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Znacky a symboly v ucebnim textu

Struktura distan¢nich ucebnich textd je rozdilna jiz na prvni pohled, a to napt. v zatazovani grafic-
kych symbolt - znacek.

Specifické grafické znacky umisténé na okraji stranky upozorniuji na definice, cviceni, pfiklady s postu-
pem feSenti, klicova slova a shrnuti kapitol. Znacky by mély studenta intuitivné vést tak, aby se jiZ po
krdtkém sezndment s distancni ucebnici dokdzal v textu rychle a snadno orientovat.

Definice Q

Upozoriuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Priklad A

Oznacuje priklad praktické aplikace uciva véetné fesent.

Otdazky k procviéeni a Ukoly

~J

Oznacuje otdzky a tikoly s postupem teseni na konci kapitoly.

Kli¢ova slova t

Upozorniuje na dulezité vyrazy ¢i odborné terminy nezbytné pro orientaci
vdaném tématu.

Shrnuti kapitoly @

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

10
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Pfedmluva

Predmluva

Uspésnost organizaci zavisi ve velké mife na jejich pracovnicich. Ty je nutné odpovidajicim zptisobem
smérovat k takové ¢innosti, kterd naplni cile organizace. Je to pravé vedouci pracovnik, ktery zastava
roli ¢lovéka, jehoz tkolem je podfizené pracovniky motivovat, a to zejména k tomu nejlep$imu vy-
konu, kterého jsou schopni. Tento vedouci pracovnik pfitom vyuziva urcity styl vedeni, ktery zavisi
predev$im na jeho osobnostnich charakteristikach, ale také na prosttedi, ve kterém ptisobi, a na kon-
krétnich jedincich, které vede. Z fady aktudlnich vyzkumu vyplyva, ze pracovni prostfedi, vztahy,
které v zaméstnani 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 mo-

tivuji podrizené k dosazeni vytycenych cilt jak dané pracovniku skupiny/tymu, tak celé organizace.

V odborné literature lze nalézt fadu navodii a postuptl, jak pracovniky vést. Jsou definovany rozli¢né
zasady a mozné dopady jednotlivych stylti vedeni. Zdmérem tohoto u¢ebniho textu je vymezit zdklad-
nikoncepce fizeni a vedeni lidi a nasledné charakterizovat pojeti, rozdily a ptistupy konkrétnich styla
vedeni, a to v¢etné nékterych praktickych prikladu a cvi¢eni, diky kterym je mozné danou problema-
tiku prozkoumat hloubéji a Iépe ji pochopit.

Vzhledem k rozsahu problematiky viidcovstvi budou v ramci tohoto studijniho materialu pfedstaveny
zékladni myslenkové sméry, koncepce a pojeti, kdy tyto informace nelze v zadném pripadé povazovat
za vylerpavajici. Pro hlubsi vhled a zkoumani této oblasti lze doporudit studium dalsi literatury, kdy
inspiraci 1ze samozfejmé nalézt v pouzitych zdrojich. Tento prehled literatury je zna¢né rozsahly,
jedna se ovSem o literaturu slouzici pro osvétleni mnozstvi autort a témat, které se k leadershipu vzta-
huji. Literatura doporucend, kterou by ¢tendti 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 zékladni pojmy, a to
samoztejmé véetné leadera a leadershipu. V této souvislosti je nutné upozornit, Ze budou pouzivany
pojmy v nésledujici formé — &esky vyraz manaZer a anglicky psané pojmy leader' a leadership. Cesky
psany pojem lidr je ponechdn pouze u pfimych citaci. Formy téchto pojmu se pfitom v odborné, i ¢es-
ké, literatute mohou ligit. V druhé kapitole budou priblizeny zdkladni teoretické koncepce tykajici
se viudcovstvi, tfeti kapitola je vénovana osobnosti leadera. Ve ¢tvrté jsou poté prezentovany dalsi
specifické pristupy k problematice viidcovstvi. V kazdé z téchto kapitol je poté reflektovana obdobna
struktura.

Uvodni ¢ast 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. Ve druhé ¢asti
kapitol Ize nalézt vyklad predmétné problematiky, a to jak zakladni definice, souvislosti, postupy, tak
Na konci kapitol jsou umistény kli¢ové pojmy pro usnadnéni orientace v jednotlivych kapitolach, po
nich nésleduji kontrolni autoevaluaéni testové otdzky s moznosti vybéru z péti odpovédi véetné jejich
feSeni (spravnych odpovédi muze byt 1-4). Otazky primarné slouzi k zamysleni se nad ziskanymi
poznatky, pfi¢emz ovéem nejsou (vzhledem k rozsahu textu) vycerpavajici. Vhodné je tedy si béhem
studia u¢ebniho materialu vytvéaret navic testové otazky vlastni, které vam pomohou zvladnout pro-
blematickou latku.

1 Slovnik spisovné ¢estiny predkladd moznost pouzivat obé dvé varianty zapisu — leader i lidr.

11
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Vymezeni zékladnich pojmd a definic KAPITOLA 1

Vymezeni zakladnich pojmU a definic
Uvod

Problematika leadershipu je jedno z novéjsich témat a konkrétni vymezeni zakladnich pojmi 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 vyse uvedenym rozportim tak bude ucinéno z pohledu vice odbornych
autort s imyslem pojmout urcitou $ifi i hloubku v pouzivané terminologii. Lidé principialné maji
v jadru stejnou osobnost, ale jeji konkrétni struktura se miize vyznamné liit. To tedy plati i o kaz-
dém vedoucim pracovnikovi, ktery navic ptisobi v rtiznorodych pracovnich kolektivech a organiza-
cich, coz rozdily dale umocnuje. Rtiznorodost se vyskytuje i na strané samotnych zaméstnanc, ktefi
preferuji odli$né zpisoby, jimiz jsou vedeni. Proto existuje zna¢né mnozstvi identifikovanych styla
vedeni, které mtize leader/manazer uplatiiovat. V této kapitole dojde k vymezeni zakladni definice
stylu vedeni, jednotlivé styly poté budou blize rozpracovany v kapitole 2 u jednotlivych teoretickych
koncepci.

Cile kapitoly

= Urdit misto manazerské ¢innosti ,vedeni“ mezi ostatnimi aktivitami vedoucich pracovnikii.
= Definovat zékladni pojmy souvisejici s leadershipem.

= Charakterizovat rozdily mezi leaderem a manazerem.

= Vymezit pojem ,,styl vedeni®

= Specifikovat zdkladni faktory ovlivilujici uplatnovany styl vedeni a jeho t¢innost.

= Priblizit problematiku hodnoceni pracovniho vykonu a zpétné vazby.

= Charakterizovat vybrané nastroje pro rozvoj leadershipu.

Leadership_2024.indd 15 04.04.2024 11:41:12



KAPITOLA 1 LEADERSHIP

Zasazeni ,,vedeni” mezi
zdakladni ¢innosti manazera

Drive nez bude podrobnéji vysvétlena problematiky leadershipu, je nutné zacit z ponékud $irsiho po-
hledu, a to obecnou definici pojmu management, na jehoz podstatu témér vSechny dalsi popisované
oblasti navazuji.

Q |

Management

»~Management je proces, ktery probihd mezi jednotlivcem, resp. skupinou (jednotlivcem),
ktery(a) fidi, tj. Fidicim subjektem, a jednotlivcem ¢&i skupinou ktery(d) je fizen(a), tj. Fi-
zenym objektem. V rdmci tohoto procesu fidici subjekt vytycuje cile a prostfednictvim
vzdjemného pisobeni Fidiciho subjektu a fizeného objektu je z variety disponibilniho
chovdni fizeného objektu vymezeno takovd chovdni, kterym jsou vytycené cile efektivné

dosahovdny.” (Blazek, 2014, s. 12)

Donnelly et al. (1997, s. 309) charakterizuji management jednoduse, a to jako ptisobeni na uréity
systém ¢i urcité struktury, kdy cilem je ovladani a usmérnovani jejich ¢innosti. Blazek (2011, s. 13)
dopliuje, ze zakladnimi manazerskymi ¢innostmi jsou planovani, organizovani, personalistika, kon-
trolovani a vedeni. Naplni predlozeného studijniho textu je pravé posledni zminéna manazerska ¢in-
nost, jejiz zakladni 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 zastdvat manazerskou pozici,
aniz by byl leaderem. Vymezeni leadershipu a rozdilim v pojmech leader a manazer jsou vénovany
nésledujici ¢asti této podkapitoly.

Vedeni lidi
,Vedeni lidi je proces pisobeni na podfizené s cilem optimdlné vyuZit jejich schopnosti
v zdjmu organizace nebo vedouciho.” (Plevové, 2012, s. 71)

»Souhrnny proces, prostfednictvim kterého osoba vidce ovliviiuje ostatni k uskuteénéni
mise, Ukoli nebo cili a usmérriuje skupinu (v Sirsim kontextu organizaci) k vétsi soudrz-
nosti a provdzanosti.” (Steigauf, 2011, s. 14)

Martinovic¢ova et al. (2014, s. 94) vys$e uvedené definice rozsituji konstatovanim, Ze se jednd o mo-
tivovani k plnéni ukolu kvalitné, aktivné, iniciativné, efektivné a tvir¢im zptisobem. Uvedené defi-
nice se vénuji vétdinou urcitému procesu ¢i vykonu, ale 1ze zdtiraznit napriklad i aspekt samotného
vysledku, jak to ¢ini Hogan a Kaiser (2005, s. 172), ktef'i zdliraznuji, Ze vedeni je nejen o schopnosti
sestavit a udrzet urcitou skupinu, ale také o vykondvani pridélené ¢innosti lépe pti srovnani s kon-
kurenci.

Dobré vedeni podle Dédiny a Odchazela (2007, s. 258) prispiva k rozvoji tymové spolupréace, dale
slouzi k propojeni individudlnich a skupinovych cild, a v neposledni fadé ovliviiuje i silu organizac¢ni
kultury® daného subjektu.

2 Organiza¢ni/podnikovou kulturu Dédina a Cejthamr (2005, s. 269) chapou jako popis vlastnosti firmy. Souvisejicim, oviem
uz$im pojmem, je organiza¢ni/podnikové klima, které je zalozeno na vnimani firmy jejimi zaméstnanci. Souvisi s atmosfé-
rou, moralkou, pocitem sounaleZitosti, partnerstvim ¢i védomim hodnoty firmy.

16
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Vymezeni zékladnich pojmd a definic KAPITOLA 1

Na vedeni lidi 1ze podle Vebera (2021, s. 141) nahliZet dvéma zpusoby - za prvé mize byt, jak je uve-
deno vy$e, chipano jako jedna z manazerskych funkci spoéivajici v presvéd¢ovani, aktivizaci a ini-
ciovani pracovnikil vedoucim pracovnikem, a to se zdmérem splnit stanovené cile/tkoly. Na druhé
strané se lze v teorii i praxi setkat i s ptistupy, které spise zdtiraziuji dlouhodobou vizi a adekvatni
aktivizaci pracovniku za ucelem jejiho dosazeni, coZ nelze plné chépat pouze jako klasickou fidici
praktiku. Jinak feceno se jedna o vyvolani takové ¢innosti u pracovnikd, kterd sméfuje mnohem dal
nez jen k plnéni stanovenych tkolu.

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

- Vedouci jako vykonny pracovnik.

- Vedouci jako planovac.

- Vedouci jako tvurce politiky.

- Vedouci jako odbornik.

- Vedouci jako vnéj$i reprezentant skupiny.

- Vedouci jako kontrolor vnitfnich vztaht.

- Vedouci jako obstaravatel odmén a tresta.

- Vedouci jako rozhod¢i a prosttednik.

- Vedouci jako priklad.

- Vedouci jako symbol skupiny.

- Vedouci jako ndhrada individudlni odpovédnosti.

- Vedouci jako ideolog.

- Vedouci jako otcovsky vzor.

- Vedouci jako obétni beranek.

Vedouci pracovnik tedy muze vykonévat fadu ¢innosti a zastavat fadu funkeci. V této souvislosti nelze
ovSem opomenout fakt, ze uvnitf kazdého subjektu existuji ur¢ité zakladni podminky, které ovliviiuji
¢innost vedouciho pracovnika, pticemz napriklad Bedrnova a Novy (2007, s. 29) je oznacuji jako
principy vystavby formdalni organizace podniku. Autofi sem ptitom fadi: (1) délbu prace, (2) hierar-
chii moci, (3) systémy komunikace a ovliviiovani a (4) principy a zptisoby odménovani. Rovnéz i Ar-
mstrong a Stephens (2008, s. 30) zdtraznuji zna¢ny vliv organizace, ve které leader ptisobi. Co se tyce
komunikace v organizaci, je dilezité porozumét tomu, co vlastné zaméstnanci pod timto pojmem
chapou. Mikuldstik (2010, s. 119) tvrdi, Ze olekavani zaméstnancd v této oblasti obsahuji ptistup
k informacim, ddle moznost komunikovat se svymi nadfizenymi, a to v¢etné kontaktu face to face,
efektivni zpusob fizeni a také trénink.

Manazer/viidce miize byt ovsem pii vedeni pracovniho tymu nebo skupiny ovliviiovan i dal$imi fak-
tory, mezi které Plevova (2012, s. 72) fadi:

- individudlni schopnosti jednotlivych ¢lenti tymu,

- interpersondlni vztahy panujici ve skupiné,

- charakter ukolu, které skupina plni a jejich obtiZnost,

- vnéjsi podminky vykonavané prace, napt. technické, bezpe¢nostni apod.,

- nejvice uplatiiovany styl fizeni v podniku, navazujici systém kontroly a motivace.

Autorka jako posledni bod uvadi vzajemné ptisobeni vyse uvedenych, ale i dalsich dopliwujicich fak-
torti.

17
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KAPITOLA 1 LEADERSHIP

Zakladni vymezeni leadershipu
a souvisejicich pojmu

Mullins (2010, s. 372) uvadi, Ze vedeni byva jednodus$e oznacovano anglickym pojem Leadership, kdy
tento pojem je samoztejmé stézejnim pro predlozeny ucebni text. Leadership, jinymi slovy viidcovstvi
¢i schopnost/uméni vést lidi (Veber et al., 2009, s. 59), je mozné definovat nasledovné.

Q  [EI

Leadership (vidcovstvi)

,Uméni nebo proces takového ovliviiovani lidi, aby se snaZili ochotné a nadsené dosa-
hovat skupinovych cild.” (Koontz a Weihrich, 1993, s. 465)

Schopnost inspirovat a podporovat lidi, ktefi jsou potfebni k dosazeni stanovenych cild
tymu & organizace (DuBrin, 2012, s. 352).

Leadership je mozné podle autort Drath a Palus (1994, s. 4) chépat jako proces, v jehoz ramci je poskyto-
van smysl ur¢ité lidské ¢innosti, a to tak, aby lidé této ¢innosti rozumeéli a aby vici ni pocitovali zavazek.

Tureckiovd (2007, s. 19) dodava, ze leadeti ziskavaji nasledovniky prosttednictvim jejich vztahu k nim,
ale také na zakladé svého jednani s nimi a na zakladé svého ptistupu. Lukas se Smolikem (2008, s. 75)
chapou vudcovstvi v $ir§im slova smyslu ve ¢tyfech vrstvach: jako oznadeni pozice, kterou jedinec
v dané hierarchii zastava, jako charakteristiku jedince a rovnéz jako zptisob jeho chovani, a v nepo-
sledni fadé jako urcitou podobu vztahu mezi lidmi/skupinami.

Na zakladé svého vyzkumu definic leadershipu vypracoval Northouse (2013, s. 5) hlavni spole¢né
komponenty téchto definic. Podle daného autora je mozné fici, Ze leadership je proces, ktery zahrnuje
ovliviiovani, je vyuzivan ve skupindch a je spojen se spole¢nymi cili. S tim souhlasi i Vroom a Jago
(2007), ktefi jsou rovnéz toho nazoru, ze ve své podstaté vSechny formulované definice leadershipu
maji jedno spole¢né - zahrnuji ur¢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 ciltl, kterych ma byt dosazeno,

- motivaci ¢lent k dosazeni téchto cild,

- vzéjemnou divéru a spolupraci ¢lend,

- organizaci a koordinaci pracovnich ¢innosti,

- alokovani zdroji v souvislosti s jednotlivymi aktivitami a cili,

- rozvoj dovednosti a sebevédomi ¢lentl,

- udeni se a sdileni znalosti mezi lidmi,

- moznost ziskat podporu a spolupraci od vnéjsich subjektt,

- design formalni struktury, programu a systémd,

- sdilené hodnoty a presvédceni ¢leni organizace.

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

V ramci leadershipu je mozné identifikovat ¢ty¥i zakladni prvky (Koontz a Weihrich 1993, s. 466):
1. schopnosti vyuzivat odpovédné a také efektivné moc,
2. schopnosti uvédomit si a pochopit, Ze motivace lidi zavisi na dvou faktorech - ¢ase a situaci,
3. schopnosti inspirovat ostatni,
4. schopnosti pusobit na ostatni takovym zptisobem, ktery muze prispét k rozvoji ptiznivého
(motivujiciho) klimatu.

18
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Armstrong a Stephens (2008, s. 28) uvadi, ze leadefi musi plnit tfi zdkladni role: definovani ukolu,
plnéni Gkolu a udrzovani efektivnich vztaht. Odlisné a na to diva Plaminek (2011, s. 122-123), ktery
tikd, Ze roli leadera lze roz¢lenit do tfi uloh: (1) definovani strategického ramce, (2) jeho prodej, re-
spektive prosazeni a (3) kontrolu a podporu pti uskute¢niovani tohoto strategického ramce.

Kudirek (2017, s. 76) definoval dvé zakladni otazky, které si leader musi pfi své praci neustale klast: (1)
jaké cile musi byt naplnény, a to v zajmu uspéchu organizace, a (2) jaka vykonnost systému fizeni je
priméfend a prispiva k naplnéni téchto cilu.

Co je ovSem nutné zdiiraznit podle Northouse (2013, s. 5), je potfeba chapani vztahu mezi leade-
rem a jeho nasledovateli jakoZzto oboustranné potfebného a prinosného. Navic Goethals et al. (2004,
s. Xxxv) zastavaji ndzor, Ze pokud chceme plné porozumét leadershipu, je nezbytné také pochopit
podstatu a chovani nasledovnikii.

Adair a Reed (2009, s. 34) definovali pét zakladnich tukola leadershipu:
- kladeni cila,
- planovani,
- komunikace,
- organizace,
- monitoring a evaluace.

Problematice funkci viidce se vénuje i Steigauf (2011, s. 20-24), ktery jich specifikoval jedenact: stanovo-
vani cili, motivovani, potvrzeni hodnot, regenerace hodnot, fizeni, dosazeni funkéni jednoty, davéra,
vysvétlovani, fungovani jako symbol, reprezentovani skupiny a obnovovani. Pfi vykonavani téchto funk-
ci by si mél byt podle Mikulastika (2010, s. 202) leader védom skupinové dynamiky, ktera podle daného
autora obsahuje nékolik prvku. Jedna se nejprve o pottebu lidi ve skupiné znat se navzajem ¢i o potte-
bu zcela jasného pochopeni tikolu. Dalsim dtlezitym prvkem pro fungovani této dynamiky je upfimna
komunikace, respektovani individualnich odlidnosti a existence (adekvatni) zpétné vazby. Laxmikanth
(2011, s. 181) uvadi funkce leadershipu podle Mary Parker Folletové®, mezi které patti naptiklad koordi-

rec

nace, definovani cile/¢elu, anticipace nebo rozvijeni nasledovniki a ,,pfedavani® leadershipu.

Tureckiova (2004, s. 25) je toho nazoru, ze ,viidcovstvi v sobé nese pozitivni ndboj aktivity a zmény,
smysluplného vykonu prindsejiciho kvalitni vysledek, svobodného rozvoje osobnosti a aktivniho odstra-
niovani prekazek”.

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

leader = role

manazer = pracovni pozice

V soucasné dobé je v souladu s vyse uvedenym rozdélenim prakticky pro jakéhokoliv pracovnika,
ktery Fidi ostatni, pouzivano oznaceni ,manazer‘ (Bedrnova a Novy, 2007, s. 269). Svou pravomoc
a k tomu prislusejici odpovédnost ziskdva manazer na zakladé jmenovani do dané funkce, k ¢emuz se
poji i formalni autorita opraviujici ho k vedeni (Dvorakova, 2004, s. 43). Uvedené potvrzuji i Veber et
al. (2009, s. 20), podle nichZ manazer ,realizuje aktivné tidici ¢innosti, pro které je vybaven odpovida-
jicimi zptisobilostmi, pravomocemi a odpovédnostmi®.

I pti pouzivani pojmu manaZer je nutné si uvédomit, ze se lze setkat s jeho rtiznymi podtypy. Za
vSechny lze pro ilustraci jmenovat naptiklad Malacha (2005, s. 206), ktery rozli$uje nasledujici rozdé-
leni manazerskych typi:

- Producenti, workoholici orientovani na vykonnost, kteti neradi pracuji v tymu.

- Administratofi, spolehlivi, efektivni, akceptujici pravidla.

- Podnikatelé vyzZivajici se v chaotickych, krizovych situacich, kteti na druhé strané neumi planovat.

- Zastanci konsenzu, ktefi jsou citlivi zejména k mezilidskym vztahtim, umi vyuzivat a pre-

svédcovat ostatni.

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

4 Prochazka et al. (2013, s. 13) rovnéz upozornuji na to, nasledovnik nelze chapat jako synonymum k pojmu podtizeny.
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Stejné tak je mozné doplnit i napriklad jednu z nejobvyklejsich charakteristik manazerskych roli
Henryho Mintzberga, ktery je déli na (Jani$ovd a Ktivanek, 2013, s. 334):
- informacni roli (pfijemce informaci, $ifitel informaci, mluv¢i),
- interpersondlni roli (leader a spojovaci ¢lanek, predstavitel organizace),
- rozhodovaci roli (podnikatel, alokdtor zdrojt, vyjednavac a fesitel problémd, reprezentant or-
ganizace).

Vratime-li se zpét k rozdiliim, zcela naopak neZ u manazera je tomu u leadera, ktery podle Blazka
(2014, s. 191) ziskava svoji roli spiSe neformalni cestou. U leadera je zdtiraznovana fada atributd,
naptiklad vize (Mullins, 2010, s. 373), emocionalni stranka jejich vedeni (Bélohlavek, 1996, s. 204),
podnécovani ostatnich k praci (Bedrnova a Novy, 2007, s. 269), proaktivni mysleni ¢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.

TABULKA 1.1

Rozdily mezi manazerem a leaderem I

Manazeri

Leaderi

Postoj k ciliom

Uplatniuje neosobni/pasivni po-
hled. Cile vyvstavaji z nutnosti,
nikoliv z prani.

Uplatiiuje osobni/aktivni pohled.

Méni to, jak lidé smy$li o tom, co
je zadouci a mozné.

Koncept prace

Vyjednava, vyvazuje protichiid-
né nazory. Priklani se ke kom-
promistim, vyhyba se riziku.

Vytvari nové pristupy k problé-
mum, rozviji moZznosti. Pfetvari
myslenky v moznosti. Vyhledava

riziko, pokud mtize byt pfinosné.

Vztahy s ostatnimi lidmi

Preferuje praci s lidmi, ale s mi-
nimalnim emo¢nim kontaktem.
Uptednostnuje, jak je co délano,
misto toho pro.

Je ptimo propojen s lidmi, ma
vysokou uroven empatie. Zdi-
razfiuje pfinosy a vyznam pro
ostatni.

Vlastni hodnoty

Sam sebe chape jako soucast
organizace.

Pracuje pro organizaci, ale
nepatfi ji.

Zdroj: upraveno dle Zaleznik (2004, s. 1-

9)

Ve vyse uvedené tabulce jsou obecné charakterizovany rozdily tykajici se postoje k ciliim, konceptt
préce, vztahii s ostatnimi a vlastnich hodnot, ovéem tyto odlisnosti nejsou samoziejmeé vycerpavajici.
Lze je tedy doplnit dal$im pojetim (tabulka 1.2).

TABULKA 1.2

Rozdily mezi manazerem a leaderem II

Tradi¢ni manazer Leader

Orientace na kreativitu

Inovace

Podporujici, stimulujici zodpovédnost za kolek-
tivni Gspéch

Aktivni experimentovani

Udrzovani si celkového nadhledu
Digitalni ptistup

Globalni vedeni

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

Orientace na naklady

Vykonova orientace
Zodpovédnost za vlastni vysledky
Risk management

Vedeni mnoha projektt
Analogovy pristup

Lokalni vedeni

Hluboké znalosti konkrétniho oboru
Resen{ konflikth

Zavadéni pevnych struktur
Orientace na rychly zisk

Zdroj: Styblo (2012, s. 123)
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Birch (2005b, s. 3) rozdil mezileaderem a manazerem shrnuje tak, ze leader si plné uvédomuje, ze za-
daného ukolu ¢i cile 1ze dosahnout pouze s podporou druhych lidi, manazer se urovni jejich podpory
nijak bliZze nezabyva. Manazefi usiluji o stabilitu a kontrolu a snazi se fesit problémy velmi rychle -
Casto jesté drive, nez je pIné pochopi (Zaleznik, 2004, s. 7). Leadeti 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 odlisnosti téchto pojmt a tvrdi, Ze manaZer je garantem pohybu
organizace v blizkosti sou¢asné rovnovahy, kdezto leader je garantem vyvoje firmy. U manaZzera je dle
tohoto autora spojena jeho odpovédnost se stabilitou a s uréovanim taktik, jak ji dosahnout, oproti
tomu leader odpovidd za dynamiku a strategii subjektu.

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

Zaleznik (2004, s. 4) zastava nazor, ze koncepty viidce a manazZera predstavuji zcela odli$né a praktic-
ky neslucitelné koncepty. Caste¢né mu oponuje Blazek (2014, s. 191), ktery tvrdi, Ze manaZer a leader
rozhodné nepredstavuji totéz, ale na druhé strané se tyto dvé varianty vzéjemné nevylucuji. Naopak
se mohou vyborné dopliovat (Kotter, 2001). Drucker (2002, s. 226-229) dokonce tvrdi, Zze oddélovani
vudcti a manaZeru je zcela nesmyslné — pravé naopak vidi nejvétsi ve spolupréci téchto dvou pojeti ve-
doucich pracovnikd. S tim souhlasi i Muna a Zennie (2010, s. 10), ktet{ dodavaji, Ze ve firmach (a dalsich
organizacich) jsou Zadani zejména takovi vedouci pracovnici, ktefi jsou schopni efektivné 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 rdmci 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 nadzoru, Ze bohuzel fada soucasnych organizaci je prili$ fizend, a na-
opak malo vedena, nebot 1idé na fidicich pozicich 1épe rozumi naptiklad vytycovani procedur, principt
a praktik a fizeni systému a struktur nez tomu, jak formulovat motivujici vizi hodnou nasledovani.

V textu vy$e byl pouzit velmi specificky pojem — moc. Ten miize byt definovan nasledujicim zptsobem:

Q

Moc

,Kazdd sance prosadit v socidlnim vztahu vlastni vili i proti odporu, pfiéemz nehraije roli,
v &em tato $ance spocivd.” (Weber, 1947, s. 152)

Podle Kocianové (2012, s. 26) pfedstavuje moc jednoho jedince nad druhym mozZnost
pfimét druhého &lovéka k uréitému jedndni.

John French a Bertram Raven vymezuji pét zdrojii leadrova vlivu, respektive moci (Raven, 1992,
s. 217-244; Laxmikanth, 2011, s. 176). Jednd se o moc legitimni na zakladé pozice jedince, moc ex-
pertni, ktera je zalozend na dovednostech a znalostech, moc zaloZena na odménach (zejména hmot-
nych), nebo moc donucovaci, ve které je vyuzivino negativni ovliviiovani, predevsim tresty. Dalsim
druhem je moc referencni postavena na osobnostnich charakteristikach, ¢i moc informacni, ktera
ma uzké napojeni na moc expertni.

S moci uzce souvisi i pojem autorita, ktery mtize byt definovan jako:

Autorita
,Vdznost jako vyraz vyjimeéného postaveni jedince &i instituce; obvykle stoji na znalos-
tech, zkusenostech a vysledcich prace.” (Hartl a Hartlovg, 2000, s. 66)

,Autorita je legitimni moc. Moc uplatiovand v souladu s hodnotami téch, kdo jsou ovlg-
ddni, jim pfijatelnou formou, kterd si ziskala jejich souhlas.” (Pricha et al.,, 2003, s. 23)

21

Leadership_2024.indd 21 04.04.2024 11:41:12



KAPITOLA 1 LEADERSHIP

Obecné se pritom uznavaji dva zdkladni typy autority. Dédina a Odchazel (2007, s. 259) formalni
autoritu oznacuji jako postaveni manazera v dané organizacni struktufe a jemu ptislusejici pravomo-
ci a odpovédnost. Neformalni autorita naopak vychazi z uznani schopnosti a dovednosti vedouciho
pracovnika jeho podtizenymi, z adekvéatnosti jeho chovani. Konkrétnéji jednotlivé typy autority po-
pisuje Plaminek (2009, s. 63) v nize uvedeném schématu 1.1.

SCHEMA 1.1

Zdroje moci

charisma

tradice

neformalni moudrost

penize

autorita situace

jmenovani

formalni volba

vlastnictvi

Zdroj: Plaminek (2009, s. 63)

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

- je ochoten prijimat nové vyzvy globalniho prostredi,

- ma dobrou znalost tohoto prosttedsi,

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

vysledkd,

- ma formulované jasné vize a spravné cile,

- jetvofivy,

- ma pozitivni mys$leni, které predstavuje zdklad zmény,

- uplatiuje takovy styl prace, ktery umoznuje ostatnim lidem vyniknout a privést je k uspéchu,

- ma vnitfni energii a neutuchajici chut do prace.

Na druhé strané je také vhodné pochopit, co vlastné podiizeni od leadera ocekavaji. Odpovéd po-
skytuje naptiklad Kratochvil (2009, s. 11), ktery jednotlivd o¢ekavani od réiznych trovni vedoucich
pracovnikii shrnuje v tabulce 1.3 na strané 23

22
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TABULKA 1.3

Ocekavani podfizenych od vedoucich pracovniki

Vrcholni viadci Vidci na stiedni urovni Zadinajici vadci
Vize (61 %) Zkus$enost v oboru (70 %) Pracovitost (64 %)
Schopnost resit krizi (56 %) Schopnost vytvarent 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 %)

Zdroj: Kratochvil (2009, s. 11)

Kazdy z leadert miize tedy byt rozdilné efektivni ve své funkci, a proto v minulosti probéhla rfada
pokust o méfeni efektivity leadera a jim uplatiiovanych styli vedeni, které budou definovény dale.
Prochézka et al. (2013, s. 17) vytvoftili prehled jednotlivych ukazatela efektivity leadera a zptisobt
jejich méfenti (viz tabulka 1.4).

TABULKA 1.4

Ukazatele efektivity leadera

Ukazatel efektivity leadera Zpusob méfeni

Hodnoceni vysledku (pomoci objektivnich ukazateld jako
Vykon skupiny napt. zisk)
Hodnoceni procesu (napt. motivace podfizenych)

Hodnoceni efektivity leadera nasledovniky
Hodnoceni efektivity leadera kolegy

Hodnoceni efektivity leadera nadfizenymi
Hodnoceni efektivity leadera externim hodnotitelem

Leadership Self-Efficacy Sebehodnoceni leadera

Leadership Emergence Clenové skupiny posuzuji, kdo je pro né leader

Vnimana efektivita leadera

Zdroj: Prochazka et al. (2013, s. 17)

Stejni autoti dale doplnuji, Ze kazdy z téchto ukazatelt md své nevyhody/rizika, a pro jejich odstra-
néni doporucuji pouzivat dal$i doplnkové ukazatele. Lord et al. (1986), Kaiser et al. (2008) pouzivaji
pro hodnoceni Gspésnosti leadera pouze dva zakladni ukazatele. Prvnim je Leadership Effectiveness
(vykon leadera v ovliviiovani a vedeni ostatnich, spokojenost zaméstnanct apod.), kdy jej Prochazka
et al. (2015) konkrétnéji déli na ¢asti: (1) dosazeni vysledku, (2) efektivita procesu a (3) efektivita oso-
by manazera. Druhym je jiz zminény ukazatel Leadership Emergence, tedy vynofeni se ¢i objeveni
se viidcovstvi (Prochazka et al., 2013, s. 16), coz probiha na zdkladé ur¢itého soutéZeni a vyfazovani
(Johnson a Bechler, 1998). Tento pojem lze rovnéz podle autort Kaiser et al. (2008) vysvétlit jako
uplatiiovani vlivu v nové skupiné ¢i dosazeni vysokého postaveni v ramci daného socialniho systému.
Jedna se tedy o socidlni proces, kdy se jedinec bez formalni autority stane leaderem (Neubert a Taggar,
2004), respektive ¢lenové skupiny nékterému ze svych kolegti ptisoudi status leadera (Dinh et al,,
2014). K prijeti a uznani tohoto viidce Emery et al. (2011) dodavaji, Ze je zavislé na charakteristice
samotného vidce, jeho (potencidlnich) nasledovniki, na dané situaci a na vzdjemné interakci mezi
témito komponenty.

V nésledujicim u¢ebnim textu bude rovnéz ¢asto pouzivan pojem hodnota, a proto je vhodné sis jej
doptedu blize specifikovat.

Q

Hodnoty

,Vseobecné tendence k ddvdni prednosti urcitym stavdm skuteénosti pred jinymi”. Hofste-

de a Hofstede (2006, s. 17)
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Milton Rokeach (1968) definoval hodnoty jakozto uréita kritéria nebo standardy, které uréuji, jak se
ma ¢lovék chovat, k ¢emu ma ve svém Zivoté sméfovat a jaké postoje ma zaujmout. Zabyval se klasifi-
kaci hodnot, pfi¢emz jeho pojeti je uznavano stdle i v dnesni dobé. Blize jsou hodnoty, které Rokeach
rozdélil do dvou skupin, cilové a instrumentalni, pfedstaveny v nasledujici tabulce 1.5.

TABULKA 1.5

Cilové a instrumentalni hodnoty M. Rokeache

Cilové hodnoty

Instrumentalni hodnoty

Pohodlny Zivot

Ambice (cile, aspirace)

Vzrusujici zivot

Tolerance (otevienost)

Pocit, ze bylo né¢eho dosazeno

Kompetence (schopnost, G¢innost)

Svét v miru

Radost (lehké srdce, u¢innost)

Rovnost (stejné prilezitosti)

Cistota (potadny, mily)

Jistota pro rodinu

Odvaha (stat za presvéd¢enim)

Svoboda, nezavislost

Shovivavost (promijet jinym)

Stésti

Pomoc druhym (starat se o blaho druhych)

Vnitfni harmonie

Cestnost (upfimnost, pravdivost)

Zrala laska Fantazie (smélost, tvorivost)
Nérodni jistota Nezavislost (sobésta¢nost)
Pfijemnost Intelekt (inteligentni, reflexivni)
Spaseni Logi¢nost (konzistentni, racionalni)
Sebeticta Laskyplnost (nézny, oddany)

Spole¢enské uznani

Poslu$nost (védomy povinnosti)

Pravé pratelstvi

Zdvotilost (slusné vychovany)

Moudrost

Odpovédnost (spolehlivy)

Disciplinovanost (ovladajici se, zdrzenlivy)

Zdroj: Nakonec¢ny (1999, s. 142)

Radou vyzkumt bylo prokazano, Ze styl vedeni mtize velmi vyrazné zvysit spokojenost zaméstnancit
(Seashore a Taber, 1975; Bass, 1990a; Northouse, 2013). Jedna se tedy o urcujici faktor spokojenosti
zaméstnancu s praci, a proto vedouci pracovnici vzdy musi zvazovat, jaky styl vedeni budou uplat-
novat (Yousef, 2000; Chen a Silverthrorne, 2005). Samotnou pracovni spokojenost lze poté definovat

nésledujicim zptisobem:

Pracovni spokojenost

,Pot&seni nebo pozitivni emoéni stav z pracovni zkusenosti, z hodnoceni zaméstndni”

(Locke, 1976 dle Mikuldstik, 2007, s. 147).

Pracovni spokojenost je mozné vnimat v riznych vyznamech a souvislostech, coz nazorné ilustruje

tabulka 1.6 na strané 25.
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TABULKA 1.6

Riizné vyznamy pojmu pracovni spokojenosti

Vyznamy pojmu pracovni spokojenost

1. vyznam 2. vyznam 3. vyznam

Subjektivni vyjadfeni ke kvali- Nizkd Groven naroku

té péce o zaméstnance podniku

Vnitfni uspokojeni z prace

Vztahuje se
K pracovnim podminkdm K prozitku aktivniho naplnéni | K pasivnimu sebeuspokojeni
pracovnika pracovnika pracovnika
Znamena

Uroven péce o zaméstnance

Mobilizaci pracovnich sil
(,Cim vic se snazim, tim vic.!*)

Demobilizaci pracovnich sil
(»Mné to staci, co bych se
snaZzil.“)

Zdroj: Provaznik a Komarkové (2004) dle Pauknerova (2012, s. 179)

Owen (2006, s. 19) se vénoval popisu chovani, které je podle néj charakteristické pro efektivni leader-
ship (viz tabulka 1.7).

TABULKA 1.7

Chovani charakteristické pro efektivni leadership

. ., . Prakticky vycvik Ovladani leadershipu:
Efektivni Polozeni zaklad leader- Y vy , , P
. . wr s .. leadershipu: vedeni | vedeni na vrcholové
leadership shipu: zacinajici leadefi Y 1y . , .
na stiredni drovni arovni
Diva se na sebe o¢ima Buduje oddanost Formuje, integruje
Orientace jinych, fidi smérem nahoru, | a angazovanost, dobfe | a motivuje tym vrcholo-
na lidi podporuje ostatni, poméha | pisobi na lidi. Vytvari | vého vedeni (vrcholovych
jim. sité. leader).
Ma elan a ambice: je sebe- | Chépe nejasné situace | Predklada jasnou vizi,
Pozitivni védomy a adaptabilni. Hle- | jako prilezitosti, niko- | dobre zvlada krize; zamé-
pristup da redeni, nikoliv problémy. | liv jako rizika. Dobfe | fuje se na nutna vitézstvi
Dobrovolné spolupracuje. | zvlada konflikty. v bojich. Je rozhodny.
Udi se znat podnik a podni- | Ovlada zakladni Je poctivy a Cestny, je vzo-
. . kéani, udi se leadershipu. Je | dovednosti, vidi $ir§i | rem pro zakladni hodnoty
Profesionalita P . . . .
loajalni a spolehlivy. souvislosti, nejen to, | své role.
co se tykd jeho prace.

Zdroj: Owen (2006, s. 19)

Jeden z nejuznavanéjsich odbornikii na leadership, Stephen Covey, se vénoval vyzkumu efektivity
leadera z pohledu vnimané efektivity ostatnimi lidmi (Covey, 2006, s. 148). Z vysledku jeho badani
vyplyva, ze nejvyznamnéj$imi slozkami efektivity leadera jsou integrita osobnosti, schopnost komu-
nikovat, orientace na lidi, vize, starostlivost, schopnost rozhodovat, obétavost apod. Vyse uvedena
integrita mize byt jednoduse chapana jako schopnost dodrzovat sliby dané sobé samému i jinym
(Covey, 2006, s. 148). Blazek (2014, s. 194) ji definuje konkrétnéji jako osobnostni rys, jenz spociva
v akceptovani pevnych zdsad, v prevzeti odpovédnosti a také v konzistenci mezi tim, ,,v co dany ¢lovék

Vv X3

véri, co si mysli, co tikd a co déla“.

Cejthamr a Dédina (2010, s. 82-83) v souvislosti s efektivitou leadera pfipominaji existenci jak kvali-
tativnich, tak kvantitativnich faktora. Mezi kvantitativni se fadi naptiklad plnéni termint, nehody,
absence, dodrzovani standarda kvality, produktivita, fluktuace, mnozstvi stiznosti atd. Kvalitativni
faktory autoti oznacuji za htife méfitelné a jmenuji napriklad Gspé$nost vycviku a rozvoje zaméstnan-
ct, silu motivace a mordalku, nebo prijemné a podnétné organiza¢ni prostiedi.
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