazky primarné slouzi k zamy$leni se nad ziskanymi
poznatky, pfi¢emz ov§em nejsou (vzhledem k rozsahu textu) vycerpavajici. Vhodné je tedy si béhem
studia u¢ebniho materialu vytvaret navic testové otazky vlastni, které vim pomohou zvladnout pro-
blematickou latku.

1 Slovnik spisovné ¢estiny predkladd moznost pouzivat obé dvé varianty zépisu — leader i lidr.
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Vymezeni zakladnich pojmu a definic
Uvod

Problematika leadershipu je jedno z novéjsich témat a konkrétni vymezeni zakladnich pojmt a sou-
visejicich definic je ponékud problematické. Pohled na tuto oblast totiz neni nijak sjednocen a v od-
bornych zdrojich je mozné nalézt fadu rozli¢nych pojeti. Pro spravné pochopeni nasledujicich ¢asti
tohoto studijniho textu tedy musi byt pfedlozena zakladni teoretickd vychodiska osvétlujici primarni
terminologii. Vzhledem k vy$e uvedenym rozportim tak bude u¢inéno z pohledu vice odbornych au-
tort s umyslem pojmout uréitou $iti i hloubku v pouZivané terminologii. Lidé principidlné maji v ja-
dru stejnou osobnost, ale jeji konkrétni struktura se miize vyznamné lisit. To tedy plati i o kazdém ve-
doucim pracovnikovi, ktery navic pasobi v riznorodych pracovnich kolektivech a organizacich, coz
rozdily dédle umociiuje. Riznorodost se vyskytuje i na strané samotnych zaméstnanct, ktet{ preferuji
odli$né zpusoby, jimiz jsou vedeni. Proto existuje zna¢né mnozstvi identifikovanych styld vedeni,
které miize leader/manazer uplatiiovat. V této kapitole dojde k vymezeni zékladni definice stylu vede-
ni, jednotlivé styly poté budou bliZe rozpracovany v kapitole 2 u jednotlivych teoretickych koncepci.

Cile kapitoly

X Urc¢it misto manaZerské ¢innosti ,vedeni“ mezi ostatnimi aktivitami vedoucich pracovnikii.
X Definovat zakladni pojmy souvisejici s leadershipem.

X Charakterizovat rozdily mezi leaderem a manaZerem.

X Vymezit pojem ,styl vedeni*.
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Zasazeni ,vedeni” mezi
zakladni ¢innosti manazera

Management Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997, s. 309) charakterizuji jednoduse jako pisobeni na
urdity systém ¢i urcité struktury, kdy cilem je ovladani a usmérnovani jejich ¢innosti. Podle Blazka
(2011, s. 13) jsou zakladni manaZerské ¢innosti v sou¢asné dobé vymezeny jako planovani, organizo-
vani, personalistika, kontrolovani a vedeni. Néaplni pfedlozeného studijniho textu je pravé posledni
zminénd manazerska ¢innost, jejiz zdkladni definice jsou obsazeny niZe. Je nutné si nejprve uvédomit,
jak uvadi Yukl (2013, s. 6), Ze ¢lovék mtize byt leaderem, aniz by byl manazerem, anebo miize zastavat
manazerskou pozici, aniz by byl leader. Vymezeni leadershipu a rozdilim v pojmech leader a manazer
je vénovana pravé tato podkapitola.

Q

Vedeni lidi

,Vedeni lidi je proces pisobeni na podfizené s cilem optimdlné vyuZit jejich schop-
[ yuzit e P

nosti v zéjmu organizace nebo vedouciho.” (Plevovd, 2012, s. 71)

«Souhrnny proces, prostiednictvim kterého osoba vidce ovliviivje ostatni k uskuted-

néni mise, ukolu nebo cild a usmérrivje skupinu (v Sirsim kontextu organizaci) k vétsi

soudrznosti a provdzanosti.” (Steigauf, 2011, s. 14)

+ManazZerskd funkce spocivajici v pusobeni autority pfi motivaci zaméstnanci

pro dosazeni cili organizace.” (Duchof a Safrankovd, 2008, s. 367)

Martinovi¢ova, Kone¢ny a Vavtina (2014, s. 94) vySe uvedené definice rozsifuji konstatovanim, Ze
se jedna o motivovani k plnéni ukolu kvalitné, aktivné, iniciativné, efektivné a tviréim zptisobem.
Uvedené definice se vénuji vét§inou ur¢itému procesu ¢i vykonu, ale 1ze zdtiraznit napfiklad i aspekt
samotného vysledku, jak to ¢ini Hogan a Kaiser (2005, s. 172), ktefi zduraznuji, ze vedeni je nejen
o schopnosti sestavit a udrzet urc¢itou skupinu, ale také o vykonavani pfidélené ¢innosti lépe pti srov-
néani s konkurenci.

Dobré vedeni podle Dédiny a Odchazela (2007, s. 258) prispiva k rozvoji tymové spoluprace, déle
slouzi k propojeni individualnich a skupinovych cild, a v neposledni fadé ovliviiuje i silu organiza¢ni
kultury? daného subjektu.

Dédina a Cejthamr (2005, s. 104) se poté blize vénuji nejen osobnosti vedouciho pracovnika, ale rov-
néz funkcim, které muze vykonavat:

Vedouci jako vykonny pracovnik.

Vedouci jako planovac.

Vedouci jako tviirce politiky.

Vedouci jako odbornik.

Vedouci jako vnéjsi reprezentant skupiny.
Vedouci jako kontrolor vnitfnich vztahi.
Vedouci jako obstaravatel odmén a trestu.
Vedouci jako rozhod¢i a prostfednik.

Vedouci jako ptiklad.

Vedouci jako symbol skupiny.

Vedouci jako ndhrada individualni odpovédnosti.

XXX XRX

2 Organiza¢ni/podnikovou kulturu Dédina a Cejthamr (2005, s. 269) chdpou jako popis vlastnosti firmy. Souvisejicim,
ovSem uZz§im pojmem, je organiza¢ni/podnikové klima, které je zaloZeno na vniméni firmy jejimi zaméstnanci. Souvisi
s atmosférou, moréalkou, pocitem soundlezitosti, partnerstvim ¢i védomim hodnoty firmy.
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K Vedouci jako ideolog.
X Vedouci jako otcovsky vzor.
K Vedoucijako obétni beranek.

Vedouci pracovnik tedy mize vykonédvat fadu ¢innosti a zastavat fadu funkci. V této souvislosti nelze
ovSem opomenout fakt, ze uvnitf kazdého subjektu existuji urcité zakladni podminky, které ovliviiuji
¢innost vedouciho pracovnika, pricemz napiiklad Bedrnovd a Novy (2007, s. 29) je oznaluji jako
principy vystavby formdlni organizace podniku. Autofi sem pfitom radi: (1) délbu prace, (2) hie-
rarchii moci, (3) systémy komunikace a ovliviiovani a (4) principy a zptisoby odménovani. Rovnéz
i Armstrong a Stephens (2008, s. 30) zddraznuji zna¢ny vliv organizace, ve které leader ptisobi. Co
se ty¢e komunikace v organizaci, je dtilezité porozumét tomu, co vlastné zaméstnanci pod timto po-
jmem chapou. Mikulastik (2010, s. 119) tvrdi, Ze olekavani zaméstnanct v této oblasti obsahuji pri-
stup k informacim, dale moZnost komunikovat se svymi nadfizenymi, a to v¢etné kontaktu face to
face, efektivni zpiisob Fizeni a také trénink.

Manazer/viidce mize byt ovSem pii vedeni pracovniho tymu nebo skupiny ovliviiovan i dal$imi fak-
tory, mezi které Plevova (2012, s. 72) fadi:
X Individualni schopnosti jednotlivych ¢lentt tymu.
Interpersondlni vztahy panujici ve skupiné.
Charakter tkold, které skupina plni a jejich obtiznost.
Vnéj$i podminky vykonavané prace, napt. technické, bezpe¢nostni apod.
Nejvice uplatiovany styl fizeni v podniku, navazujici systém kontroly a motivace.

XXX

Autorka jako posledni bod uvadi vzdjemné ptisobeni vys$e uvedenych, ale i dalsich doplnujicich faktora.

Zakladni vymezeni leadershipu
a souvisejicich pojmu

Mullins (2010, s. 372) uvadi, Ze vedeni byva jednodus$e oznacovano anglickym pojem leadership, kdy
tento pojem je samoziejmé stézejnim pro predlozeny ucebni text.

Leadership, jinymi slovy viidcovstvi ¢i schopnost/uméni vést lidi (Veber, 2009, s. 59) je mozné defi-
novat nasledovné:

Q

Leadership (vidcovstvi)

,Uméni nebo proces takového ovliviiovani lidi, aby se snaZili ochotné a nadsené
dosahovat skupinovych cili.” (Koontz a Weihrich, 1993, s. 465)

DuBrin (2012, s. 352) definuje leadership jako schopnost inspirovat a podporovat
lidi, ktefi jsou potiebni k dosaZeni stanovenych cili tymu &i organizace.

Leadership je mozné podle autort Drath a Palus (1994, s. 4) chdpat joko proces,
v jehoZ ramci je poskytovdn smysl| urcité lidské Cinnosti a to tak, aby lidé této Einnosti
rozuméli a aby vici ni pocifovali zdvazek.

Tureckiova (2007, s. 19) dodava, Ze leaderi ziskavaji nasledovniky prostfednictvim jejich vztahu k nim
a také na zakladé svého jedndni s nimi a svého ptistupu. Lukas se Smolikem (2008, s. 75) chdpou
vidcovstvi v $ir§im slova smyslu ve ¢tyfech vrstvach: jako oznadeni pozice, kterou jedinec v dané
hierarchii zastavd, jako charakteristiku jedince a rovnéz jako zptisob jeho chovani, a v neposledni
fadé jako ur¢itou podobu vztahu mezi lidmi/skupinami.
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Na zakladé svého vyzkumu definic leadershipu vypracoval Northouse (2013, st. 5) hlavni spole¢né
komponenty téchto definic. Podle daného autora je mozné fici, Ze leadership je proces, ktery zahrnuje
ovliviiovdni, je vyuzivan ve skupindch a je spojen se spole¢nymi cili. S tim souhlasi i Vroom a Jago
(2007), kteti jsou rovnéz toho nazoru, ze ve své podstaté véechny formulované definice leadershipu
maji jedno spole¢né - zahrnuji urc¢itym zptisobem zakomponovany proces ovliviiovani. Yukl (2013,
s. 8) v této souvislosti uvadi prehled toho, co vSechno leadeti v organizaci mohou ovlivnit:

Vybér strategii a cilii, kterych ma byt dosazeno.

Motivace ¢lenti k dosazeni téchto cilu.

Vzéjemnou diivéru a spolupraci ¢lentl.

Organizaci a koordinaci pracovnich ¢innosti.

Alokovani zdroju v souvislosti s jednotlivymi aktivitami a cili.

Rozvoj dovednosti a sebevédomi ¢lent.

Uceni se a sdileni znalosti mezi lidmi.

Moznost ziskat podporu a spolupraci od vnéjsich subjekt.

Design formaln{ struktury, programu a systémd.

Sdilené hodnoty a presvédceni ¢lent organizace.

XK XRXRX

Northouse (2013, s. 9) déli leadership do dvou typii. Prvnim je formalni leadership (Assigned Lea-
dership), ktery je zaloZen jednodus$e na dosazZeni urcité vedouci pozice. Oproti tomuto pojeti stoji
neformalni leadership (Emergent Leadership), jehoZ podstatou je podpora leadera danou skupinou
a rozvoj jeho vtidcovskych kvalit v ¢ase.

V ramci leadershipu je mozné identifikovat ¢tyFi zakladni prvky (Koontz a Weihrich 1993, s. 466):
1. schopnosti vyuzivat odpovédné a také efektivné moc,

schopnosti uvédomit si a pochopit, ze motivace lidi zavisi na dvou faktorech - ¢ase a situaci,

schopnosti inspirovat ostatni,

schopnosti ptsobit na ostatni takovym zplisobem, ktery muze ptispét k rozvoji priznivého

(motivujiciho) klimatu.

Ll

Armstrong a Stephens (2008, s. 28) uvadi, ze leadfi musi plnit tfi zakladni role: definovani ukolu,
plnéni tikolu a udrzovani efektivnich vztahi. Odli$né a na to divd Plaminek (2011, s. 122-123), ktery

tikd, Ze roli leadera lze rozclenit do ti uloh: (1) definovani strategického ramce, (2) jeho prodej,
respektive prosazeni a (3) kontrolu a podporu pii uskute¢niovani tohoto strategického ramece.

Kucirek (2017, s. 76) definoval dvé zakladni otazky, které si leader musi p¥i své praci neustale klast: (1)
jaké cile musi byt naplnény, a to v zdjmu Gspéchu organizace a (2) jakd vykonnost systému fizeni je
priméfend a prispiva k naplnéni téchto cilu.

Co je ov§em nutné zddraznit podle Northouse (2013, s. 5) je potfeba chapani vztahu mezi leaderem
ajeho nasledovateli jakozto oboustranné pottebného a ptinosného. Navic Goethals, Sorenson a Burns
(2004, s. xxxv) zastavaji ndzor, ze pokud chceme plné porozumét leadershipu, je nezbytné také pocho-
pit podstatu a chovani nasledovniki.

Adair a Reed (2009, s. 34) definovali pét zakladnich ukola leadershipu:
kladeni cild,

planovani,

komunikace,

organizace,

monitoring a evaluace.

XXX X

Problematice funkci viidce se vénuje i Steigauf (2011, s. 20-24), ktery jich specifikoval jedenact: sta-
novovani cili, motivovani, potvrzeni hodnot, regenerace hodnot, fizeni, dosazeni funké¢ni jednoty,
davéra, vysvétlovani, fungovani jako symbol, reprezentovani skupiny a obnovovani. Pfi vykonava-
ni téchto funkci by si mél byt podle Mikulastika (2010, s. 202) leader védom skupinové dynamiky,
ktera podle daného autora obsahuje nékolik prvki. Jedna se nejprve o pottebu lidi ve skupiné znat
se navzajem ¢i o potfebu zcela jasného pochopeni tikolu. Dal$im diilezitym prvkem pro fungovani
této dynamiky je upfimna komunikace, respektovani individualnich odli$nosti a existence (adekvat-
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ni) zpétné vazby. Laxmikanth (2011, s. 181) uvadi funkce leadershipu podle Mary Parker Folletové?,
mezi které patfi napriklad koordinace, definovani cile/ucelu, anticipace nebo rozvijeni nasledovniku
a ,predavani®leadershipu.

Tureckiovd (2004, s. 25) je toho nazoru, Ze ,viidcovstvi v sobé nese pozitivni ndboj aktivity a zmény,
smysluplného vykonu ptindsejiciho kvalitni vysledek, svobodného rozvoje osobnosti a aktivniho odstra-
novani prekdzek”.

Je nutné si rovnéZz vymezit a specifikovat zékladni odli$nosti pojmu leader oproti vyrazu manazer*.
Blazek (2014, s. 191) i Prochazka, Vaculik a Smutny (2013, s. 13) je predstavuji nasledovné:

leader = role
manazer = pracovni pozice

V soucdasné dobé je v souladu s vy$e uvedenym rozdélenim prakticky pro jakéhokoliv pracovnika,
ktery fid{ ostatni, pouzivano oznaceni ,manazer” (Bedrnova, Novy, 2007, s. 269). Svou pravomoc
a k tomu prislusejici odpovédnost ziskava manaZzer na zdkladé jmenovani do dané funkce, k ¢emuz se
poji i formalni autorita opraviiujiciho ho k vedeni (Dvotakova, 2004, s. 43). Uvedené potvrzujii Veber
et al. (2009, s. 20), podle nichz manazer ,realizuje aktivné fidici ¢innosti, pro které je vybaven odpovi-
dajicimi zpiisobilostmi, pravomocemi a odpovédnostmi®.

I pti pouzivani pojmu manazer je nutné si uvédomit, Ze se lze setkat s jeho rtiznymi podtypy. Za
vSechny Ize pro ilustraci jmenovat napriklad Malacha (2005, s. 206), ktery rozli§uje nasledujici rozdé-
leni manazerskych typu:
X Producenti, workoholici orientovani na vykonnost, ktefi neradi pracuji v tymu.
X Administratori, spolehlivi, efektivni, akceptujici pravidla.
X Podnikatelé vyZzivajici se v chaotickych, krizovych situacich, ktefi na druhé strané neumf pla-
novat.
X Zastanci konsenzu, ktefi jsou citlivi zejména k mezilidskym vztahtim, umi vyuzivat a pre-
svédcovat ostatni.

Stejné tak je mozné doplnit i napriklad jednu z nejobvyklejsich charakteristik manaZerskych roli
Henryho Mintzberga, ktery je déli na (Jani$ovd a Kfivanek, 2013, s. 334):
X informacni roli (pfijemce informaci, $ifitel informaci, mluvci),
X interpersonalni roli (leader a spojovaci ¢lanek, predstavitel organizace),
X rozhodovaci roli (podnikatel, alokator zdrojii, vyjednavac a fesitel problémd, reprezentant or-
ganizace).

Vratime-li se zpét k rozdilim, zcela naopak nez u manazera je tomu u leadera, ktery podle Blazka
(2014, s. 191) ziskava svoji roli spiSe neformalni cestou. U leadera je zdtraznovana rada atributt, na-
ptiklad vize (Mullins, 2010, s. 373), emociondlni stranka jejich vedeni (Bélohlavek, 1996, s. 204), pod-
nécovani ostatnich k praci (Bedrnova, Novy, 2007, s. 269), proaktivni my$leni ¢i porozuméni psychice
spolupracovnikil (Vodacek a Vodackova, 2009, s. 249). Konkrétnéjsi rozdily mezi manazery a leadery
definoval naptiklad Zaleznik (2004, s. 1), viz tabulka 1.1.

3 Mary Parker Follet (1868-1933) byla americka nezavisla spisovatelka, kterd se vénovala celé fadé¢ oblasti - filosofii, historii,
politice i obchodu (Kakabadse a Kakabadse, 1999, s. 31).

4 Prochézka, Vaculik a Smutny (2013, s. 13) rovnéz upozoriiuji na to, nasledovnik nelze chépat jako synonymum k pojmu
podtizeny.



17

KAPITOLA 1
Vymezeni zékladnich pojmi a definic

A TABULKA T

Rozdily mezi manazerem a leaderem I (zdroj: Zaleznik, 2004, s. 1-9, upraveno)

Manazeri

Leaderi

Postoj k ciliim

Uplatniuje neosobni/pasivni pohled.
Cile vyvstavaji z nutnosti, nikoliv
z prani.

Uplatiiuje osobni/aktivni pohled.
M¢éni to, jak lidé smysli o tom, co je
zadouci a mozZné.

Vyjednava, vyvazuje protichiidné na-

Vytvati nové piistupy k problémiim,
rozviji moZznosti. Pfetvari myslenky

Koncept prace zory. Prikldni se ke kompromisiim,

vyhybé se riziku. v moznosti. Vyhledava riziko, pokud

miize byt pfinosné.

Preferuje praci s lidmi, ale

e 1 . Je pfimo propojen s lidmi, m4 vy-
s minimédlnim emo¢nim kontaktem. P PTopo) i Y

Vztahy s ostatnimi . b . CL
sokou troven empatie. Zdtraziuje

lidmi Uprednostnuje, jak je co délano, Y . ,
, " prinosy a vyznam pro ostatni.
misto toho pro¢.
, Sdm sebe chape jako soucdst organi- . o s
Vlastni hodnoty Pe) & Pracuje pro organizaci, ale nepatif ji.

zace.

Ve vy$e uvedené tabulce jsou obecné charakterizovany rozdily tykajici se postoje k ciltim, konceptt
prace, vztaht s ostatnimi a vlastnich hodnot, ovem tyto odli$nosti nejsou samoztejmé vycerpavajici.
Lze je tedy doplnit dal$im pojetim (tabulka 1.2).

A TABULKA 1.2

Rozdily mezi manazerem a leaderem II (zdroj: Styblo, 2012, s. 123)

Tradi¢ni manazer Leader

. , Orientace na kreativitu
Orientace na naklady

Vykonova orientace Inovace
4 . L, Podporujici, stimulujici zodpovédnost za kolektivni
Zodpovédnost za vlastni vysledky dspéch

Risk management

Vedeni mnoha projektt

Analogovy pristup

Lokalni vedeni

Hluboké znalosti konkrétniho oboru
Reseni konflikti

Zavadéni pevnych struktur
Orientace na rychly zisk

Aktivni experimentovani

Udrzovani si celkového nadhledu
Digitalni pristup

Globaélni vedeni

Sirokd perspektiva a znalosti souvislosti
Vytvareni reaktivniho napéti
Nejednoznaéné strukturovani
Dlouhodobé investovani

Birch (2005b, s. 3) rozdil mezileaderem a manaZerem shrnuje tak, Ze leader si plné uvédomuje, ze za-
daného tkolu ¢i cile 1ze dosdhnout pouze s podporou druhych lidi, manazer se trovni jejich podpory
nijak bliZe nezabyva. Manazefi usiluji o stabilitu a kontrolu a snaZi se fesit problémy velmi rychle -
Casto jesté drive, nez je plné pochopi (Zaleznik, 2004, s. 7). Leadefi naopak toleruji chaos a nedostatky
a jsou ochotni ¢ekat s rozhodnutim a feSenim, neZ ziskaji dostatek informaci. Rovnéz i Plaminek
(2014, s. 57) se vénoval vymezeni odli$nosti téchto pojmi a tvrdi, Ze manaZer je garantem pohybu
organizace v blizkosti sou¢asné rovnovahy, kdezto leader je garantem vyvoje firmy. U manaZera je
dle tohoto autora spojena jeho odpovédnost se stabilitou a uréovanim taktik, jak ji dosahnout, oproti
tomu leader odpovida za dynamiku a strategii subjektu.

Jedna z nejbéznéjsich definic zakladniho rozdilu poté zni: ,ManaZer déld véci spravné, leader déla
spravné véci“ (JaniSova a Kfivanek, 2013, s. 338). Stejné tak je zajimavy nazor Plaminka (2009, s. 64),
ktery predklada definici Petera Ferdinanda Druckera: , lidr #ikd, co se md stdt, manazer, jak to udélat*,
ale dale dopliuje, Ze tam chybi nékdo, kdo to skute¢né udéla.

Zaleznik (2004, s. 4) zastdva nazor, ze koncepty viidce a manazera predstavuji zcela odlisné a praktic-
ky neslucitelné koncepty. Céste¢né mu oponuje Blazek (2014, s. 191), ktery tvrdi, Ze manaZer a leader
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rozhodné nepredstavuji totéz, ale na druhé strané se tyto dvé varianty vzajemné nevylucuji. Naopak
se mohou vyborné doplnovat (Kotter, 2001). Drucker (2002, s. 226-229) dokonce tvrdi, Ze oddélovani
vidct a manaZert je zcela nesmyslné — pravé naopak vidi nejvétsi ve spolupraci téchto dvou pojeti
vedoucich pracovnikil. S tim souhlasi i Muna a Zennie (2010, s. 10), kteti dodéavaji, ze ve firmdach
(a dalgich organizacich) jsou zddani zejména takovi vedouci pracovnici, kteti jsou schopni efektiv-
né kombinovat vlastnosti a dovednosti leadera a manazera. Plaminek (2014, s. 165) uvadi zajimavou
myslenku: ,,Dobry lidr a dobry manazer hraji zcela odlisné role, i kdyZ v ramci jedné hry s totoZnym
smyslem a ticelem".

Kazdopadné je mozné Fici, Ze obé tyto role jsou pro kazdou organizaci zcela nezbytné (Yukl, 2013,
s. 6). Kets de Vries (2001, s. 171) je toho nazoru, Ze bohuzel fada sou¢asnych organizaci je prili§ fizena,
a naopak malo vedena, nebot lidé na fidicich pozicich lépe rozumi naptiklad vytycovani procedur,
principti a praktik a fizeni systémil a struktur, nez tomu, jak formulovat motivujici vizi hodnou né-

sledovani.

V textu vys$e byl pouzit velmi specificky pojem — moc. Ten mtize byt definovan nasledujicim zptiso-
bem:

Q

Moc

,Kazda Sance prosadit v socidlnim vztahu vlastni vili i proti odporu, pfi¢emz nehra-
je roli, v &em tato Sance spodivd.” (Weber, 1947, s. 152)

Podle Kocianové (2012, s. 26) predstavuje moc jednoho jedince nad druhym moz-
nost pfimét druhého &lovéka k ur&itému jednani.

John French a Bertram Raven vymezuji pét zdroju leadrova vlivu, respektive moci (Raven, 1992, s.
217-244; Laxmikanth, 2011, s. 176). Jedna se o moc legitimni na zakladé pozice jedince, moc expert-
ni, ktera je zaloZend na dovednostech a znalostech, moc zaloZena na odménach (zejména hmotnych)
nebo moc donucovaci, ve které je vyuzivano negativni ovliviiovani, pfedev$im tresty. Dal§im druhem
je moc referen¢ni postavend na osobnostnich charakteristikach ¢i moc informacni, kterd ma azké
napojeni na moc expertni.

S moci tizce souvisi i pojem autorita, ktery muZe byt definovan jako:

Q

Autorita

.Véznost jako vyraz vyjimecného postaveni jedince &i instituce; obvykle stoji na zna-
lostech, zkusenostech a vysledcich préce.” (Hartl a Hartlovd, 2000, s. 66)
LAutorita je legitimni moc. Moc uplatriovand v souladu s hodnotami téch, kdo jsou

ovlédani, jim pfijatelnou formou, kterd si ziskala jejich souhlas.” (Pricha, Walterova,
Mares, 2003, s. 23)

Obecné se ptitom uznavaji dva zakladni typy autority. Dédina a Odchdazel (2007, s. 259) formalni au-
toritu oznacuji jako postaveni manazera v dané organiza¢ni struktufte a jemu ptislusejici pravomoci
a odpovédnost. Neformalni autorita naopak vychazi z uznani schopnosti a dovednosti vedouciho
pracovnika jeho podfizenymi, z adekvétnosti jeho chovani. Konkrétnéji jednotlivé typy autority po-
pisuje Plaminek (2009, s. 63) v nize uvedeném schématu 1.1.
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A SCHEMA 1.1

Zdroje moci (zdroj: Plaminek, 2009, s. 63)

charisma

tradice

neformalni moudrost

penize

autorita situace

jmenovani

formalni volba

vlastnictvi

V této souvislosti Styblo (2013, s. 15) zastdva ndzor, Ze neformalni autoritu ziska ¢lovék - leader az
tehdy pokud:

X
X
X

XXX X

je ochoten prijimat nové vyzvy globdlniho prosttedi,

mé dobrou znalost tohoto prosttedi,

umi motivovat lidi, budovat tymy a vést je, a to smérem k efektivni spolupraci a k dosahovani
vysledki,

ma formulované jasné vize a spravné cile,

je tvorivy,

ma pozitivni mysleni, které predstavuje zaklad zmény,

uplatiiuje takovy styl préce, ktery umoznuje ostatnim lidem vyniknout a pfivést je k tspéchu,
ma vnitfni energii a neutuchajici chut do prace.

Na druhé strané je také vhodné pochopit, co vlastné podfizeni ocekavaji od leadera. Odpovéd po-
skytuje napriklad Kratochvil (2009, s. 11), ktery jednotliva o¢ekavani od rtiznych arovni vedoucich
pracovnikd shrnuje v nasledujici tabulce 1.3.

A TABULKA 1.3

Ocekavani podfizenych od vedoucich pracovniki (zdroj: Kratochvil, 2009, s. 11)

Vrcholni vadci Vidci na stfedni arovni Zacinajici vadci
Vize (61 %) Zkusenost v oboru (70 %) Pracovitost (64 %)
Schopnost fesit krizi (56 %) Schopnost vytvareni sité (57 %) Ambice (64 %)
Uptimnost a poctivost (48 %) Rozhodnost (54 %) Inteligence (63 %)
Rozhodnost (47 %) Schopnost motivovat ostatni (43 %) | Spolehlivost (61 %)
Schopnost motivovat ostatni (37 %) | Delegovani pravomoci (43 %) Aktivita (57 %)

Kazdy z leadertt miize tedy byt rozdilné efektivni ve své funkci, proto v minulosti probéhla fada
pokusti o méfeni efektivity leadera a jim uplatiovanych styla vedeni, které budou definovany dale.
Prochazka, Vaculik a Smutny (2013, s. 17) vytvotili ptehled jednotlivych ukazatelt efektivity leadera
a zpusobi jejich méfeni (viz tabulka 1.4).
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A TABULKA 14

Ukazatelé efektivity leadera (zdroj: Prochazka, Vaculik a Smutny, 2013, s. 17)

Ukazatel efektivity leadera | Zpiisob méfeni

Hodnoceni vysledku (pomoci objektivnich ukazatelt jako
napt. zisk)
Hodnoceni procesu (napt. motivace podfizenych)

Vykon skupiny

Hodnocenti efektivity leadera nasledovniky
Hodnoceni efektivity leadera kolegy

Hodnoceni efektivity leadera nadiizenymi
Hodnocenti efektivity leadera externim hodnotitelem

Vnimana efektivita leadera

Leadership self-efficacy Sebehodnoceni leadera

Leadership emergence Clenové skupiny posuzuji, kdo je pro né leader

Stejni autoti dale doplnuji, Ze kazdy z téchto ukazatelti ma své nevyhody/rizika, a pro jejich odstra-
néni doporucuji pouzivat dalsi doplinkové ukazatele. Lord, De Vader a Alliger (1986), Kaiser, Hogan
a Craig (2008) pouzivaji pro hodnoceni tispésnosti leadera pouze dva zakladni ukazatele. Prvnim je
leadership effectiveness (vykon leadera v ovliviiovani a vedeni ostatnich, spokojenost zaméstnancii
apod.), kdy Prochazka, Hil$erovd a Vaculik (2015) jej konkrétnéji déli na ¢asti: (1) dosazeni vysledku,
(2) efektivita procesu a (3) efektivita osoby manazera. Druhym je jiz zminény ukazatel Leadership
emergence, tedy vynoreni se ¢i objeveni se viidcovstvi (Prochazka, Vaculik a Smutny, 2013, s. 16),
coz probiha na zakladé urcitého soutéZeni a vytazovani (Johnson a Bechler, 1998). Tento pojem lze
rovnéz podle autorti Kaiser, Hogan a Craig (2008) vysvétlit jako uplatniovani vlivu v nové skupiné ¢i
dosazeni vysokého postaveni v ramci daného socialniho systému. Jedna se tedy o socialni proces, kdy
se jedinec bez formalni autority stane leaderem (Neubert a Taggar, 2004), respektive ¢lenové skupiny
nékterému ze svych kolegii prisoudi status leadera (Dinh et al., 2014). K ptijeti a uznani tohoto vtidce
Emery, Daniloski a Hamby (2011) dodavaji, zZe je zavislé na charakteristice samotného vidce, jeho
(potencialnich) nasledovniki, na dané situaci a na vzajemné interakci mezi témito komponenty.

Owen (2006, s. 19) se vénoval popisu chovani, které je podle néj charakteristické pro efektivni leade-
rship (viz tabulka 1.5).

A TABULKA 1.5

Chovani charakteristické pro efektivni leadership (zdroj: Owen, 2006, s. 19)

Polozeni zakladu

Efektivni leadership

leadershipu: zacinajici
leaderi

Prakticky vycvik
leadershipu: vedeni na
stfedni urovni

Ovladani leadershipu:
vedeni na vrcholové
urovni

Orientace na lidi

Diva se na sebe o¢ima
jinych, ridi smérem
nahoru, podporuje
ostatni, pomahd jim.

Buduje oddanost a
angazovanost, dobre
pusobi na lidi. Vytvari
sité.

Formuje, integruje a
motivuje tym
vrcholového vedeni
(vrcholovych leadert).

Pozitivni pfistup

Ma eldn a ambice: je
sebevédomy a adapta-
bilni. Hled4 feseni,
nikoliv

Chape nejasné situace
jako ptilezitosti, niko-
liv jako rizika. Dobfte

Predkladd jasnou vizi,
dobie zvlada krize;
zaméfuje se na nutnd
vitézstvi v bojich. Je

Profesionalita

problémy. ]?obrovolne zvlada konflikty. rozhodny.
spolupracuje.
U¢i se znat podnik Ovladé zakladni

a podnikdni, udi se
leadershipu. Je loajalni
a spolehlivy.

dovednosti, vidi Sirsi
souvislosti, nejen to, co
se tyka jeho prace.

Je poctivy a Cestny, je
vzorem pro zakladni
hodnoty své role.

Jeden z nejuznavanéjsich odbornikt na leadership, Stephen Covey, se vénoval vyzkumu efektivity
leadera z pohledu vnimané efektivity ostatnimi lidmi (Covey, 2006, s. 148). Z vysledkt jeho badani



