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16. Leadership

Téma ma pridélen: — Martin Malec 2013/12/20 18:58

Work in progress, kniha Prochazky v MZK byla prezencné, ale nesmi se tu
skenovat, takze jsem potrebné strany opraskl mobilem a vyrobil z toho DJVU
soubor (podobny PDF, jen mnohem mensi), kvalita odpovida focenim mobilem z
ruky: download - ted uz z toho jen udélat vypisky ;)

Oficialni obsah tématu

Psychologické faktory leadership emergence - kdo a jak se stdvé ve skupiné leaderem? Psychologické faktory efektivity leadera - jaci
leaderi jsou efektivni, proc a za jakych okolnosti? Vlivné teorie leadershipu (rysové teorie, situacni teorie leadershipu, kontingentni
teorie leadershipu a transak¢né-transformacni pristup). Vztah mezi leaderem a nésledovniky vysvétleny pomoci psychologickych
teorii.

Empiricka studie

U tohoto tématu predstavi student/-ka profil leadera néjaké znamé (Ceské Ci svétové) organizace. Na tomto leaderovi béhem max. 3
minut prakticky predstavi alespon dvé teorie leadershipu. Propoji budto uspéch / netdspéch leadera i jeho tymu / organizace nebo
vniméni leadera na verejnosti Ci v organizaci:

a) s leaderovymi osobnostnimi charakteristikami, nebo
b) s jeho pristupem ¢i chovanim, nebo

c) s charakteristikami spolupracovnikil, nebo

d) s vlivem dal$ich faktort.

Profil nemusi byt pripraven pisemné, ale student/-ka k nému miZe mit pisemné podklady v rozsahu max. 1 normostrany textu.
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Zpracovani tématu

Co to je leader, leadership

* 0 leadershipu se mluvi, ale ¢asto se uz viibec nedefinuje.

Leadership je chovanim jedince smérujicim aktivity skupiny ke sdilenému cili (Yukl)

1. Leader je ten kdo prichézi s interpretaci situace (reality)
2. Jeho nasledovnici jsou ti kdo tuto interpretaci prijimaji a chovaji se podle ni

e = Leadership = proces, souvisejici s interpretaci reality leaderem a rovnéz jejim prijetim néasledovniky
e (¢eské pojmy viidce Ci vedouci nejsou presnymi ekvivalenty anglického leader a bohuZel nesou nevhodné konotace (vidce -
Hitler ...), autori knihy (Prochazka-Vaculik-Smutny) proto ponechavaji anglické pojmy

Efektivita leadera

Ruzné déleni:
Zdkladni:

1. financ¢ni a
2. nefinanc¢ni ukazatele efektivity leadera (Feng Jing a Avery, 2008)

To lze rozlisit na

1. subjektivni hodnoceni vykonu leadera néjakou osobou/osobami (nefinancéni)
2. hodnoceni spokojenosti podrizenych s leaderem (nefinancni)
3. méreni skupinové produktivity (financni i nefinanéni) (Eagly, Karau, Makhijani, 1995)

Produktivita, efektivita, vykon skupiny lze vnimat a mérit riizné:

e vykon skupiny group performance - objektivni; zasluha za vykon skupiny (organizational performance) ale neni jen praci
leadera, samotnou praci neodvadi jen lidr
o efektivita leadera leadership effectiveness (Kaiser et al, 2008) - podle hodnoceni jinymi lidmi
o Jeadership emergence (ibid.) - z hodnoceni vlivu a statusu leadera (subjektivni hodnoceni)
o vnimand efektivita leadera perceived leader effectiveness
e leadership self-efficacy - self-efficacy v roli leadera - divéra ve vlastni schopnosti vykonévat efektivné roli leadera
(sebehodnoceni, sebevniméni - méné objektivni a presné nez od vice jinych hodnotitell)

Vyssi self-efficacy se objevuje kdyz skupina dosahuje vyssiho vykonu, leader si tak uvédomuje Ze vede uspésnou skupinu (pozitivni
zpétnd vazba). Leadership emergence souvisi hodné s vnimanou efektivitou leadera. Pro posouzeni kvalit leadera je vhodné
kombinovat vice ukazatelll (Feng Jing a Avery, 2008)
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Uknsatol afeitivity | Zpaseh milent
isadera

Vykon skupiny Hodnoceni vysledku (pomoci objektivnich ukazatell Jako napf. zisk)
Hodnocend procesu (naph. motlvace podfizenych)

Vnimana efektivita Hodnocenl efektivity leadera nasledovniky

leadera

Hadnoceni efektivity leadera kolegy

Hodnocenl efektivity leadera nadtizenymi

Hodnoceni efektivity leadera externim hodnotitelem

Leadership seif-efficacy | Sebehodnoceni leadera

Leadership emergence {lenové skupiny posuzujl, kdo je pro né leader

Leadership emergence

~vynoreni/objeveni se viidcovstvi“: jedna z moZznych perspektiv na efektivitu leadera
koho si skupina vybere jako svého leadera? nebo Koho ze svého stfedu za vhodného leadera povazuje
Hogan,Curphy a Hogan 1994: nékteri lidé jsou vnimani jako leaderovské typy (leader-like)
Kritérium efektivity leadera: ,pokud je vedouci pracovnik podiizenymi VNIMAN jako leader, je efektivni v plnéni své vedouci
role. Napliuje ocekavani svého okoli, ze bude pro podrizené leaderem”. Ovlivnéno:
o vysledky vedouciho pracovnika,
o jeho vztahy s kolegy,
o nékdy ale nikoli - charisma leadera se projevuje v jeho ptijmu, nikoli uz vysledku firmy ;) (Tosi, Misangyui et al., 2004)
m 7 abstraktu: ,We examined the relationships among CEO perceived charisma, CEO compensation packages, and firm
performance in a sample of Fortune 500 companies over a 10-year period. CEO charisma ratings obtained from company
CFOs and VPs for HRM were directly related to total CEO pay but not to any firm performance measures. CEO
perceived charisma also was related to shareholder value, under highly uncertain conditions. In essence, charismatic CEOs seem
able to influence their compensation packages and stock prices but not other indicators of firm performance.”
o preplaceni reditelt (CEO) a top manaZert je nékdy dokonce kompenza¢nim mechanismem za jinak mizerné vysledky
firmy! (Brickett et al., 2006
o vliv téZ implicitnich teorii osobnosti - pfedstavy o tom jak ma vypadat dobry vadce... (,pratelsky” = automaticky kazdy
pratelsky clovék bude vnimén jako vhodnéjsi na pozici leadera byt redlné kompetence na to treba nema)

Psychologické faktory efektivity leadera - jaci leaderi jsou efektivni, proc a za
jakych okolnosti?

Parametry efektivity clovéka na dané pozici

Nejdulezitéj$i je model Hogana a Kaisera 2005 (¢lanek v povinné literature) a Seilera a Pfistera 2009 (povazovany v Knize za
nejkomplexné;jsi

Parametry podle Analouie

Mix vnitrnich (I) a vnéjsich (O) parametri:, formulovano na zékladé dotazovéni manazert

vnimani efektivity manazera (managerial perception) (I)

manazerské dovednosti (managerial skills) (I)

pritomnost vnitroorganizac¢nivch kritérii efektivity (organizational criteria) (O)
motivace manazera (I)

pozadavky a omezeni (O)

moznosti volby a prilezitosti (O)

. vnitroorganizacni vztahy (O)

. dominantni manazerska filosofie (I) (Analoui, 1999)

©ND U AW

Znaky leadershipu a jejich kategorizace podle Andersona a kol.
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Anderson et al., 2008 se bavili s manazery a objevili 88 znaku leadershipu, rozdélili je do 5 kategorii,

G W=

znaky leadert (vize, diivéra v druhé..) ~ charismatické teorie leadershipu
znaky manaZzer (strategické planovéni, delegovani..) ~ transakéni leadership
znaky spojené s feSenim problémi (inovativnost, ochota jit do rizika,..)
socidlné-komunikaéni znaky (presvédcivost, vyjednévani,..)

obecné pracovni znaky (asertivita, flexibilita, sebevédomi..) [3-5 ~ soft-skills]

Faktory efektivity podle Hogana a Kaisera

Faktory které podle vyzkumu souviseji s leadershipem a ovliviiuji efektivitu leadera

O W

kompetence (intra, interpersonalni, obchodni leadershipu)

implicitni modely leadershipu

postoje

osobnostni rysy (napr. podle Big 5, vedouci k vnimané kompetenci a leadership emergence)

nekompetentnost manazera (NEschopnost byt efektivni), priciny manazerskych selhani hezky popisuje DSM resp. MKN
zejména v oddilu poruch osobnosti - napt. psychopatie (Matthieu et al., 2014)

efektivita organizace (= podminky pro praci) (JHogan a Kaiser, 2005 (POVINNA LITERATURA))

Typologie Seilera a Pfistera vychazejici z CAS a CLT

Nova typologie vychdzejici z komplexni adaptivni systémové teorie (CAS - Complex Adaptive System Theory), a komplexni teorie
leadershipu (CLT - complexity theory of leadership): leadership jako dynamicky proces zahrnujici rizné propojené ¢initele (Seiler a
Pfister, 2009). Leader jako sted, ale v kontextu vnéjSich okolnosti a situa¢nich vlivi: Faktory

1.
2.
3.

kompetence samotného leadera (tvrdé a mékké)

vliv skupiny, kterou leader vede, slozeni skupiny a vztahy ve skupiné

vliv organizace v niz je leaderem (strategie, struktura, procesy, kultura) - moznost dostévat zpétnou vazbu, vliv motivacniho
systému firmy

vliv konkrétniho ukolu a situace (¢asovy tlak,...)

spolecensko-politické vlivy zvnéjsSku (Kontext)
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fab. 2 Pétifaktorovy model leadershipu
E f__,”‘ nﬁlﬂnm”*u L T i 1
Kompetence | Profesni (tvrdé) Znalostl z oboru, technologické znalost o
jednotiivce | kompetence
Strategické by Strategické rozhodovini, management znalosti, teten/
kompetence problémd
Owobnostnl Odolnost widl stresu, sebemotivace, vnimavost k systému
kompetence
Sociilnl Empatie, tolerance, komunikaZni dovednost), leadership
kompetence
Interkulturni Inalost cizich jazykd, znalosti o cizich kulturich a zemich
kompetence
Skupina Strukturdin Slogeni skupiny, cile a povinnosti skupiny, skupinove
aspekty normy a role
Dynamické Vziahy, skupinovd komunikace, skupinova dynamika
aspekty
Organlzace | Strategie internaclonalizace, expanze versus redukce, motivatni
systém (odméAovani, plat, bonusy), strategické cile
Struktura Hierarchie v organizaci, rozdélen| cdpovédnosti,
infrastruktura -
Procesy Standardizované procesy, Hzenl plenosu znalosti
Organizadni Kultura zpétné vazby, kultura zvlddani chyb, organizatni
kultura a klima etika
Kontext Statické Historie, geograficks poloha, kultura naroda
komponenty "
Dynamické Politické, ekonomické a spoletenské aspekty, mezindiodn
komponenty prdvo a smiouvy, polasi e
F nee
Shuace Jasnost Dostupnost informac, jednoznaénost informaci, relévd
informac| -
; ¢
Znamost Pledchozi zkusenost s podobnou situaci, novost U2 .
Tiak Tlak na rozhodnuti nebo akci, casovy tlak izko -

droi Sellar & Phister (2009, 5. 44)

Model se podoba modelu Hogana a Kaisera, vic zduraziuje vliv situace a $ir${ kontext, jde vic do hloubky. (Zbytek knihy Prochézky a
kol. vychézi z tohoto modelu)

Psychologické faktory leadership emergence - kdo a jak se stava ve skupiné

leaderem?

Vlivné teorie leadershipu

o klasifikace podle Messicka a Kramera, 2005: teorie socialni identity v leadershipu, teorie smény mezi leaderem a

nasledovniky, psychodynamicky pristup
o pristupy k leadershipu podle Antonakise, Ciancolo a Sternberga (2004):
1. zalozeny na osobnostnich rysech - trait based
2. procesni pristup - information processing
3. situacni a kontingentni pristupy
4. od transak¢niho k transformacnimu pristupu
e déleni v Ceské monografii Lukase a Smolika: transformacni, transakeni, charismaticky, ideologicky, pragmaticky, heroicky,
revoluciondrsky - posledni 4 vychazeji z politologického pohledu
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dovednosti a kompetence - skills, competencies, competences - pojem kompetence nadrazen pojmu dovednost; v anglictiné jsou
navic dva terminy pro kompetenci (competency, competence), nékdo se snazi ty pojmy odliSovat (competence - minimalni standardy
vykonu; competency - pozorovatelné vzorce chovani). Defini¢ni znaky kompetenci podle Cardyho a Selvarajana (2006):

1. popis k. vychazi z pozorovatelnych vzorct ch.
2. projevené vzorce ch. ovlivituji pracovni vykon
3. zahrnuje znalosti, dovednost, schopnosti, dalsi charakteristiky (KSAO - Knowledge - Skills - Abilities - Other charact.)

Kompetencni modely - slouzi k stanoveni, identifikaci, poznani klicovych kompetenci (pro jednotlivé pozice) - vyuziti v naboru,
vybéru, hodnoceni, fizeni vykonu a rozvoj pracovnikli. Kompetencni model je piinosem pro jednotlivce i organizace. Mohou vznikat v
ramci pristupu orientovaného na pracovni pozici (job-based approach) nebo v ramci pristupu orientovaného na budoucnost (future-
based a.), pripadné zaloZeny na osobnosti ¢i hodnotach (person-based, value-based a., ne moc Casté)

e Kklicové (nejen)manazerské kompetence podle Belze a Siegrista, 2001:
1. kompetence ke komunikaci a spolupraci

k feSeni problému a kreativité

k samostatnosti a vykonnosti

k prijeti a neseni zodpovédnosti

k premysleni a uceni
6. ke zduvodhovéni a hodnoceni

e pripadné podle Emilianiho, 2003:
1. analytické mySleni

O W

2. komunikace
3. rozhodovani
4. navazovani vztahll
5. strategické planovani
6. emocni inteligence,
2
A 4

e ale hlavneé podle Vaculika, 2010!!
1. oblast 1: jak ¢lovék pristupuje k reSenému problému
2. oblast 2: jak clovék pristupuje k lidem, s nimiz pracuje
3. oblast 3: jak ¢lovék pristupuje sam k sobé

Manazerské kompetence souviseji s efektivitou leadera. Konkrétni dovednosti podle Mintzberga:

Tisk: 2025/08/10 18:34
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lab. 3 Prehled manaZerskych dovednosty

. 0 ‘ U R e S = et |
. - R x Y '!._g_tl'ﬂ YN, e Lt s
ikovat, tzn.
Komuniadni Phipravenost a schopnost védomé a harmonicky k::u:s i
dovednost vypovidat co nejjasnéji a nejsrozumitelnéji, ho, byt vsthic-
slouchat, umdét rozlilit podstatné od nepodstatné oi: munikace
F—_— ny k potfebam Jinych a umét vyulivat I'\I!'-"""'-'":'_"l“_i e —
& a zod-
Nooperativnost Ptipravenost a schopnost jedince (manazera) podiiet € ak::::t s:': vé-
b povédné na skupinovych pracovnich procesech, Zn. P":::t 3 ndzo
domosti, byt vsthcny k ostatnim a respektovat jejich P vy ledny w“
- dodriovat dohodnuts .pravidia hry” a neztracet ze zfetele sporetny ¢l
Motivalni PHpravenost a schopnost energetizovat a usmérfiovat choviéni
dovednost spolupracovnikd a podlizenych 2doucim zpusobem, tzn. oviiv.
nit ¢innost jedince s vyuitim jeho hierarchie hodnot, posto.
J0_k#ivoty, schopnosti, védomosti a nautenych dovednosti
Hodnotici a kontrolni | Plipravenost a zpisobilost vécné a systematicky zduvodiovat a hodnntu
dovednostl vysiedky viastni price, spole¢né pracovni vysledky skupiny a takeé cizi
vysledky, pouzivat pfitom pfiméfené kritéria a méfitka hodnot a pisu-
- zovat Jim adekvatnl vihu, umét také vysledky systematicky shrnovat.
Kognitived Plipravenost a schopnost pracovat s védomostmi a informacemi za
dovednosti Geelem pochopeni vztah( nebo ledeni problémd. Uméni rozpoznavat
problémy a roztlenit je na diiéi problémy, hledat a nachazet ahternativy
fesenl, diéi tedenl smyslupiné spojovat a rozhodovat o celkovém fedeni.
Organtzatni Plipravenost a schopnost ptevzit v pliméleném rozsahu odpo-
dovednost! védnost nebo spoluodpovédnost, pldnovat vysledky, organizovat
préci svou | ostatnich tak, aby byl zaji3tén optimaini prubéh praci
Kreativita PHistupnost neobvyklym, mélo pou2ivanym tedenim. Otevienost
k poznavani novych aorigindinich postupd a tedeni problému.
Flexiblfita/ Pfipravenost a schopnost reagovat na zménéné podminky, Uméni tvofé
/adaptabiiita plizpGsobit mydlenl, chovéni ¢i fedeni situace zménénym podmmkam

e pro leadership emergence: dobré komunikacni, organizac¢ni dovednosti, flexibilita
e sebehodnoceni se jako efektivni: hodnotici a kontrolni dovednosti

rysové teorie

e pristup zaloZeny na dispozi¢nich charakteristikach leadera (Ilies et al.)

Big Five

e slabé az stredné silny vztah mezi extraverzi, otevienosti a svédomitosti, a l.emergence a vnimanou efektivitou leadera, velmi
slaby pro privétivost a slaby zéporny pro neuroticismuys (Judge et al. 2002)

Inteligence a dal$i proménné

uz ne vztah se spokojenosti podrizenych

Neubert a Taggar (2004) neprokézali vliv extraverze

= pokud je nalezen vztah, neni prilis silny, silnéjsi u subjektivnich hodnoceni efektivity

souvisi s implicitnimi teoriemi leadershipu, rysy urcuji vnimani ¢lk jako leadera, nikoli skutecny vykon
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e inteligence slabé souvisi s vnimanou efektivitou leadera, leadership self-efficacy
e dominance
e osobni integrita

10 oblasti rysu ovlivi. efektivitu leadera podle Yukla

mira energizace a odolnost vi¢i stresu

sebedlivéra

internal locus of control

emocni stabilita a zralost

potreba moci

osobnostni integrita

nascismus

vykonova orientace

potreba blizkosti - need for affiliation (koreluje negativné!)
osobnostni rysy z Bigh

COXNT W=

—_

Shrnuti: Clovék se leaderem nutné nerodi, neexistuje , 0sobnost leadera”, néktei{ to ale maji vzhledem ke své osobnosti snazsi nez
ostatni

Situacni a kontingentni teorie leadershipu

kontingentni ~ zévisejici na celé fadé faktort

vychézi z great man theory Carleyové a konceptu ducha doby zeitgeist Marxe

vlivy situa¢nich proménnych

pristup zaméreny na vztah mezi leaderem a konkrétni situaci a kontextem (Ilies et al 2007)
klicové faktory pristupu: situace, skupina (Seiler a Pfister, 2009)

situacni teorie leadershipu Herseye a Blanchard, 1969, 77)

neexistuje jeden spravny styl vedeni
efektivni chovéni leadera je podminéno situacné
nutnost se prizplisobovat okolnostem
klicovy faktor kterému je tfeba se prizplsobit: s praci souvisejici vyspélost podiizenych:
o pracovni vyspélost (job maturity) ~ vzdélani, zkusenost
o psychologicka vyspélost ~ sebetcta, sebeduvéra podrizenych, motivace a pripravenost a ochota prijmout odpovédnost
= = jestli podrizeni chtéji (psy.vyspélost) a jestli toho jsou schopni (pracovni vyspélost)

Transakcné-transformacni pristup
Leadership jako proces dédvéni smyslu tomu, co lidé splecné délaji tak, Ze tomu porozumi, a ztotozni se s tim (Drath a Paulus)

= prechod od transakcniho stylu vedeni k transformacnimu stylu vedeni

e drive byl za dobrého leadera povazovan ¢lk ktery dokéze stanovit o¢ekévani a smérovat k nim ostatni pomoci odmén a tresti
e dnes se vic ocenuje osobni pristup, schopnost vyuzit potencialu podrizenych a jejich motivace
e DOPLNIT

Vztah mezi leaderem a nasledovniky vysvétleny pomoci psychologickych teorii.

Prochézka et al. 2013, s. 48-51

LMX - Leader-Member eXchange Theory - Teorie smény mezi leaderem a nasledovniky (Messick, 2005)

klicovym faktorem teorie jsou dynamické aspekty skupiny (Sieler a Pfister, 2009)
o co musi leader skupiné nabizet aby ho prijala jako leadera a sam mél z toho uzitek
teorie je zaloZena na sledovani soc.smén mezi leadery a nasledovniky - celkvoého prinosu vztahu leader-nasledovnik pro obé
strany.
Vyhody pro nasledovnika
1. vize a nasmérovani

Tisk: 2025/08/10 18:34
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ochrana a bezpeci
uspéch a pocit efektivity
nalezeni a Clenstvi ve skupiné (inclusion and belongingness))
. hrdost a respekt k sobé
o Podoba se to Maslowoveé hierarchii (2 - jistota a bezpeci, 4 - sounalezitost, 4 - ispéch, 1 a 5 - seberealizace)
e Leader za to od nich ziskava
zaméreni a nasmérovani nasledovnikll (focus and self-direction)
vdécnost a loajalitu nasledovnika
zavazek a pracovni usili n.
spolupraci a ochotu obétovat se
respekt a poslu$nost néasledovnikl

O W

G

Ovlivnéni postoji a chovéni = ovlivnéni vykonu (Ilies et al, 2007)

e teorie potvrzend v metanalyze (Gerstner a Day, 1997) vyuZzivajici LMX-7:

Metoda: LMX-7

e 7 polozek, respondent hodnoti vztah se svym nasledovnikem nebo leaderem z pohledu soc.smén

e pozitivni vztah mezi LMX a vykonem podrizenych , spojkojenosti podrizenych s nadrizenym,, celkovou spokojenosti
podtizenych.

e neprokazan vztah mezi LMX a vykonem skupiny méreny financné obratem!
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