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ANOTACE

Tato bakalarskéd prace se vénuje transformacnimu leadershipu v podniku, ktery byl vybran.
Prvni kapitola se zaméfuje na obecnou problematiku leadershipu a jeho zaménovani
s managementem. Druhé kapitola kompletn€ popisuje rozd€leni leadershipii a nasledné se prace
zamétuje na transformacni styl, ktery je pro praci stavebnim kamenem. Analyticka ¢ast nejprve
predstavi podnik véetné cili a konkurencnich vyhod. Nasledné popisuje metodu, kterou
vyzkumné Setfeni vyuzije k ureni. V posledni Casti prace je zhodnoceni vysledkt analyzy a

zaver patii doporucenim a navrhlim na zlepSeni.
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TITLE

Analysis of transformational leadership in a selected company
ANNOTATION

This bachelor's thesis focuses on transformational leadership in the selected company. The first
chapter focuses on the general issue of leadership and its confusion with management. The
second chapter completely describes the division of leadership and then the thesis focuses on
the transformational style which is the building block for the thesis. The analytical section first
introduces the enterprise including its objectives and competitive advantages. It then describes
the method the research will use to determine. The last part of the paper evaluates the results of

the analysis and the conclusion belongs to recommendations and suggestions for improvement.
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UvVOD

Zijeme v turbulentni dobg, kterd klade ¢im dal tim vétsi diraz na oddané a motivované
zaméstnance. Duraz prameni pravé z vedeni firem, na to, aby byl podnik uspésny. Toho lze
dosahnout pomoci mnoha faktort, avsak nejdilezitéjSim jsou prave jiz zminéni zaméstnanci a
obecné lidé, ktefi firmu vedou a podileji se na fungovani podniku. Jsou to hnaci motory, které
pomahaji dosahnout podnikového cile. Samoziejmé, tito lidé plisobi jako kritickd proménna,

coz muze vézt nejen k rustu firmy, ale i k jejimu rozpadu (Bass, 2009).

Neexistuje zadna jednotna definice, ktera by popisovala, co vlastné leadership neboli vedeni je.
Neni proto jednoduché odpovédét na tuto otazku jednotné a ,,spravné (Yukl, 2012, s. 20-22).
Cely leadership totiz ovliviiuje hned nékolik védeckych disciplin, jako je psychologie,
sociologie, politologie a management. Problematikou se nezabyvaji pouze tedy manazefi a lidfi
ale také akademici, ¢i védci. Podle Northouse ,,Existuje tolik definic leadershipu, kolik je lidi,
kteri se tento fenomén pokusili definovat™ (Northouse, 2013, s. 40-42). Autor také dodava, ze
lidé mohou pochopit intuitivné, co definice znamenda. Avsak kazdy to miize pojmout po svém

a ne vzdy spravngé.

Prace se zabyva transforma¢nim leadershipem ve vybraném podniku. Pfed analyzou je potieba
vymezit rozdily mezi transforma¢nim leadershipem a transakénim, ale pfedevsim co viibec
leadership je. Stejné jako definic, existuje mnoho rysa, vlastnosti, schopnosti a nazort leadert.
Co tedy odd¢luje leadery od manazerd? Jaky je rozdil mezi leaderem, ktery jako styl vedeni

upiednostiiuje transformacni, oproti transakénimu? I t€émto otdzkdm se bude prace vénovat.

Cilem bakalafské prace je urcit Groven transformacniho leadershipu v podniku, ktery byl
zvolen. Prace proto bude rozdélena na dvé ¢asti, které ¢tenafe provedou v§im, co je potieba
znat. Teoreticka Cast se zaméfi na obecné popsani leadershipu a na vymezeni od managementu.
Nasledné detailni rozbor typu, na ktery je prace zamétena. Detailni proto, aby ¢tenat pochopil
pohledy autorii z celého svéta, ktefi se transforma¢nimu leadershipu vénuji ve svych dilech a

studiich.

Analyticka ¢ast pak bude zahajena predstavenim firmy, ktera pro bakalafskou praci byla urcena.
Piedstaveni bude obsahovat popsani hierarchie podniku, konkuren¢ni vyhody nebo vysvétleni
vazeb mezi vedenim a zaméstnanci. Nasledovat bude popis metody k analyze transforma¢niho
leadershipu, ktera bude zvolena. Vybér bude kliCovym parametrem prace, aby po provedeni
analyzy, vysledky pomohly odkryt nedostatky v podniku. Posledni ¢ast bude zakoncena
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vyhodnocenim vysledkti analyzy, komentadfi a doporu¢enim pro firmu. Analyza bude
provedena pomoci dotaznikového Setieni, které bude doprovazeno pozorovanim vztahii mezi
respondenty ve vybrané firmé¢. Pozorovani bude probihat pii debaté o dotazniku s kolegy, kteti
budou mit dotazy, pfipominky ¢i projevi zajem o transformacni leadership. Doporuceni

Vv posledni ¢asti prace bude slouzit pro zlepSeni nedostatkil ve firmé.
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1. LEADERSHIP

Zakladnim kamenem této prace a zastieSujicim pojmem je leadership neboli vedeni lidi. Proto
je dulezité se pied samotnou teorii zamé&fit na pojem, co vubec znamena a jak je vniman
osobnostmi v managementu. Jasna definice v tomto piipadé je velice obtizna urcit, coz je vidét
I na nazorech kazdé z osob. Lid¢ velice ¢asto chapou, co leadership znamena, mohou vsak tento
pojem vnimat kazdy po svém a vzit si z leadershipu néco jiného a poté k nému tak i ptistupovat.
Proto je dobré se na pojem divat z vice pohledd, jako naptiklad z psychologie, sociologie nebo
Z pohledu lidi, ktefi se nachazeji ve vedeni spolecnosti, organizaci a maji s vedenim lidi

zkuSenosti.

Samotny leadership neboli vidcovstvi je soucasti Zivota vSech jiz od samotného zrozeni.
Prvnimi vidci v zivoté se stavaji rodice, diky kterym se pieziva, uéi se a vyrusta. Slovo
leadership existuje jiz dlouha 1éta. Ku piikladu v Oxfordském slovniku z roku 1933 se pojem

jiz zminuje a jeho ptivod sahd do 14. stoleti.

Celosvétove znamy americky fecnik a autor knih Maxwell prohlasil “Leadership is Influence,
nothing more, nothing less.” neboli v piekladu ,,Vedeni je viiv, nic vic, nic min‘ (Miller, 2013,
s. 37-39). Covey ve svych dilech nikterak nevykonstruoval svou vlastni definici, ale zaméfil se
na sjednoceni dvou, které patii velkym osobnostem v oboru — P. Drucker a W. Bennis. Ve své
knize 7 navykd skuteéné efektivnich lidi, poznamenal ,,Ridit znamend délat véci spravné; vést

znamenda délat spravné veci* (Covey, 2006, s. 94).

Oba tyto nazory pak reflektuje citovany Stogdill (1974), ktery pronesl ve své studii ,,Existuje
tolik definici leadershipu, kolik je lidi, kteri se tento fenomén pokusili definovat.* Spousta
definic leadershipu dava diraz na ovliviiovani podiizenych, aby jejich prace poté vedla ke
splnéni pozadovanych cila. (Stogdill, 1974)

Pii prochazeni definic a nazoru je dobré se pozastavit u knihy Michaela Armstronga —
Armstrong’s handbook of management and leadership, kde autor vhodné shrnul pohled na
leadership. Uved| ,,Veést znamend inspirovat a ovliviiovat. Vedeni je primét lidi, aby ze sebe
dostali to nejlepsi a dosahli tak pozadovaného vysledku. Leadership také zahrnuje rozvoj a
komunikaci o vizi a budoucnosti, motivaci lidi a jejich angazZovanost v procesu* (Armstrong,
2009, s. 17).
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Cesky autor Jifi Styblo ve své knize Leadership: realita nebo vize, uvedl Vidcovské desatero,

kde popsal leadership jednotlivymi body:

- ,Profesionalita — védomosti z oboru

- Duveryhodnost — poctivost, svédomitost

- Vize — osobni zdjem pri praci

- Uskutecniovani myslenek — byt dominantni osobou pri rozhodovani
- Prekonavani prekazek — jak osobnich, tak pracovnich

- Mravnost — mordlka a etika

- Sebereflexe — seberozvoj a vaimani svych cini

- Socialni inteligence — v kolektivu pracovnikii

- Podnéty k inspirovani a motivovani

- Jit vpred — aktivné se posouvat k lepsimu‘* (Styblo,2012).

Tyto definice a body muzou byt uvodnim voditkem Vv bakalafské praci k predstaveni

leadershipu.

Tato prace se zaméiuje predev§im na transformacni leadership, kterému bude vénovana cela

teorie, véetné Bassovy koncepce.
1.1. Rozdil mezi leadershipem a managementem

Je tedy rozdil mezi leadershipem a managementem, nebo se jedna pouze o rozdilny styl vedeni?
Je dobry manaZer automaticky dobrym leaderem? Tato prace se vénuje leadershipu, ale
V dnesni dobé si tyto dva pojmy lidé pletou a michaji mezi sebou. Proto je dilezité urcit zakladni

rozdily, které pomohou ¢tenafi této prace pochopit leadership.

V roce 1977 se tomuto problému s rozdélenim vénoval Abraham Zaleznik a napsal prvni
védecky clanek o této problematice. Uvedl, ze organizace k dosahnuti cili potiebuje jak
efektivni manazery, tak i efektivni viidce. Kazdy vSak ptinasi jinou ¢ast ke splnéni cild. Zatimco
leadefi prosazuji nové zmeény, pristupy, které jim pomahaji porozumét nasledovnikim, tak
manazeti podporuji stabilitu, uplatiiuji autoritu. Proto vedeni spolecnosti potfebuje oba typy.

(Zaleznik, 1977).

Leadership a management se prekryvaji, ale nejsou totéz (Kotterman, 2006, s. 15). Hlavni rozdil
mezi leadery a manaZery spociva v tom, ze leadeti maji své nasledovniky, zatimco manazefi
maji lid, ktery pro né vykonava pozadovanou ¢innost. Oba pojmy zahrnuji vliv, praci s lidmi a

dosazeni spole¢nych cili (The Guardian, 2013). Podle Katzovy definice je vedeni vztah vice
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smérného vlivu, zatimco fizeni (management) je jednosmérny vztah autority (Katz, 1955, s. 33-
42).

Ve skute¢nosti néktefi jedinci vidi tyto dva pojmy jako extrémni protiklady a véfi, Ze dobry
vidce nemize byt dobrym manazerem a naopak (Ricketts, 2009, Algahtani, 2014). Leadership
a management zahrnuje jedine¢ny soubor Cinnosti a funkci se kterymi povéfeny vedouci

pracuje.

Obecné je znamo, ze management patii k aktualnimu déni poslednich 100 let. Zacal se vyuzivat
pfi ristu podnikl, které ptechazeli do globalnich velikosti. Bez kvalitniho fizeni by tyto
spolec¢nosti nemohli svych velikosti dostdhnout. Uvadi se nékolik aspekti, které management
do podniku vnasi jako napf. organizovani, kontrolovani ¢i planovéni. Tyto aspekty pomahaji
udrzovat jisty poradek a kontrolu v podniku (Kotter, 1990). Pro piiklad, je vhodné uvést
aktudlné Casto firemné vyuzivany krizovy management. ,,Obecné je treba krizovy management

chdpat jako management urceny pro resent krizi (Rezag, 2009, s. 66).

Rozdil v leadershipu spociva v pfistupu, ktery nevytvari poradek ani konzistenci. Snazi se
pfinaset zménu a pohyb v podniku. Leader poté napomaha prekonavat prekazky a situace svym
nasledovnikiim. Usmériiovat je spravnym smérem. Leader do podniku piinasi nové piilezitosti

k rozvoji a jeho snahou je prostiedi na tyto situace pfipravit.
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Tabulka 1: Porovnani rozdilii v procesu rizeni a vedeni na pracovisti

Projevuje neosobni postoj o vizi a
cilech

Proces Management Leadership
Organizuje a udrzuje strukturu Urovnava  vztahy  mezi
Deleguje odpoveédnost zamestnanci
Implementuje vizi do strategie Ovliviiuje vytvareni tymu a
Lidsky rozvoj Stanovuje pravidla a postupy | partnerstvi, s cilem pochopit
Kk uskutec¢néni vize a ptijmout jejich vizi
Neupiednostiiuje emoce Pracuje s emocemi
Omezuje pocet zaméstnanct
Vytvaii plany a rozpocty Urcuje smér a rozviji vizi
Rozviji procesni kroky a jejich | Vypracovava strategické
Vize podniku casové osy plany jak dosahnout vize

Projevuje velky zdjem a
pozitivni piistup K cilim a
plnéni vize

Provedeni vize

Ridi procesy

Identifikuje vzniklé problémy
Resi dané problémy
Monitoruje vysledky
Omezuje rizika procest

Motivuje a inspiruje

Dodava zaméstnancim
energii  prekonat Dbariéry
zmén

Uspokojuje  potteby  pfii

uskuteciiovani vize podniku

Vysledek vize

Porovnava vysledek vize s predikci
Poskytuje  ocekdvané¢  vysledky
disledné¢  kvedeni a  dalSim
stakeholderim

Podporuje uzite¢né a
dramatické zmény, jako jsou
nové produkty ¢i postupy,
které  aplikuje v dalSim
uskutecnéni vize.

Zdroj: Comparison of Management and Leadership Process Differences in the

workplace (Kotterman,2006). Prevzato z: https://manalhaddad.com/2014/04/18/90/

1.2. Vymezeni pojmi ,,manaZer* a ,,leader

Velice Casto se v praxi dochazi k zaménovani pojmu leader a manazer. TO znamena, ze tyto

dva pojmy se prolinaji. Dochazi pak k mylnym piedpokladiim, Ze nékdo, kdo je ve své podstaté

manazerem, byva povazovan za leadera. Toto se neziidka také stava z pohledu podnikd, kdy

najimaji personality, kterym zadaji tkol, aby nalezli osobu s viidéimi pfedpoklady. Ti vSak

namisto kompetentniho vedouciho/leadera najmou kompetentniho feditele/manazera. Je nutné

dodat, ze ob¢ pozice maji své silné stranky a v ptipad¢ vhodného dosazeni je toto rozhodnuti

zcela adekvatni. Tyto pozice v§ak nejsou vzajemné zastupitelné.
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https://manalhaddad.com/2014/04/18/90/

Pro vymezeni pojmut, prace vyuzije definic celosvétové znamych kapacit, ktefi se

problematikou zabyvaji.

V knize 7 navyku vudéich osobnosti od Stephena Coveyho zazni velice trefna definice, ktera
v mé praci musi zaznit: ,, Lidri jsou lidé, kteri delaji spravne véci; manazeri jsou lidé, kteri
délaji veci spravneé* (Covey, 1997, s. 108). K této definici poskytuje Covey i ptiklad, ktery
pomaha ¢tenaitim a posluchacim vnimat véc ze stejného thlu. Popisuje skupinu pracovnikii,
kteti skrze les kaceji cestu. Jsou to pravé Ti, ktefi fesi problémy vznikajici pfi praci. Jejich
vedouci a lidfi jsou za nimi a staraji se o vybaveni, fyzickou kondici, aktudlni technologie
naradi, voli vhodné strategie postupu a rozdélovani odmén délnikiim. Vidce je prave ten, ktery
vyleze na nejvyssi bod v lese, piehlizejic celou situaci a reportuje svému tymu ,,Jsme

Vv nespravném lese!. Reakce délniku a fidicich pracovniki, jak spise smétuje k odpovédi jako

je ,,Ticho! Alespon postupujeme kupredu. (Covey, 1997, s. 92-93).

Myslenka spociva v tom, ze manazeti spokojené pokracuji v efektivité a rychlém postupu
vpied. Stejné tak jako délnici, ktefi jsou placeni za vykon. Nezélezi jim aktudlné na tom, Ze
jdou Spatnym smérem a smé&fuji ke skale, kde jejich cesta skonc¢i a nesplni cil. Naopak leader a
vedouci, ktefi chtéji své nasledovatele motivovat a v praci je sméfovat spravnym smérem jSOu
v tuto chvili neuspokojeni a situace(podnik) nemusi dopadnout dobfe. A proto je nutné
leadership v podnicich rozvijet a spravné vymezit rozdil mezi manazery a leadery ve vedeni
podniku a jejich kooperaci. Celou problematiku popisuje Warren Bennis ve své knize On
becoming a leader. Tabulka nize poslouzi jako shrnuti rozdili dvou pojmi, které se podle

Warrena nesmi zameénovat.

Tabulka 2:Charakteristika leadra a managera

Charakteristika leadera Charakteristika manazera
(Bennis, 2009)
e Kreativni, inovativni e Spravuje (administrativa)
e Seberealizujici se e Kopiruje zabehlé praktiky
e Zaméfen na lidi e Zaméfuje se na systtmy a
e Dlouhodoba perspektiva strukturu
e Ptd se coaproc e Spoléh4 se na kontrolu
e Hleda nové ptileZitosti e Ptd sejak a kdy

Zdroj: Warren Bennis, 2009, graficky ztvarnéno z knihy On becoming a leader
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Lojda ve své knize popisuje vlastnosti, jako soubor, ktery by mél byt soucasti charakteru
kazdého leadera:

. ., diislednost, odpovédnost, vytrvalost, rozhodnost, sebejistota
. komunikativnost a schopnost spoluprace

. smysl pro povinnost, samostatnost a iniciativa, pracovitost

. smysl pro spravedInost a cestné chovani“ (Lojda, 2011, s. 11).

1.3. Historie leadershipu

Leadership je zminovan uz ve 14. stoleti, ale jeho diraz se zacal klast az od konce 19. Jednalo
se spiSe o zdlUraznéni kontroly a centralizace moci nez vedeni lidi, jak je znamo dnes.
Kuptikladu teorie Velkého muze, ktera poukazovala na to, Ze vidci se s touto schopnosti uz
rodi. Zvlastni schopnosti, které se nelze naucit byly udajné generacné pifeddvany. Avsak toto
tvrzeni se V pulce 20. stoleti vymytilo. Zac¢inaly se ale objevovat teorie o ,,vlastnostech, které
jsou vhodné pro personu, jez vede lidi. Profesor Ralph Stogdill jako prvni popsal Sest
zakladnich skupin vlastnosti, které napomahaji k vedeni lidi. Mezi tyto vlastnosti uvedl
napiiklad odpovédnost, postaveni v situacich a dalsi. Co je velice dulezité, uvedl, Ze loveék se

vid¢i osobou nestane na zakladée téchto skupin (Stogdill, 1974).

Velky skok leadership zaZiva koncem 40. let 20. stoleti. Do teorie a praxe za¢ina byt aplikovano
vice psychoanalytickych nastrojii, které zkoumaji, pro¢ a jak jsou jednotlivei motivovani a
inspirovani nasledovat svého viidce. Tyto nastroje byly vice sméfovany na skupiny a organizace
nez na samotné jednotlivce. Analytici zduraznovali, jak jsou nasledovnici ovliviiovani smérem
ke sdileni stejnych cili, jako podnik. Poprvé je mozné se docist o teoriich vymény (Leader-
member Exchange), ktera pojednava o rozvijeni vztahii mezi nasledovniky a leadery. Jejich
vyména socidlnich vztahii a zkuSenosti, mize do jisté miry ovlivnit vysledky a vykonost

zamé&stnancl v ramci organizace (Erdogan, Bauer, 2015, s. 641-647).

V navaznosti na analyzu vztaht, Bans-Akutey (2021) uvedla ve svém ¢lanku A path goal theory

of leadership, jak je dulezité chovani vedoucich, které vztah buduje. Popisuje 4 nejdulezitéjsi

charakteristiky:

- Direktivni chovani, které je orientované na ukoly

- Chovani zaméfené na uspéch celého tymu

- Podporujici chovani

- Parcipativni — proces demokratické diskuse, ve které maji jednotlivci slovo (Bans-

Akutey, 2021, s. 4)
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Od psychologie se leadership odklani v 70. letech a teorie se zac¢ina zaméfovat na organizacni
chovani a védu o fizeni. Toto obdobi integrovalo management a leadership. Poprvé se objevuji
pojmy transakéni a transformaéni, které popisuji styl vedeni leadera/manazera. Toto se
projevilo v 80. 1étech, kdy véda o fizeni nabrala ohromnou velikost a vénovat se ji zacalo velké
mnozstvi autord, profesorti a osob v managementu. Samotni vidci se stavaji zodpoveédnéjsi
vici svym nasledovnikim a vznikaji tak vztahy, které vedou ke sdileni vizi k plnéni cilt

(Klingborg, Moore, Varea-Hammond, 2006).

Nejvétsi aplikovani leadershipu v podnicich se zacalo objevovat béhem 80. a 90. let minulého
stoleti ve velkych americkych subjektech. Nasledné se k tomuto stylu zacala ptiklanét i Evropa
a Japonsko. AZ do soucasné doby, kdy je leadership povazovan za zakladni kamen zdravé a

prosperujici firmy (Kratochvil, 2009, str. 21).
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2. DELENI LEADERSHIPU

Do ted’ se prace vénovala porozuméni pojmi leadership a management. Tyto dva pojmy se
pomoci definic a ptikladt odlisily a vymezily také rozdil mezi leaderem a manazerem. Nyni je

vhodné se vénovat samotnému leadershipu a d€leni, ktery je néplni této bakalaiské prace.

Leadership je pouzivan po celém svété a neni jednoduché najit jednotnou formulaci, ktera
leadership rozdéli na vice styli ¢i druhli. Zpracovana tabulka nize popisuje rozdéleni

nezavislych autort v riznych odvétvi podnikani, ve kterém leadership zkoumali, nebo kterému

se vénuji.

Tabulka 3: Styly leadershipii ze svéta

Bunmi
Omolayo (2007)

styl vedeni
2.Demokraticky
styl vedeni

spjaté s praci
2.Psychologie
komunity pii
praci

D¢leni styld Komponenty,
Autor leadershipu pouzité k Vysledek
vyzkumu

1. Transformacni Nejvetsi dopad transformacéniho
Berson leadership, Zaméstnanci | leadershipu ma na kvalitu
Jonathan 2. Transak¢ni a | Spokojenost | prostiedi vyzkumu a vyvoje.
Linton (2003) netransakéni

leadership

3. Laissez-Faire

leadership
Liliana 1.Participativni Podporujici a participativni styl
pedrajarejas,Emilion | styl Efektivita ma pozitivni vliv na malé a
RodriguezPonce,Y | 2.Podpurny styl stfedni podniky. Instrumentalni
Juan 3.Instrumentalni vSak nikoliv.
RodriguezPonce styl
(2006)

1.Autokraticky | 1.Napéti Vysledky ukazuji, Ze

zameéstnanci pod
demokratickym stylem vedeni
nejsou pod tlakem, jako pod
autokratickym stylem vedeni.

Lirong Long
and
Minxin Mao (2008)

1. Transformacni
leadership

2. Transak¢ni
leadership

Organizacéni
zmeény

Vysledky ukazuji, ze oba druhy
vedeni maji pozitivni vliv na
organiza¢ni zmény v podnicich.

Zdroj: NANJUNDESWARASWAMY, T.S. a D.R. SWAMY, prevzato 7 akademické prdce z roku
2014, Leadership styles
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Dle tabulky je evidentni, Ze spoustu autorii z riznych ¢asti zeméekoule rozdéluje leadership na
transformacéni a transakéni. Opravdu se jedna o jedno z nejlepSich rozdé€leni, které autofi
pouzivaji. Mezi jednu z vyznamnych osob managementu a leadershipu patii B.M. Bass (2006),
ktery ve své knize Transformational leadership uvadi pravé toto rozdéleni také. Leadership
rozdéluje do dvou divizi — transformacni a transakéni. To on je povazovan za prvniho autora,

ktery uvedl zminéné déleni.

Dalsi ¢ast bude vénovana tomuto rozd€leni dle Basse (1981). Transak¢ni styl leadershipu vSak
neni hlavnim tématem, a proto se prace zaméti pouze na jeho hlavni rysy a podstatu. Naopak
transformacni leadership bude rozebran dopodrobna, aby mohla byt poté provedena analyza a

meéfeni irovné ve vybraném podniku.
2.1. Transakéni leadership

Transak¢ni styl vedeni poprvé zminil némecky sociolog a ekonom Max Weber v roce 1947.
Pozdé&ji se stejnému tématu zacal vénovat americky védec v oblasti vedeni lidi a organiza¢niho
chovani Bass (1981). Transak¢ni vedeni, také znamé jako manazerské vedeni se zamétuje spise
na funkci supervizora, organizovani a vykon skupiny. Tento styl vedeni se vyuziva pfedevsim
k dosahnuti cilt, které jsou zadany od stoupenct, prostiednictvim odmén a trestti, nikoliv
motivace. Na rozdil od transformacniho stylu, zde lidii nehledaji zménu, ¢i pokrok kterym by
své nasledovniky inspirovali k lep$im vykonim. Dodrzuji procesy, které jsou jiz zab¢hlé a

pracovnici je znaji véetné odmen a trestli za splnéni €1 nesplnéni ukold.

Transak¢ni leadefi pracuji ve vétSin€ Casu s odmeénovanim svych podtizenych, ptipadné
fizenim pfi nesplnéni vykonu. Leadefi svym nasledovniklim davaji to, co chtéji, vyménou za

to, co od nich potiebuje vzhledem k cilim, ke kterym sméfuje (Judge & Piccolo, 2004, s. 755).

Transakeni leadership se muze osveédcit jako prostiedek k zajisténi stabilni kvality a mnozstvi
vykonané prace nasledovnikem. Efektivni miiZze byt v oblastech, kde je mozné jasné definovat
a vytycit tikoly a cile a zaroven odménu. Pokud se leader drzi pouze tohoto stylu, mize Casem
dojit k nespokojenosti zaméstnanct, a to predevS$im kvili nulové vnitini motivaci k praci.
Maximalni efektivitu l1ze dle Basse dosahnout spravnou kombinaci obou stylt, jak transakéniho,

tak i transformacniho. Specifikoval dvé dimenze transakéniho leadershipu:
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- Odménovani, které je podminéno splnénym vykonem podiizenych, je nejefektivnéjsim
faktorem ale pouze do doby, nez ptestane vnitiné motivovat.

- Rizeni podle vyjimek, které se d&li na aktivni a pasivni. Jedna se o fizeni, které zahrnuje
tvlarci kritiku, negativni zpétnou vazbu podiizenym a jejich népravu. Pii aktivni formé
se leader zaméfuje na aktualni proces. Hlida podiizené, kontroluje jejich praci a snazi
se takto predejit moznym chybam, které by mohly nastat. Pfi pasivnim poté leader
zasahuje az poté co nastane chyba. Ptichazi se zpétnou vazbou a napravou (Bass, 1997,

5. 133).

V praxi odménovaci styl funguje efektivnéji nez fizeni podle vyjimek. Obcas se vSak najdou
situace, kdy je potieba zafadit fizeni podle vyjimek. Podle studii Basse a Avolio, kterou
provedli v roce 1994 se tento styl efektivnosti pfirovnava k leadershipu s nazvem laissez-faire.
V piekladu z francouzského jazyku je to ,,Nechte plynout”, coz znaci vedeni skupiny bez

jakéhokoliv zasahu vedoucim ¢ili bez vedeni (Avolio a Bass, 2004).
2.2. Transformacni leadership

Pti prochazeni odbornych dokumentli je mozné narazit na ¢lanek, ktery je publikovan pod
nazvem An analysis of the transformational leadership theory a skvéle ve zkratce popisuje jiz
zminény typ leadershipu. Tento ¢lanek bude slouzit Kk tvodu do tématu o transformaénim

leadershipu, ktery je pro analyzu podstatny.

Teorii transformacniho vedeni poprvé navrhl Burns (1978), aby odlisil vedouci, ktefi maji silny
motivacni vztah se svymi nasledovniky. Také podiizenymi a témi ktefi se zamé&fuji na vytvareni
vysledkl a plnéni cild. Transformacni styl je védomy, moralni a duchovni proces, ktery
poskytuje vzory rovnopravnych mocenskych vztahti mezi vidci a nasledovniky k dosazeni
kolektivniho nebo skute¢ného cile. Transformacni vedeni je proces vytvareni zavazku

firemnich cilii a zmocnénych lidi k naplnéni téchto cild. Toto vedeni pomaha a povzbuzuje
nasledovniky ke zvySeni jejich kreativity a tirovné seberealizace. Podporuje tymové jednani,
skupinové a organizacni z4jmy. Transformacni vidce vyvolavd zménu celé organizace a

vytvaii perspektivu pro manazery i zameéstnance (Arabiun et kol., 2014, str. 57-56).
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2.2.1. Vyvoj transformacniho leadershipu

Leadership, jak bylo psano z uvodu je znam od 14. stoleti, avSak transformacni styl se zacal
sitit a aplikovat v 80. a 90. 1étech 20. stoleti. Tato éra je povazovana za nejslibnéjsi ¢ast ve
vyvoji, protoze spousty firem zacalo styl vedeni aplikovat, a to nejen v americkych subjektech,

ale zacala se ptiklanét i Evropa a pozdéji Japonsko (Kratochvil, 2009, str. 21).

V této fazi dochdzi k uvédomeéni, ze leadership zavisi na vnéjsi, ale i na vnitini motivaci. Lidfi
museji byt vice proaktivni, kreativni, a predev§im otevieni k novym napadim a vytvareni

novym pftilezitostem.

Za zakladatele transformacniho leadershipu je povazovan James M. Burns, ktery poprvé tento
pojem zminil ve své knize Leadership v roce 1978. Uvedl také prvni definici, a to jako proces,
kdy lidfi a nasledovnici u sebe vzajemné podporuji riist moralky a motivace (Burns, 1978). Ve
své knize se zaméfil na oddé€leni transformacniho od transakéniho leadershipu a jeho pohled na

tento styl vedeni. Podle Burnse, jsou dv¢ zékladni odliSnosti, které tyto styly rozd¢luje.

- »Iransformacni vedouci dava svym nasledovnikiim vizi a ditvod, proc pracovat. Ukolem

poté je, aby se ztotoznili s cilem, kterého chce leader se svym tymem dosahnout* (Burns, 1978,

S. 755).

- ,,Transakcni vedouci vede na bdzi mechanismu, kde si stanovuje se svymi nasledovniky
Jjasnd ocekavani a pravidla co se pracovniho vykonu tyce. Odména je poté udélovana pri

naplneni téchto ocekavani a cilii** (Burns, 1978, s. 755).

Ve stejné dobé vzniku transformac¢niho leadershipu se objevila velice podobna teorie, kterd je
znama jako charismaticky leadership. Tato teorie se az do pulky 80. let pouzivala jako
synonymum k transformac¢nimu stylu (Northouse, 2013, s. 189). V Cem tedy spociva sila
charismatického leadershipu? ,,Charisma zacalo byt popisovano jako jisty druh talentu.
Zahrnuje schopnost jasné vyjadrovat prani, potreby, myslenky a zamery s patricnou davkou
emoci, nadseni a zaujeti pro véc — to je zpiisob ziskavani priznivci, forma ovliviiovani,

presvédcovani a mobilizace k akci* (Jachimova, ¢lanek INFK).

Transformacnimu leadershipu zacal vénovat Bernad M. Bass, ktery udélal uceleny koncept
stylu vedeni. Uvadi, ze transformacéni leader je opakem toho transak¢niho. Pro vysvétleni
popisuje, Zze vykon transak¢éniho sméiuje ke splnéni ocekévaného vysledku, naproti tomu
transformacni se snazi dosdhnout vysledku az nad ocekévani. Dle Basse (2008) lze na

leadership nahlizet jako na:
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- ,,Osobni atribut

- Umeni primet k vyhoveni

- Uplatneéni viivu

- Formu presvédcovani

- Vztah moci

- Nastroj dosahovani cili

- Vysledek interakce

- Odlisovani roli

- Zdkladni kamen struktury (Bass, 2008, cit. podle Yukl 2012, s. 311).

Bass pii tomto uvedeni ucelené definice rozlisil rozdil mezi transformacnim leadershipem a
charismatickym. V roce 1985 uvedl, Ze charisma je nutna soucast, nikoliv vSak dostacujici
podminkou, ke splnéni transformacéniho stylu vedeni. Charismaticky styl byl o par let pozd¢ji

kompletné utlumen.
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3. Charakteristika leadera transformaéniho stylu vedeni

K dosazeni vysledku dle Basse, dosahne leader ve tiech bodech. V prvnim bod¢ jde 0 zahrnuti
a zvySovani podvédomi néasledovnika o diilezitosti a hodnoté cila, které idealizuje. Ve druhém
bodé se leader snazi ptinutit naslednika, aby piekonal sviij sobecky zajem pouze o sebe a snazil
se konat pro skupinu ¢i organizaci. V poslednim bod¢ by se leader m¢l zamétit na vyvolani
potieby seberealizace, zlepSovani a touhy po vys$im postaveni a dilezitosti v podniku ¢i

kolektivu.
3.1. Aspekty dle Basse

Transformacni styl vedeni podle Basse (1997) se zaklada na ¢tyfech aspektech, které leader

vyuziva pti vedeni svych nasledovnikd.

Idealizovany vliv
Transformacni lidfi rozvijeji spolecnou vizi a zlepSuji vztahy se zaméstnanci. Aby mohli vyuzit

idealizovany vliv, musi provést nasledujici:

- Vzbudit v organizacnich ¢lenech hrdost na to, Zze jsou s organizaci spojeni.
- Ukazat pocit sily a sebevédomi

- Jit nad ramec svého vlastniho zajmu pro dobro organizace

- Mluvit o dileZitych hodnotach a ptesvédcenich

- Zvazit moralni a etické dusledky rozhodnuti (Bass, 1997, s. 133).

Charisma je klicovym prvkem transformacniho typu vedeni. Tvofi to specialni pouto
nasledovnika k leaderovi, ktery se snazi sviij vzor napodobit a ztotoznit se. Diky tomuto poutu
se také snazi zvladnout slozit&jsi ukoly a udélat dobry dojem na leadera. Chariasma vsak kazdy
leader nema a je to zptisobeno také chovanim v kolektivu, tak i v osobnim Zivoté. Je potieba
dodrZzovat vysokou latku moralky, etiky a vzdy drzet slovo. Charismati¢ti leadefi také velice
Casto nadfazuji potfeby nasledovnikl nad ty své, aby ukazali naklonost a tim i dokazali, ze

mohou obé&tovat své potieby pro kolektiv (Bass, 1997, s. 133).

Individualni pFristup

Transformacni lidfi se soustfedi na identifikaci individualnich potteb zaméstnancli. Vyznacuji
se také zajmem o své nasledovniky, které vnima jako jedine¢né osoby a bere v potaz jejich
dovednosti. Nasloucha jim a pomaha v seberozvoji, tim Ze dava vyzvy pro budouci rozvoj.

Muze se tedy hovofit o péci o nasledovniky s ohledem na jejich odlisnosti (Bass, 1997, s. 133).
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Osobni ptistup pomaha budovat vztah, ktery vede k vétsi loajalité viici vedoucimu ale 1 firmé.
Zameéstnanec se poté neboji na cokoliv zeptat, pokud si nevi rady. Samoziejmé se pouto tvori
dlouhou dobu a je potieba investovat hodné casu, avsak jedna se o velice efektivni zplisob, jak

osamostatnit nasledovniky v budoucnosti.

wLeaderi jednaji s ostatnimi individudlné, berou v potaz jejich potreby, schopnosti a aspirace,

pozorné naslouchaji, podporuji jejich rozvoj, radi, uci a koucuji (Bass, 1997, s. 133).

Intelektualni stimulace

Lidfi podporuji sdileni znalosti ve spolec¢nosti, aby generovali vice inovativnich napadi a feSeni
pro nové a naro¢né problémy, které se neustale objevuji v konkuren¢nim prostiedi. Zapojuje

nasledovniky do feSeni problémii a vybizi je ke kreativité a tvorbé novych moznosti.

Judge a Piccolo (2004) charakterizuji intelektualni stimulaci, jako miru, do které leader
zpochybiiuje zazité predpoklady. Timto vyvolavd v ndsledovnicich kreativni mysSleni a

podnécuje k novym napadim (Judge a Piccolo, 2004, s. 755).

Skrze intelektualni stimulaci umoZziuje nasledovnikiim feSit staré problémy pomoci novych
zpisobi. ,,Jsou podnecovani ke zpochybrnovani svych, a pokud je to vhodné, tak i leaderovych,
starych presvédceni, predpokladii a hodnot, které mohou byt prekonavané a nevhodné pro

FeSeni soucasnych problémii* (Avolio a Bass, 2004, s. 133, cit podle Prochazka 2020, s. 38).

Inspirativni motivace
Lidii se zaméfuji na inspirovani lidi a nezachazeji s nimi jen jako s lidskym majetkem. To pro
né predstavuje vyS$i droven pozadovanych ocekavani a cili. Pro inspirovani svych

nasledovnikli musi provadét nasledujici kroky:

- Mluvit s podfizenymi optimisticky o tymové budoucnosti
- S nadSenim mluvit o tom, co je potieba splnit

- Vyjadfovat divéru, Ze cilti bude dosazeno

,Leaderi formuluji spolecné cile a (pro skupinu) spolecné chdpdni toho, co je sprdavné a
dillezité. Nabizi spolecnou vizi, ceho je mozné dosahnout a cestu k dosazeni. Posiluji a

podporuji pozitivni oc¢ekavani ohledné toho, co je treba udelat” (Avolio & Bass, 2004, s. 29).

Ze zkuSenosti je potieba fici, Ze vytvafeni vize je dulezita Cast a pomaha leaderovi
s rozhodovanim. Pomoci komunikace a sdileni dokdze svym nasledovateliim vizi pfedstavit a

dostat je na stejnou vinu jako je on.
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Idealizovany vliv

<+

Osobni pfistup

=+

Inspirativni motivace

=+

Intelektualni stimulace

Vykon nad ocekavani

Obrazek 1: Skladba aspektii k dosazeni vykonu dle Basse

Zdroj: Avolio & Bass, 2004, graficky pomoci vyzkumu Multifactor leadership questionnaire.
Mind Garden

Bass je presvédcen, ze dobry leader déla ze svych nasledovnikd také budouci leadery.
Transformacni leadership se tedy zamétuje na uspokojovani potieb. Mysleno tak, ze presouvaji
uspokojovani potfeb jedincii na potfeby dané organizace ¢i spolecnosti. Néasledovnici poté
ptijimaji stejnou vizi, jako jejich leader, ktery je sméruje k danému cili. Ztotoznéni s vidinou

stejného cile, poté transformuje nasledovniky v nové leadery (Bass, 1985, s. 15-16).
3.2. Vyznam a nezbytnost transformacéniho leadershipu

V soucasné dob¢ se procesy zmen a rozmanitost nastroji pouzivanych v nasem kazdodennim
zivoté zvySuji. Zmény se d&ji tak rychle, ze je zadna lidska bytost ani v minulém stoleti
nedokézala ptredvidat. Globalni konkurence a rostouci podnikani na vychod¢ a zapade, ve
vyspélych i rozvojovych zemich vytvofily vysoce nestabilni prostfedi pro vSechny podniky.
Abychom se vypotadali s timto nejistym prostfedim a neustalymi zménami, je velmi zapotiebi

vidcu. Svét potiebuje transformacni viidce (Atmojo, 2012).

Transformacni kroky vedeni umoziuji organizacim zlepsit jejich vykon v turbulentnim a

neptfedvidatelném prostredi. Kdyz slozky transformacniho vedeni doplituji dalsi akce vedenti,
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muze se stat zdrojem konkurencni vyhody pro organizace. Vyuziti této konkuren¢ni vyhody
muze byt vyznamnou pomoci ve strategické konkurenci. Naptiklad dosazeni vyssich vynost v
kratkodobém 1 dlouhodobém horizontu. Bez efektivniho transformac¢niho vedeni se ve
skutecnosti snizi pravdépodobnost, Ze organizace bude schopna celit globalnim ekonomickym

vyzvam, aby dosahla vynikajici a uspokojivé vykonnosti (Eskandari, 2014, s. 124-126).

Dilezitost vedeni v procesu fizeni zmén byla zdlraznéna skutecnosti, Ze tato zmeéna vyzaduje
novy systém a institucionalizaci novych pfistupi. Chovéani a styl vedeni manaZera ma
nepochybné vyznamny vliv na typ potieb a povédomi zaméstnancti. Reakce a postoj ¢lent
spole¢nosti k organizacnim zménam a jejich snaha zvolit si podporu ¢i odpor, zavisi do zna¢né
miry na stylu vedeni leadera jako modelu jeho udrZitelného chovani (Farazja a Khademi, 2011,
s. b1).

3.3. Efektivita transformacniho leadera

Pfi studiich a reSerSich o transforma¢nim leadershipu se objevuje spoustu kritérii, které autofi
zminuji. Jedno z nejcastéji zminiovanych kritérii je efektivita, a to z pohledu nadfizenych,
kterému se vénuje napt. Hater a Bass Vv roce 1988. Nebo opacné z pohledu podiizenych
Yammarino a Bass 1990. Mezi ukazatele efektivity mizou ale také patfit napiiklad finan¢ni

ukazatele, nebo procento splnénych ukoli.

Efektivita je tizce spojena s transformacnim leadershipem a je mnoho nashroméazdénych diikaza
a studii, které vykazuji pfevahu tispé$nosti nad transakénim stylem vedeni (napt. vyzkum Lowe,
Kroeck a Sivasubramaniam, 1996). Autoii za pomoci MLQ (Multifactor Leadership
Questionnaire), zanalyzovali pfesvédéeni, ze transformacni vedeni je spojeno s pracovni
jednotkou a organizacni efektivitou. Tudiz je zjevna korelace mezi efektivitou a
transforma¢nim vedenim. V ramci téchto studii a MLQ prazkumu byl nejvice idealizovany vliv
— charisma. Tento vliv byl trvalda proménna, ktera nejvice souvisela s efektivitou vudce
Vv transformacni dimenzi. Je tim chdpéno, Zze charisma je pro ndasledovniky jeden
v dotazniku MLQ objevila intelektudlni stimulace a osobni pfistup. Obé proménné davaji
moznost nasledovnikiim se rozvijet a byt v blizkém kontaktu s leaderem (Lowe, Kroeck a
Sivasubramaniam, 1996, s. 385-415).

Avsak Bass vroce 1985 poznamenal, ze enviromentdlni a organizacni charakteristiky
pravdépodobné ovlivni, do jaké miry transformacni leadership vede k efektivité. Vyzkum

moderujiciho t¢inku organizac¢niho prostredi, at’ uz verejného nebo soukromého sektoru, na
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vztah mezi transformacnim vedenim a efektivitou se rozchazel. Bass (1985) tvrdil, Ze
transformacni vedeni se s vétsi pravdépodobnosti objevuje v soukromych firmach ve srovnani
s vefejnymi organizacemi. Na druhou stranu analyza Loweho a Korecka (1996), ktera se tykala

vedeni ve firmé, ukézala piekvapive opak.

O tfi roky pozdé¢ji po Bassové tvrzeni ohledné enviromentalni charakteristiky ptichdzi se
zjisténim, Ze transformacni styl je aplikovéan na vSech vrstvach podniku, avSak nejvétsi ucinnost
se nachazi na vyssich arovnich podniku tzn. vedouci pozice a top management. Navic kritéria

pro hodnoceni efektivity leadert se napfi¢ riznymi zemémi lisila (Bass, 1985, s. 468).

Efektivitu transformaéniho stylu vedeni lze také operacionalizovat prostfednictvim tzv.
piispévku leaderd k angazovanosti, zapojeni, loajalité a spokojenosti nasledovniki (Bass a
Riggio, 2006, s. 9). Kupiikladu empirické studie prokéazaly pozitivni vztahy mezi
transforma¢nim vedenim a osobnimi vysledky, jako je spokojenost zaméstnance. Tento test
poukazal na to, ze transformac¢ni leadership nema pouze pozitivni vliv na vykonost organizace,

ale je to spjato se spokojenosti zaméstnancti (Bycio,Hackett a Allen, 1995, s. 468-478).
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4. Analyza urovné transformacniho leadershipu ve vybrané firmé

Vyzkumné Setfeni probihalo ve spoleCnosti, kterd se zaméfuje na export a import deskovych
materidli. Nejveétsi objem prodejii probihd v bfezové pieklizce, ktera se pouziva témét
V kazdém oboru. Od stavebnictvi, kdy pieklizku vyuZzivaji k monolitickym stavbam a betonu
az po truhlafstvi na vyrobu skfini, polic, posteli a dalsiho nabytku. Dale jsou kuptikladu vidét

pteklizkové bedny v autoprimyslu, které pouzivaji na ptepravu dili na vyrobu aut.

V preklizkovém prodeji spolecnost nabizi dal§i mozné alternativy k bfize, jako jsou jiné dfeviny
z ruznych koutt svéta. Naptiklad borovice, topol nebo exoticky eukalyptus. Vedlejsi prodej
spole¢nosti poté probiha v artiklech mikrostépkovych desek, a to OSB desky, durélis ¢i sololit.
Mimo pieprodej deskového materidlu méa spole¢nost kompletni formatovaci centrum, které
obsahuje velkoplosnou pilu, CNC, brusku, laser a dal$i formatovaci zafizeni. Diky tomuto

centru, muze firma dodavat material klientim jiz v rozmérech na pfani.

Spole¢nost patii mezi nejvétsi a nejvlivnéjsi subjekty ve svém oboru ve sttedni Evropé. Mezi
velké vyhody je vnimana vyjednavaci sila s vyrobnimi fabrikami, kterou organizace dosahuje
diky objemim v odbérech. Firma neni zaméfena pouze na jednu dfevinu z urcitého regionu,
proto dokaZe pokryt velkou €ast poptavky. Na pifani klienta neni pro firmu problém dovézt

material z Ciny, Ukrajiny, Loty3ska a dalsich pobaltskych zemi.

Konkuren¢ni vyhodou spole¢nosti je také vlastni dopravni flotila od malych kamiond aZ po
velké. To umoziuje dodavani IN-TIME, coz vétSina klientl vzdy uvitd. Skladové zasoby, které
¢itaji 5400 metra ¢tvereénych, kam mohou material ulozit i na del$i dobu pokud si tak klient
pieje. Spolecnost spada do kategorie stredné velkych podnikil. V roce 2021 firma vykézala
celkovy obrat 4 miliardy korun, z ¢ehoz ceska zkoumana pobocka pfispéla podilem 2,2

miliardy.

Spole¢nost je rozdélena na 12 pobocek po riznych zemi svéta, jako je Brazilie, Polsko, Indie,
Egypt, Amerika, Anglie a dalSi. Kazda pobocka mé svého teditele obchodu, ktery se stara o
spravny béh podniku v daném regionu. Reditelé poté nad sebou maji 3 majitele, kterym se

zodpovidaji se situaci na trhu. Kompletni pocet zaméstnancti ve spolecnosti ¢ita 120.

Misi spolecnosti je byt jednickou na trhu ve svém segmentu. Napomahat svym partneriim
dosahovat co nejlepsich vysledkti pomoci sluzeb, které firma nabizi. Po¢inaje formatovanim,

skvélou cenou materialu a kratkou dodaci dobou. VSse s laskou k dievu.
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4.1. Metodika vyzkumného Setfené

Setfeni transformaéniho leadershipu probéhlo na poboéce v Ceské republice, ktera v celé
spolecnosti vykazuje nejvétsi prodeje. Ackoliv se rozlohou jedna o0 maly trh, prodeje deskového
materidlu jsou oproti ostatnim zemim opravdu neporovnatelné. Na doporuceni majiteli
spole¢nosti, byla analyza tedy sméfovana timto smérem. Dotaznik byl odsouhlasen i samotnym

hodnocenym feditelem pro Cesky trh.

K analyze bylo osloveno 16 zaméstnanct, ktefi maji spole¢ného vedouciho. Z celého poctu
byly 3 Zeny a 13 muzi, z &ehoz vékovy pramér je 35 let. Zeny se v podniku staraji o chod
finan¢niho odd¢leni, ucetnictvi, celnich dokumenti apod. Muzi se poté staraji o obchod s
preklizkou a skladové zasoby, véetné skladovych prostor. Kazdy ze zaméstnancti mé odlisnou
pozici, coz bude mit vliv na vyjednavani a komunikaci s nadtizenym. Proto bude velice

zajimavé, jakym smérem se vysledky analyzy budou ubirat.
4.2. Metoda zkoumani urovné transformacniho leadershipu

Nejdulezitéjsi ¢asti vyzkumu bylo ziskani informaci o pristupu k vedeni lidi ve spole¢nosti
XXX. Jak jiz bylo zminé€no v Gvodu prace, vyzkum a analyza se bude vénovat Grovni
transformac¢niho leadershipu. K Setfeni bude vyuzit dotaznik, ktery slouzi k méfeni ptistupu
vedeni lidi. Dotaznik pfistupu k vedeni lidi (Jakub Prochazka, 2020, s. 225) byl vytvofen
v Ceském jazyce na zakladé piedchoziho dotazniku (Prochazka, Smutny & Vaculik, 2016).
Sklada se ze slozek transformaéniho leadershipu (idealizovany vliv, inspirujici motivace,
intelektualni stimulace, individualni ptistup), slozek transakcéniho leadershipu (podminéné
odménovani, aktivni fizeni podle vyjimek, pasivni fizeni podle vyjimek) a leadershipu Laissez-

Faire, ktery spiSe reprezentuje absenci vedeni.

Dotaznik, ze kter¢ho je cerpana motivace a podklady k analyze pochazi od ¢eského autora J.
Prochazky. Originalni verze dotazniku se sklada z 90 otazek, pti¢emz respondent odpovida na
Skale souhlasu od 1 az do 7. Pro vyzkum bylo vybrano pouze 16 uzavienych otazek, které tizce
souvisi s transforma¢nim leadershipem a posledni, ktera dava prostor respondentovi odpovedét
vlastnimi slovy. Bude zachovan princip se v§emi aspekty, kterych dotaznik vyuziva k uréeni
urovné transformacéniho leadershipu. Jak jiz bylo zminéno, aspekty jsou 4 - tzn. idealizovany

vliv, inspirujici motivace, intelektudlni stimulace, individualni pfistup.
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4.3. Sbér dat

Data byla shromazdéna béhem dvou tydni piimo v daném podniku. Respondenti obdrzeli
informac¢ni mail, ktery popsal cil vyzkumu, kompletni pouceni o Gcelu prace a poté odkazoval
na elektronicky vytvofeny dotaznik. Pfed samotnym vyplnénim byli také dotazani o udéleni
souhlasu se zpracovanim dat do bakalaiské prace. Sbér dat prob&hl anonymné, a to predevsim
z diivodu vysledkt, které nemusi byt vzdy pozitivni v prospéch feditele pobocky. V tomto

ptipad¢ neni dobré ve spolecnosti zplsobit rozruchy a neklid.

K vyhodnoceni ziskanych dat je vyuzita Likertova skala. ,Jedna se o specialni polytomickou
otazku, ktera obvykle zkouma néjaky postoj, spokojenost nebo zkusenost respondenta. Zjistite
nejen to, zda je zdkaznik spokojen ci ne, ale zjistite i miru jeho spokojenosti (zda je spokojen
vice ¢i meéné). Tvori se podobné jako uzaviend otazka s vybérem z moznosti, avsak odpoveédi
Jjsou pevné dané a vétsinou jich byva pét. Likertova Skala miize mit vice podob, zdlezi, pro jaky

ucel chcete otazku pouzit™ (web Survio, 2020).

Likertova skdla v dotazniku mé podobu souhlasu, coz znamend Ze dotazujici nebude hodnotit
od 1 do 5. Ale otazka bude polozena jako fakt a bude zaleZet pouze na respondentovi, zda

s faktem o svém nadfizeném souhlasi ¢i nikoliv. Jako piiklad 1ze uvést otazku ¢€.1 z dotazniku.

1. Vas nadrizeny Vam dava najevo, ze veri v uspech
tymu*
Vyberte jednu odpovéd

MNaprosto nesouhlasim

Spise nesouhlasim

Nevim

Spise souhlasim

MNaprosto souhlasim

Obrazek 2: Ilustrace otdzek z dotazniku

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.4. Dotaznikové Setieni ve vybraném podniku

Inspirujici motivace

Vas nadfizeny Vam dava najevo, Ze véri v Uspéch Nadfizeny dava najevo zaujeti pro plnéni
tymu skupinovych cild

0 0

Spite souhlasim

Obrazek 3: Prvni a pata otazka dotazniku — IM

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na prvni otazku, kterd spada do aspektu inspirujici motivace, odpovédéli respondenti
nasledovné: 63 % (10) odpovédi nesouhlasi S moznosti vyjadrit svlij nazor k problémim. 24 %
(4) souhlasi s moznosti vyjadieni a zbylych 13 % (2) poté zvolili odpovéd’ ,,Nevim®. Velice
podobné vysledky ukazuji vysledky otdzky na pravé stran¢. 63 % (10) odpovédi nesouhlasi
s tim, ze leader dava najevo zaujeti. 24 % (4) zvolili neutralni odpovéd’ ,,Nevim* a zbylych 13

% (2) poté souhlasi se zaujetim leadra pro skupinové cile.

Vysledky z kola¢ového grafu vykazuji odpovédi spiSe negativni vic¢i divére v tym, coz
jednozna¢né indikuje nekorelaci s transforma¢nim leadershipem. Leader v daném podniku

nedava dostateéné v§em najevo divéru v tym, coz neni pro fungovani idealni postoj pro rust.

»Leader projevujici inspirujici motivaci sdili jasnou predstavu o smérovani tymu, ukazuje smys!
spolecné prace a dava najevo ditvéru ve spolecny uspech® (Prochazka, 2020, s. 90). Tuto

definici, ktera je citovana z origindlniho dotazniku bohuzel vedouci nespliiuje.

Vysledky také znaci, ze respondenti ve vice jak 60 % nevidi zaujeti vedouciho k plnéni
skupinovych cili. Podle Avolia a Basse (2004) je vsak dulezité, aby nadfizeny sdilel spolecné
(skupinové) cile. Sdilenim a spole¢nou vizi, ukazuji svym nésledovnikiim, ¢eho je mozné
spoleéné¢ dosdhnout a cestu k tomuto cili. V podniku, ktery je vyuzit na analyzovani
Vv bakalafské praci je tymova prace velice diilezita. Obchodni zdstupci maji provizi z celého
objemu prodaného zbozi vSech regiont. Tim padem je velice dilezité, aby vedouci v tomto

pfipad¢ motivoval ke spole¢nému plnéni a prekonani cild.
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Nadfizeny o budoucnosti tymu mluvi optimisticky

0

® Naprosto nesouhlasim
u SpiSe nesouhlasim
= Nevim

Spise souhlasim

= Naprosto souhlasim

Obrazek 4: Trinacta otdzka dotazniku — 1M

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ttinacta otazka, se dotazuje, zda leader mluvi o tymu a jeho budoucnosti optimisticky.
Respondenti odpovédéli nasledovné: Presné 50 % (8) odpovédi nesouhlasi s tim, ze leader
mluvi optimisticky o budoucnosti. 31 % (5) zvolili neutralni odpovéd’ ,,Nevim® a pouhych 18

% (3) vnima optimismus ze strany leadra k budoucnosti tymu.

Pozitivni vize do budoucnosti je soucasti zakladnich vlastnosti a rysi transformacnich leaderq.
Nasledovnici musi tuto vizi pfijmout také, aby podnik mohl rist v dnesni obtizné dob¢. Bez
vize a efektivniho transforma¢niho vedeni se ve skutenosti snizi pravdépodobnost, ze
organizace bude schopna celit globalnim ekonomickym vyzvam, aby dosahla vynikajici a

uspokojivé vykonnosti (Eskandari, 2014, s. 124-126).
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Nadfizeny dava najevo, Zze ma prace tymu smysl|

0

® Naprosto nesouhlasim
u SpiSe nesouhlasim
= Nevim

Spise souhlasim

= Naprosto souhlasim

Obrazek 5. Sedma otazka dotazniku — IM

Zdroj: Vlastni zpracovani

Posledni otazka inspirativni motivace spocivala v dotazu, zda nadfizeny dava najevo smysl
prace, kterou tym vykonava. 69 % (11) respondentti odpovédélo nesouhlasem. Opét 25 % (4)
odpovédi jsou neutralni a pouze 6 % z celého poctu souhlasi. Souhlasem davaji najevo, ze

vnimaji smysl své tymové prace ze strany nadiizeného.

Inspirativni leadefi, kteti ptichdzeji s narocnymi tUkoly, musi davat najevo optimismus
z hlediska cilti. Davaji tak svym optimismem a vizi smysl svym podiizenym ke splnéni (Avolio
a Bass, 2004, s. 29). Tato myslenka Basse a Avolia perfektné definuje tuto otazku, spolecné
s otazkou ¢. 13. Bez optimismu a vize ze strany nadiizeného, neni mozné ocekavat naplnéni

smyslu prace podiizenych.

Otazka silné€ neguje vysledky vici transformaénimu stylu. Téméf 94 % odpovédi nevidi svého
vedouciho projevit, ze dand prace tymu ma smysl. Nelze vSak fici, ze se jedna o styl vedeni
transak¢ni. Je vhodnéjsi zde spiSe prifadit styl Laissez-Faire, ktery v pfekladu znamena ,,Nechte

plynout®.
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Individualni pristup

Zajima se o pocity kazdého podfizeného Dava podfizenym najevo pochopeni

0p

= Naprosto nesouhlasim 4 = Naprosto nesouhlasim
= Spide nesouhlasim » Spite nesouhlasim
= Nevim - = Nevim

Spie souhlasim Spite souhlasim

= Naprosto souhlasim » Naprosto souhlasim

Obrdzek 6: Ctvrtd a ctrndctd otdzka dotazniku — |P

Zdroj: Vlastni zpracovani

Prvni otazka individualniho pfistupu smétfuje na pocity podiizenych. Respondenti odpovédéeli
nasledovné: 63 % (10) odpovédi vibec nesouhlasi, 38 % (6) zvolili neutralni odpovéd
,Nevim®“. Zadna otizka v celém dotazniku nedopadla takto negativné. Ani jeden respondent
nevnima zdjem o pocity ze strany svého nadfizeného. V piipad¢€ relativni otdzky na pravé
strané, ktera se zaméfuje na pochopeni vedouciho ku svym podtizenym tomu neni jinak. 50 %
(8) odpovédi nesouhlasi s faktem a nevidi svého nadfizeného projevovat pochopeni. Druha
polovina respondentli poté oznacilo rovnym dilem odpovéd ,,Nevim*“ 25 % (4) a ,,Spise

souhlasim® 25 % (4).

Spojeni mezi TL a emocemi potvrdil jiz Bass (1999, s. 18), ktery prohlasil ,,vedeni je stejné tak
emocionalni a subjektivni jako raciondlni®. Existuje také spoustu vyzkumi, které jasné
dokazuji, ze TL je vice zaméfen na emoce. Zejména pii porovnani s transakénim vedenim, proti

kterému zahrnuje zvySenou Groven emoc¢niho uvédoméni (Yammarino a Dubinsky, 1994).

Ani otdzka o pochopeni podiizenych, nedava ptili§ najevo vysokou uroven transformacniho
stylu vedeni. Pfesné 50 % odpovédi patii ,,SpiSe nesouhlasim®. Odpoveéd’ ,,Nevim* nemusi byt
v tomto pfipadné nutn¢ neutralni. MiZe to také znamenat, Ze si nejsou jisti, anebo neciti, zda

leader dava najevo své pochopeni.

Souhrn je tedy negativni, ¢imz styl vedeni u téchto otdzky nesmétuje transformacnim stylem.

Jedna se zde az o nulovou uroven transformac¢niho vedeni.
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Nadfizeny pfistupuje ke kazdému podfizenému Podrizenych se pta na jejich potreby
individualné s ohledem na jeho/jeji osobni situaci

o
0

= MNaprosto nesouhlasim = Naprosto nesouhlasim

= Spite nesouhlasim = Spite nesouhlasim
= Nevim = Nevim
Spise souhlasim Spise souhlasim

= Naprosto souhlasim = Naprosto souhlasim

Obrazek 7: Sestd a devata otdzka dotazniku — |P

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dalsi otazka z Setfeni, sméfuje na individualni pfistup vedouciho k podfizenym. 63 % (10)
odpoveédi znacéi nesouhlas, 25% (4) odpovédi znacdi souhlas, kdy podfizeni maji pocit, ze
vedouci k nim pfistupuje individudlné. Zbytek, ktery se ¢itd 12 % (2) oznacilo odpovéd
»Nevim®. K individualnim situacim podfizenych se samoziejmé& vazou také potieby, které
zaméstnanci maji. Odpovédi kola¢ového grafu na pravé strané znaci 63 % (10) nesouhlasu. 18
% (3) respondenti souhlasi a nadiizeny se jich doptava na jejich potieby. Zbylych 18 % (3)

zvolili neutrdlni odpovéd’ ,,Nevim*®.

Opét se tyto otazky zaméiuji na dalezity charakteristicky rys TL. Bass (1997) pouziva ve svych
autorskych dilech definici ,,Leaderi zachazeji s ostatnimi jako s individualitami, berou v uvahu
Jjejich individualni potieby, schopnosti a aspirace, pozorné naslouchaji, podporuji jejich rozvoj,
radi, uci a koucuji (Bass, 1997, s. 133). Bohuzel, respondenti téchto otazek nevidi svého

nadiizeného, jak zde Bass popisuje.

Porozuméni rozvojovych potieb nasledovnikl a zach4dzeni s nimi individualn€, mize rozvinout
a naplnit sviij plny potencidl. Inspirativni leadeti radi naslouchaji, radi, uc¢i a koucuji (Avolio a
Bass, 2004, s. 29). Stejné jako u otazky ¢islo 4 v dotazniku, ktera se tazala na pocity jde zde
znat piistup, ktery nelze nazvat individualnim. Stale ma vice jak 60 % zaméstnancti pocit, ze
vedouci nema snahu znat a fesit potieby podfizenych. Tim nepodporuje ani seberozvoj, coz je

nedilnou soucasti testovaného transformacniho stylu vedeni.
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Idealizovany vliv

Nadfizeny déla to, co rika Co Vas nadfizeny slibi, to dodrii
0 0p

= Naprosto nesouhlasim » Naprosto nesouhlasim

= 5pige nesouhlasim s Spite nesouhlasim

s Nevim = Nevim

Spiie souhlasim

Spie souhlasim

= Naprosto souhlasim = Maprosto souhlasim

Obrazek 8: Desata a tieti otazka dotazniku — IV

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazky, ktera otevira dal$i aspekt naseho vyzkumného Setfeni, ¢imz je idealizovany vliv. Graf
na levé strané¢ Se zamétfuje na pohled podiizené¢ho, zda jeho nadfizeny d¢la to, co fika.
Respondenti v 65 % (9) zvolili odpovéd’ nesouhlasu. 32 % (5) si neni jisto, zda nadtizeny déla
to, co fika. Zbylych 13 % souhlasi s faktem. V této navaznosti respondenti odpovédéli na
otazku, zda nadtizeny dodrzi to, co slibi. Odpovédi respondentil v grafu znacéi 63 % (10)
nesouhlasu s dodrzovanim slibl. 25 % (4) odpovédi znaci souhlas a 12 % oznacilo neutralni

odpovéd’ ,,Nevim*.

Autofi Judge a Piccolo (2004) definuji idealizovany vliv jako ,,Pravidla, podle kterych se leader
chova tak, aby byl hodnym obdivu. Sméruje to k tomu, zZe se s nim podrizeni ztotoznuji. Leader
dava najevo své Vize a piisobi na City ndsledovniki® (Judge & Piccolo, 2004, s. 755). V dané

definici je dialezité slovo ,,ztotoznuji“. Pokud tedy velka cast (65 %) respondentl, odpovédéla

zapornou moznosti, neznaci to dobrou uroven TL.

Vysledek s par vyjimkami ukazuje na opétovny nesouhlas respondentii také u otazky grafu
vpravo. Slib, ktery leader zaméstnancim slibi, tak spiSe nedodrzi. Dodrzovani sliba neboli
integrita Gizce souvisi s leadershipem a to na vsech trovnich. Obecné je etické, aby se vedeni
fidilo hodnotami, jako je moralni odpovédnost jednotlivce, péce o druhé, vzajemny respekt, a

integrita (Engelbrecht, 2001, s. 56).

Zde se nadfizeny vybrané spolecnosti dopousti obrovskych chyb, které zasahuji do vyse
zminéné etiky managementu a leadershipu. Neni tedy mozné brat v potaz transformacni ani

transakcni leadership.
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Vas nadfizeny bere na sebe odpovédnost za Vas nadfizeny mluvi pravdu
skupinu

o

= Naprosto nesouhlasim = Naprosto nesouhlasim

= Spite nesouhlasim 4 = Spite nesouhlasim
= Nevim = Nevim
Spise souhlasim Spise souhlasim

= Naprosto souhlasim = Naprosto souhlasim

Obrazek 9: Jedenacta a patnacta otazka dotazniku — 1V

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dalsimi otazkami na idealizovany vliv, byli respondenti tazani na odpovédnost vedouciho za
skupinu a zda vedouci mluvi pravdu. Kolacovy graf na levé strané je sestaven z 50 % (8)
odpovédi nesouhlasu, 32 % (5) souhlasu s odpovédnosti a zbylych 18 % (3) odpovédi ,,Nevim®.
Graf na pravé strané, ktery reprezentuje otazku 0 pravdomluvnosti dopadl znatelné negativné.
Vice jak polovina respondentt, konkrétné 56 % (9) odpovédélo nesouhlasem a tedy odpovédi,
ze vedouci nemluvi vZdy pravdu. Piesné 25 % (4) si je jisto, ze pravdu vedouci mluvi a zbylych

19 % odpoveédélo moznosti ,,Nevim*.

Souhrn otazek neni piiklonén ke transformacnimu stylu vedeni. Zaméstnanci nemaji pocit
odpovédnosti, kterou by na sebe nadfizeny bral z poloviny tdzanych. Druhd polovina ma
rozdilny nazor. Odpovédi, které souhlasily s faktem poukazuji na transformacni leadership a
charakteristicky rys leadera. Pokousi se Iépe porozumét problému a svému podilu na ném,
protoze jsou odhodlani provést zmény nezbytné k jeho napravé. Proto na sebe berou
zodpovédnost nejen svou, ale i svého tymu. Vice jak 50 % podtizenych, nema pocit, Ze by
vedouci mluvil pravdu. Vysledky tedy opét 1ze spojit, stejné jako v otazce ¢. 3, s integritou a
leadershipem.
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Intelektualni stimulace

Pta se podfizenych na jejich napady

0

® Naprosto nesouhlasim
m SpiSe nesouhlasim
= Nevim

Spise souhlasim

= Naprosto souhlasim

Obrazek 10: Druha otdzka dotazniku — 1S

Zdroj: Vlastni zpracovani

Druha otazka dotazniku zahajuje aspekt intelektudlni stimulace, a to konkrétné prostorem pro
nové napady zaméstnanct. Graf reprezentuje 69 % (11) odpovédi, které nesouhlasi a podiizeny
se nepta na jejich napady. Pouhych 13 % (2) s faktem souhlasi a zbylych 18 % (3) zaslalo

odpoved’ ,,Nevim*.

Judge a Piccolo (2004) charakterizuji intelektualni stimulaci, jako miru, do které leader
zpochybiiuje zazité predpoklady. Timto vyvolavd v ndsledovnicich kreativni mysleni a

podnécuje k novym napadtim (Judge a Piccolo, 2004, s. 755).

Zde se vysledek v odpovédich rozchazi. Tti respondenti odpoveédéli neutralni moznosti, ktera

Mrwe

iniciativu vibec neprojevi a svlj napad vedeni ani neptedlozi. 8 respondentii odpovédélo
naprostym nesouhlasem, ktery se odebira k leadershipu transakénimu. Vedouci nedava v tomto
stylu vedeni prostor pro rist zaméstnancti. Pouze dvé odpovédi souhlasi a stvrzuji tak zajem o

napady, které maji moznost piednést.
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Vytvafi podrizenym prostor pro realizaci novych
napad

® Naprosto nesouhlasim
u SpiSe nesouhlasim
= Nevim

Spise souhlasim

= Naprosto souhlasim

Obrazek 11: Osma otdzka dotazniku — 1S

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasledujici otazka se opét vaze na samotného respondenta, a to piedevsim z divodu navrhovani
vlastnich napadt a jejich realizaci. Graf je slozen z 69 % (11) odpovédi v podob¢ nesouhlasu.
Pouhych 19 % (3) ¢ini souhlas respondentti k prostoru na realizaci novych napadt a 12 % (2)
odpovédélo ,,Nevim®. Tato otazka uzce souvisi s otazkou €. 2, kde byli respondenti tazani na
jejich napady a zda se nadfizeny o ndpady zajima. Vysledek téchto dvou otazek je témet

identicky a bohuzel poukazuje na velice nizkou uroven TL.

Jednou z ¢asti MLQ od Avolio a Basse (2004) je fakt, ktery popisuje intelektualni stimulaci
jako sméfovani k nahlédnuti problému z jinych uhli. Leader tedy vytvaii prostor pro realizaci
novych napadt. V tomto piipadé, kdy 69 % respondent se shodne na nesouhlasu s tim, ze
nemaji prostor, je na mist¢ zminit transak¢ni leadership. Tento styl vedeni, jak jiz zazné€lo
V teoretické ¢asti funguje na zptisobu vzajemné vymeény. Pracovnik poskytuje sviij talent, usili,

vykon a vedouci ho odméni za danou préci. Neni zde prostor na realizaci novych napadi.
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Dava podfizenym moznost vyuZit jejich
schopnosti

® Naprosto nesouhlasim
u SpiSe nesouhlasim
= Nevim

Spise souhlasim

= Naprosto souhlasim

Obrazek 12: Dvandacta otdazka dotazniku — 1S

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dalsi otazka, kterd je podfizenym poloZena, mifi na jejich schopnosti a moznosti vyuZiti v praci.
Podle 69 % (11) odpovédi ve firmé neni moznost schopnosti vyuzit. 19 % (3) respondentt
zvolilo moznost ,,Nevim*“. Pouze 12 % (2) projevili odpovédi souhlas, ze dostavaji od

nadfizeného tu moznost projevit své schopnosti.

Aspekt intelektualni stimulace, je zalozen na moznosti podilet se na fungovani tymu. Vytvaiet
nové moznosti, vymyslet zptisoby a hledat nové cesty. Zahrnuje uroven toho, jak nadfizeny
zapojuje své podfizené do procesu, at’ uz je to planovani ¢i rozhodovani, jak dosahnout
spolecného cile (Judge a Piccolo, 2004). Toto je bohuzZel aspekt, ktery ve vybraném podniku
opravdu chybi a mél by byt jako podmét, pro doporuceni vedeni podniku.

Miihlfeit ve své knize o efektivnim stylu vedeni napsal, zZe ,,Klic¢ k efektivnimu leadershipu a
prosperité jsou neotielé ndapady, emocni inteligence, viziondrské uvazovani a plné vyuziti
osobnich silnych stranek* (Mihlfeit, 2017, s. 16-17). Toto mize byt do budoucna divod, pro¢

podnik zazije stagnaci a nebo zpomaleni rastu.
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Vsem podfizenym poskytuje prostor vyjadfovat
se k problémim

00

® Naprosto nesouhlasim
u SpiSe nesouhlasim
= Nevim

Spise souhlasim

= Naprosto souhlasim

Obrazek 13: Sestndctd otdzka dotazniku — 1S

Zdroj: Vlastni zpracovani

Posledni uzaviena otdzka dotazniku, kterd se tyka moznosti vyjadfovat se k problémim,
dopadla velice podobné jako piedchozi v IS aspektu. Az 56 % (9) respondentii odpovedélo
nesouhlasem k moznosti se vyjadfit. 32 % (5) podiizenych odpovédélo neutralni odpovédi

,Nevim® a pouze 12 % (2) vybralo odpovéd’ se souhlasem.

Jak bylo zminéno V teoretické ¢asti ,,Jsou podnécovaini ke zpochybrnovani svych, a pokud je to
vhodné, tak i leaderovych, starych presvédceni, predpokladii a hodnot, které mohou byt
prekonavané a nevhodné pro reseni soucasnych problémi (Avolio a Bass, 2004, cit. podle
Prochazka, 2020, s. 38). Podle odpovédi v celém dotazniku, je v podniku téméf nulova Sance

prosadit své napady ¢i schopnosti. To samé se tyka vyjadfovani k problémam.

Sestnacta otdzka opét sméiuje vedeni Ceské pobocky spiSe k transakénimu vedeni nez ke
zkoumanému transformacnimu. Pfi dotazovani zaméstnancti, bylo ne€kolikrat vytknuto, ze se
nepotadaji pravidelné porady. Toto miize byt jednozna¢na piicina negativniho vysledku této

otazky.
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Oteviena otazka

Cim Vas nadfizeny nejvice motivuje k praci?

0o

m Penéini prostiedky

= Ni¢im mé nemotivuje

= Jind motivace - dopliite

Obrazek 14: Sedmnacta otazka dotazniku — viastni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zavérem je analyza ukoncena posledni otazkou c¢islo 17, kterd je polouzaviend. Spociva
V obecné motivaci, ktera podiizené pohani k plnéni tikoli a cild. Z celkového poctu je 56 % (9)
podfizenych motivovano penéZznimi prostfedky, 32 % (5) zaslalo odpovéd’ ,Ni¢im mée
nemotivuje a pouze 12 % (2) si z pfedepsanych moznosti nevybralo, a proto zvolilo odpoveéd’
,Jind motivace — doplnte”. Bohuzel, ani jeden z 12 %, do formulédie nevepsalo skute¢nou

motivaci K praci.

Shrnuti této otazky je vcelku prosté, jelikoz vice jak polovina je motivovana finanénimi
prostiedky. Jiz bylo zminéno v teoretické Casti prace, ze transakcni leadership spociva z velké
Casti v odménovani. Transak¢ni lidfi pracuji ve vétSin€é Casu s odmeénovanim svych
podfizenych, ptipadné fizenim pfi nesplnéni vykonu. Lidfi svym nésledovnikiim davaji to, co
chtéji, vymenou za to, co od nich potiebuje vzhledem k cilim, ke kterym sméfuje (Judge &
Piccolo, 2004, s. 755). Opét se vysledky posledni otazky ptiklani k faktu, Ze transformacni
leadership je ve vybraném podniku na nizké Grovni. O to vice je zde znat styl vedeni transakéni

s odménovanim za splnény ukol.
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4.5. Zhodnoceni vysledkii a navrhy na zlepSeni

Tématem bakalatské prace bylo analyzovat troven transformaéniho leadershipu ve vybraném
podniku. Firma byla vybrana na zaklad¢ blizkého kontaktu a jakozto jeden ze zaméstnancti me
to samotného zajimalo, jaka uroven zde je. Firma se sklada z trht, které ptisobi po celém svéte.
Jak jiz bylo zminéno v praci vyse, byl vybran Cesky trh. Neni to tedy pouze o penéznich
vysledcich firmy, ¢i plnéni cild v prodejich, ale 0 zaméstnancich a fungovani podniku

do budoucnosti.

Cesky trh aktualné pokryva az 70 % celkového prodeje v daném odvétvi, které se zaméfuje na
dievovyrobu. Vysledky firmy jsou poslednich 10 let opravdu fenomenalni, to vSak ale nemusi
nutné¢ znamenat vysokou uroven transformacniho leadershipu, kterym manazer vede své

podiizené.

Analyza bude tedy slouzit k uréeni, zda transformacni styl vedeni mé ve firmé vysokou uroven
¢i nikoliv a zda to mize byt jeden z dulezitych faktord uspéchu firmy. Majitelé mohou pozdé&ji

Setfeni pouZit pro doporuceni na rozvoj a zlepSeni dalSich pobocek.

Otéazky byly v dotazniku poloZeny jako fakt, ktery charakterizuje urcité znaky transformacniho
leadershipu. Moznosti odpovédi poté spocivali v postoji, zda tento fakt sedi ke zkoumanému
leaderovi, ¢i nikoliv. Odpovédi tedy byly ve formé souhlasu ¢i nesouhlasu. Pro kompletni
vyhodnoceni vyzkumného Setfeni je dilezit¢ kazdy aspekt vyhodnotit zvlast. To pomuze

zduraznit, kde konkrétné jsou nedostatky.

Inspirujici motivace

Aspekt, ktery je zamétfen na motivaci a inspiraci nasledovniki. I tento patii dle Basse (2004)
tymu, zaujeti pro skupinové cile, optimismus o budoucnosti tymu a samotny smysl prace. Ani
Vv jedné ze ctyfech otazek nedominoval souhlas, ktery by utvrdil uzivani transformacniho
leadershipu. Dominoval jiz zminény nesouhlas, ktery u kazdé z otazek ¢inil minimalné 50 % a
tim znacil vy$$i miru transak¢niho leadershipu, ¢i jiného stylu vedeni. Samotny TL se u kazdé
z otazek pohyboval v rozmezi 25-30 % z celkovych odpovédi. Znamena to tedy, Ze manaZer
dokéze vyuzit tohoto aspektu ke svym naslednikim? Pér podfizenych to tak urcité citi, ale je to

velice ziidka, coZ neni pro budouci chod a prosperitu firmy dostacujici.
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Individualni pFistup

Tento aspekt Gizce souvisi s komunikaci a praci s lidmi. Otazky byly zaméfeny na pocity
podiizenych, individudlni pfistup ke kazdému, pochopeni a potieby jednotlivc. Odpovédi,
které znazornuji uroven TL, a tedy souhlas s faktem, ¢ita u kazdé z otazek v rozmezi 18 - 25%.
Pouze jedna, tykajici se zajmu o pocity podiizenych vykazala nulovy souhlas s faktem. To
znamena, ze manazer témert ignoruje pocity ostatnich a tim vyfazuje ze svého vedeni v tomto
ptipadé¢ transformacni styl. Opét nas to mohlo utvrdit k naklonosti spiSe transak¢éniho stylu
vedeni, které je zaméfeno pouze na vysledky s naslednou odménou. ,,Lidii jsou jen tak silni,
jak silné vazby maji se svymi ndsledovniky* (Rath, 2009, s. 79). Definice v ptipad¢é nasi
zkoumané firmy XXX, se téméf neshoduje, a proto ani vtomto sméru se nejedna o

transformacni leadership.

Intelektualni stimulace

Moznost rozvoje podniku, seberealizace a prostor pro kreativitu. To je aspekt intelektualni
stimulace. Otazky v dotazniku byly na tyto charakteristiky sméfovany. Odpovédi reprezentujici
transformacni leadership v tomto aspektu neptesahuji ani 20 % u zadné z otazek. Jedna se o
nejnizsi uroven, kterou Setieni prokazalo. Znamena to tedy, ze podiizeni nemaji prostor pro
realizaci novych napadii @ moznost vyuziti kreativity. Pouze par jedincli se manaZer ptad na
jejich napady, a to samé v pfipadé moznosti vyuziti svych schopnosti. Vysledky v této

cvwr

intelektualni stimulace ¢isla vykazuji témét absenci tohoto stylu.

Idealizovany vliv

Prochazka (2020) ve své préci uvadi tento aspekt jako ,,Leader projevujici idealizovany vliv
jedna odpovedne, v souladu s vysokymi moralnimi a etickymi standardy, je citelny a svym
chovanim naplnuje ocekavani svych nasledovniki** (Prochazka, 2020). Vysledky
z dotaznikového Setfeni bohuZzel k této definici v nasem piipadé nesedi. Otazky se tdzaly na to,
zda nadfizeny fika pravdu, bere zodpovédnost na sebe ¢i dodrzuje sliby. Transformacni
leadership dle odpovédi neptekrocil hranici 32 % a v priméru se odpovédi pohybovaly okolo
25 %. V tomto aspektu nejde pouze o chovani vii¢i svym nasledovniktim, ale pfevazné jak oni
vnimaji manazera. Jak zaznélo v definici ,,v souladu svysokymi mordalnimi a etickymi
standardy*, tak zde je obrovsky nedostatek. Az 63 % respondentii odpovédélo, Ze manazer
nedodrzuje své sliby. Mize se zde opét pfirovnat styl vedeni k Laissez-Faire? Ano, n¢které
podobnosti tomu napovidaji. Co vSak je jisté, tak vysledky doslova neguji transformacni styl

vedeni.
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4.5.1. Urovei transformaé¢niho leadershipu v analyzovaném podniku

Jaka je tedy troveii transformacniho leadershipu ve zkoumaném podniku.? Zadna otézka
neprokazala pozitivni odpovédi, a to v zddném charakternim rysu — idealizovany vliv,
inspirujici motivace, individudlni pfistup, intelektudlni stimulace. Podle jednoznac¢nych
odpovédi, je ziejmé ze uroven v podniku je velice nizka a manazer ma velky prostor pro rozvoj

a zlepSeni.

Transformacni styl vedeni neni tedy u manazera dominantni a naklani se spise k transakénimu
stylu. Tento fakt potvrzuje i posledni otazka, ktera se vénovala obecné motivaci. Vice jak
polovina respondentl uvedla, zZe nejvétsi motivaci, kterd je vedoucim poskytovana jsou finanéni
prostiedky. V tomto ptipadé jsou penize velkym faktorem transakéniho vedeni. ,,7Transakcni
vedeni, také znamé jako manazerské vedeni se zameruje spise na funkci supervizora,
organizovani a vykon skupiny. Tento styl vedeni je vyuzivin zejména K dosahnuti cilu, které
JSOU zaddvany nadiizenymi, prostiednictvim odmén a trestii, nikoliv motivace* (Judge &

Piccolo, 2004, s. 755).

Pti vyhodnocovani dotaznikového Setfeni vyplynulo i par otazek, jejichz vysledky smétuji styl
vedeni k Laissez-faire. Pfedev§im u otazky cislo 11., kterd se zaméfuje na odpovédnost.
V tomto piipadé sedi definice ,,Leaderi se vyhybaji odpovédnosti a jSouU K nezastizeni, kdyz jsou
potreba* (Bass, 1997, s. 134). Manazer, ktery je soucasti Setfeni z velké Casti nepiebira

odpovédnost na sebe a spiSe se vyhyba.

Vyzkumné Setfeni neprobihalo pouze dotaznikem, ale také pozorovanim. Pfi prochazeni
jednotlivych otazek s kolegy, bylo evidentni, Ze TL z manazera sami nepocituji. Ba naopak,
v nékterych ptipadech byli az zaskoceni, jakou cestou se transformacni vedeni muze ubirat a
¢im muze kolektiv obohatit. VétSina kolegl pfiznalo, ze ke svému vedoucimu nemaji témef
zadny vztah a nemaji diivod sd€lovat mu své potieby. Na otazku, pro€ si mysli, Ze tomu tak je,

byla odpoveéd’ vzdy jednoznacna. ,,Nezajima ho to.*

Pozorovani a komentafe kolegii opét smeétfuji vedeni ve firmé XXX ceské pobocky
Kk transak¢nimu stylu. Praci vykonavaji pfedev§im za ucelem dosazeni finanéni odmény po
splnéni kolu a nemaji moznost posouvat své cile dal. Dillezité je dodat, Ze by radi své cile a
rozvoj posouvali. Ackoliv je vidno, ze ¢eska pobocka zaméstnava schopné lidi, kteti patii mezi
nejlepsi v oboru dievo prodeje. Vedeni evidentné neumoziuje vyuzit tohoto potencialu, coz do

budoucna muze ohrozit fungovani celého podniku.
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4.6. Zhodnoceni vysledki a navrhy na zlepSeni

V tomto ptipadé doporuceni mize pomoci podniku k dalSimu rdstu a moznému zlepSeni i
v dal§ich poboc¢kach po celém svété. Ceska pobocka vykazuje uspokojujici &isla, kterd viak
mohou byt pouze docasna. Tato cesta s nizkou trovni transformac¢niho leadershipu mize vést

k postupné nespokojenosti zaméstnancti, sniZzeni vykonosti a v nejhor$im piipadé fluktuaci.

Pro rozvoj transformac¢niho stylu vedeni ve zkoumaném podniku doporucujeme zacit
edukativni cestou pomoci Skoleni, workshopti ¢i coachingu. Nejedna se o laciné varianty, proto
muze spolecnost vyuzit skupinovych forem, diky kterym snizi ndklady nez za soukromé lekce.
Skupinové workshopy tak vyuzije vice lidi a vedeni spole¢nosti mtiZze zapojit i ostatni manazery

trht (Kelloway, Barling, Helleur, 2000).

Velice cCasto je tato forma skupinového koucovani vyuzivand, a to v malych i velkych
podnicich. Manazefi si takto pfedavaji thly pohledu, informace a rady. Pomaha to k feseni
problémi, ale i inspirace, jak ostatni manazeti vedou své trhy. Celému procesu a debat¢ ptihlizi
zkuSeny Skolitel, ktery v§e usmériiuje a poméha hledat spravnou cestu. Spole¢né poté zhodnoti
cely workshop a jejich tkolem je vnést nové uzitecné poznatky do praxe (Abrell, 2011).
Skupinova forma koucovani by se jiz méla vést v transformaénim stylu vedeni. Metoda je ve
sveté znama jako (Peer-based Team Coaching, PTC). Provadi se poté pravidelné a za kazdé
obdobi zi¢astnéni manazefi hodnoti, jak se jejich prace posouva (Olivero, Bane, Kopelman,
1997).

Manazer ¢eského trhu musi nabyt védomosti a dostat do povédomi transformacni leadership.
Naucit se zdkladni navyky, koncept a principy vedeni lidi. Védomosti musi sméfovat k tomu,
aby se naucil tento styl vedeni vyuZit v prospéch firemnich vysledk, ale i podtizenych. S tim
uzce souvisi rozvoj vztahl s podfizenymi a v naSem piipad¢ respondenty analyzy. Naucit se

vychazet vice osobné a podle vysledkl analyzy pozitivné s podiizenymi.

Jakmile si manazer ¢eského trhu osvoji navyky transformacniho leadershipu, bude dilezité
Vv postupnych davkach aplikovat principy do praxe. Po¢inaje pravidelnymi poradami, alespon
jednou mésicné. Porady budou slouzit pro shrnuti uplynulého mésice, at” z pohledu mnoZzstvi
objemt prodeju tak i vlastnich komentafi a pfipominek obchodnich zastupcii a zaméstnancii
Ceské pobocky. Tento postup povede K uvolnéni atmosféry a moznému zlep$eni komunikace.
Postupem ¢asu nebude problém na hromadné poradé prednést ndzor ¢i ndvrh nékoho jiného nez

pouze zminovaného manazera.
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Komunikace bude dalsim bodem, pro doporuceni. Podle Bassova (1997) aspektu — Individualni
pfistup, ndm dotaznikové Setfeni vykdzalo minimdlni Groven. V praxi to znamend, Ze se
urovni transakéniho leadershipu, ale spiSe nezkuSenosti manazera v tomto aspektu. Nemusi
vidét potieby, které zaméstnanci maji, a pravé proto je dilezité zapracovat na obecné

komunikaci a praci se vztahy mezi sebou.

Aspekt IM nam také ukazal velké nedostatky z pohledu TL. Na potiebach, které se manazer
nauci rozeznavat a komunikovat u svych nasledovnikii, se mize postupné stavét motivace.
Posledni polouzaviena otazka nam ukdzala, ze zamé&stnanci jsou motivovani nejvice finan¢ni
formou odmény. Tento druh odmény samoziejmé funguje velice dobfe a dokédze velkou ¢ast
nasledovnikl udrzet pti vykonu. Nemusi tomu vSak byt dlouhodobé&. Tento druh odménovani

pozdéji mize piestat motivovat vnitin€ a vykon nasledovnika opadne (Bass, 1994).

Jaké tedy doporuceni v kategorii motivovani je vhodné? Jak bylo zminéno v teoretické ¢asti,
tak transformacni leadership neni pouze odména za odvedenou praci. Manazer musi naucit své
nasledovniky motivovat moznosti seberealizace, spolutcasti na feSeni probléma ¢i riznych
situaci. Vnuknutim firemni vize, aby jejich motivace byla posouvat firemni cile. UmoZnit praci
obchodnim zastupciim pracovat z domu a dat jim divéru, Ze véii v jejich odvedenou praci i
mimo pracovisté. TL neni ¢isté o vnitini motivaci, proto je dobré vyuzit i firemnich benefiti.
Piikladem je mozno uvést a prosadit sick days nebo vyuziti kafeterie pro zaméstnance. Oba

benefity patii aktualné k velice oblibenym po celém svéte.

V posledni fad¢ vysledky prokazaly neetické chovani vaci svym nasledovnikim neboli
podiizenym. 63 % respondentt hlasovalo pro nedodrzovani slibli manazera, coz mize fatalné
ovlivnit divéru. Doporuceni v tomto piipadé je zaméfit Se na kompletni styl vedeni, jak je
zminéno vyse. Postupné ziskavat reputaci svych podiizenych zpét a snazit se vSe co se fekne,

tak dodrzet.

Kotter (2015) prohlasil, ze zdaleka nejvétsi chybou, jiz se lidé dopoustéji pii pokusech ménit
podniky, je to, ze se vrhnou do zmén, aniz by predem presvédcili své podiizené a zaméstnance
o jejich naléhavosti. (Kotter, 2015) Tim bude zakonc¢eno doporuceni, které bakalaiska prace

nabizi. Tato definice perfektné vystihuje to, ze bez zaméstnanci, kteti v podnik véfi to opravdu

nejde.
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5. Zavér

Bakalaiska prace se zabyvala analyzou trovné transformacniho leadershipu ve vybraném
podniku XXX. Analyza byla zaméfena na ¢eskou pobocku, ktera vykazuje nejvétsi prodeje
Vv celé spolecnosti. Pobocka byla vybrdna na doporuceni samotnych majitelit a data do
dotazniku byly ziskdny od vSech zaméstnanct, ktefi se podili na fungovani. K naplnéni cile
prace, byla nejprve popsana teorie leadershipu, historie a také byly shrnuty definice od autort
zZ celého svéta. V dalsi ¢asti prace byly vymezeny pojmy jako je leadership a management, které
jsou Casto zaméenovany. Nasledné byl rozebran konkrétni styl vedeni bakalafské prace, kterym
je jiz zminény transformacni leadership. Vyzkumné Setfeni bylo provadéno formou dotazniku

a pozorovanim, které pomohlo pfi tvorbé konkrétnich doporuceni na zlepseni.

Vysledky analyzy neprokazaly vysokou turoven transformacniho leadershipu. Naopak,
v n¢kterych aspektech se jednalo az o uroven nulovou. Jednim ztéchto aspektt byl
idealizovany vliv, ktery prokéazal nedivéru podiizenych ve svého vedouciho. Vice jak polovina

respondentt Si mysli, ze vedouci nemluvi pravdu a nedéla to, co slibuje.

vvvvvv

manazera Ceského oddéleni. Nejen Ze styl napomaha k vytvafeni lepSich vztahu, tvorbé
tymového ducha, ale také k dodavani vnitini motivace. A to vSe Vv souladu s vysokymi
moralnimi a etickymi standardy, které pomohou nadfizenému dosahnout zpét své reputace a

davery podiizenych.

Dalsi doporuceni sméfuje ke komunikaci mezi manaZerem a podfizenymi. Konéni pravidelnych
porad a meetingl,, pomuze ke zlepSeni komunikace a zjisténi potieb podiizenych. V aktualni
dobé, podle dotazniku, nadiizeny uspokojuje pievazné finanéni potiebu podiizenych. Coz
nikdy nevede k dlouhodobé motivaci a vykonu zaméstnancti. Moznost seberozvoje, prostor pro

nové napady, sick days ¢i dalsi z firemnich benefit urcité uvita vétSina zaméstnanca.

Spole¢nost XXX vyuziva svého potencialu na trhu a ma snahu v dnesni progresivni dob¢ rust.
Je vSak dulezité do spole¢né vize vtahnout vSechny, ktefi se na fungovani podili. Toto 1ze

prostfednictvim transformacéniho leadershipu doséhnout.

Vé&iim, ze prace naplnila sviij cil a pomtize spole¢nosti K dalsim tspéchtim, a to, jak sami uvadi

,,S laskou k dfevu®.
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7. Prilohy
Piiloha &. 1. Vzor emailu pro zaméstnance Ceské trhu spole¢nosti
Vazeni kolegové,

Touto cestou bych Vas rad pozadal o zapojeni se do mého vyzkumu, ktery je soucasti mé
bakalafské prace. Prace se zabyva mérenim urovné transformacniho leadershipu v podniku,
ktery jsem zvolil. Konkrétné tedy zkoumam vztah mezi zaméstnanci a vedenim na trhu, ktery

je zaméren na Ceskou republiku.

Budu velmi vdécny, kdyz zaslany dotaznik vyplnite a tim podpofite mou préci. Pro kazdého z
Vas budu pIné k dispozici v pfipadé dotazt i pripominek. Také rad vyuziji volného c¢asu u kavy,
abych Vam vysvétlil, ¢im se vyznacuje konkrétné transformacni styl vedeni a koncept mé celé

prace.

Otazky v dotazniku, jsou polozeny jako fakt, ktery Vy vasi odpovédi budto odsouhlasite nebo
naopak znegujete, podle Vaseho postoje a pocitu. Dotaznik je anonymni, proto prosim o
upfimné odpovédi, které mi pomohou co nejpresnéji analyzovat leadership v podniku.

Vyplnéni Vam zabere maximalné 10 minut.

Odkaz na dotaznik:

53



Ptiloha €. 2. Dotaznik k analyzovani Grovné transformacéniho leadershipu ve vybraném

podniku

IS A

10.
11.
12.
13.
14.

15.
16.
17.

»Vas nadrizeny Vam dava najevo, Ze veri v uspech tymu

Pta se podrizenych na jejich napady

Co Vas nadrizeny slibi, to dodrzi

Zajima se o pocity kazdého podrizeného

Nadrizeny dava najevo zaujeti pro plnéni skupinovych cilu

Nadrizeny pristupuje ke kazdéemu podrizenému individualnée s ohledem na jeho/jeji
osobni situaci

Nadrizeny davad najevo, Ze ma prace tymu smys!

Vytvari podiizenym prostor pro realizaci novych ndpadii

Vas nadrizeny Vam dava najevo, Ze veri v uspéch tymu

Pta se podrizenych na jejich napady

Co Vas nadrizeny slibi, to dodrzi

Zajima se o pocity kazdého podrizeného

Nadrizeny dava najevo zaujeti pro plnéni skupinovych cilu

Nadrizeny pristupuje ke kazdému podrizenému individualné s ohledem na jeho/jeji
osobni situaci

Nadrizeny dava najevo, Ze ma prdce tymu smysl

Vytvari podiizenym prostor pro realizaci novych napadu® (Prochazka, 2020, s. 222).
Cim Vs nadiizeny nejvice motivuje k praci?

Penézni prosttedky

Negativni motivace - napf. sniZeni platu, propusténi

Motivace poslanim - napf. jak je diilezité splnit dany tikol pro cely tym

Ni¢im mé nemotivuje

Motivace zaloZenda na osobni povésti nadiizeného

Jind motivace - doplite
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