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UVOD

Americti profesofi Michelle Bligh a James R. Meindl (2004) povazuji
leadership za jedno z nejvice diskutovanych, studovanych a popisovanych témat
v soucasné spole¢nosti. Dokladaji to tictyhodnym poctem knih a citaci na toto
téma. V poloviné roku 2011 nasel vyhledava¢ Google pii zadani klicového slova
»leadership“ 410 milionti odkazt, o rok a pil pozdéji na zac¢atku roku 2013 to
bylo jiz 459 miliont odkazt. Online knihkupectvi Amazon nabizi pfi zadani
klicového slova ,,leadership® v oddéleni knih témét 86 000 polozek, pri¢emz pred
rokem a pul jich bylo o skoro 20 000 méné. Leadership je nesmirné popularnim
tématem a jeho popularita neustale roste. A to i u odbornikii. Databaze védec-
kych text Google Scholar eviduje pfes 2,3 miliony zaznam na téma leadership.
Databaze Business Source Complete zahrnuje 127 000 zaznamtl, z toho pres
20 000 publikaci ma slovo ,,leadership“ ptimo v nazvu.

Také v Ceském prostiedi se s leadershipem (¢i s viiddcovstvim) setkavame stéle
Castéji. Jednak v kontextu politického leadershipu a jednak v kontextu leadershi-
pu u manazert v organizacich a v pracovnich tymech. Manazersky leadership se
stava tématem odbornych ¢lanka a také popularnich knizek ptinasejicich ,,snad-
né“ navody, jak se stat dobrym leaderem. Dosud u nés ale chybéla kniha, ktera
by propojila nové védecké poznatky o leadershipu s praxi béznych manazert
a vedoucich. Tedy kniha, jez by vychazela z aktualniho poznani, z vice rliznych
overenych zdroji a zaroven by nezfistavala jen na urovni obecnych teorii. Pub-
likace, kterou pravé drzite v ruce, ma tuto ambici. Cerpa z klasickych i nejno-
véjsich poznatku z vyzkumu leadershipu a snazi se o jejich aplikaci. Obsahuje
doporuceni, jez by méla pomoci identifikovat dobré leadery i rozvijet vlastni
leadership a leadership druhych. Kazdé z téchto doporucenti je pfitom opfeno
o konkrétni vyzkumné studie, které jsou v textu citovany. Ctenaf se diky tomu
muze sim rozhodnout, zda a jak moc ma jednotlivé doporuceni nasledovat.

Kniha je ur¢ena lidem na vedoucich pozicich, lidem, ktefi se ptipravuji na
prevzeti vedouci pozice, personalistiim a také studentim managementu a orga-
niza¢ni psychologie. Na svych strankach vam nejprve predstavi rizné pohledy
na leadership, leadery a efektivitu leadera. Dozvite se, podle ¢eho a jak mtize-
me usuzovat na efektivitu leadera. Dalsi kapitola se zaméfuje na rtizné faktory
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efektivity leadera. Tedy na to, co zptisobuje, Ze jsou nékteri leadefi vice efektivni
nez jini. V podkapitolach najdete také kratké rady, ¢im efektivitu leadershipu
zvysit. Samostatna kapitola je vénovana transakéné-transformacnimu pristupu
k leadershipu, cozZ je jedna z nejuznavanéjsich soucasnych teorii leadershipu,
jejiz platnost byla opakované prokazana v riznych zemich svéta. V kapitole zjis-
tite, pro¢ jsou transformacni leadefi tak efektivni, podle ¢eho transformac¢niho
leadera poznate i jak byste se museli chovat, abyste byli také transforma¢nim
leaderem. Zavére¢né dvé kapitoly této knihy jsou vénovany méfeni a rozvoji
leadershipu. Organizac¢ni psychologové a personalisté v nich naleznou zminku
o konkrétnich metodach a postupech, které mohou pouzit pti vybéru a rozvoji
leaderti. Manazeti se zase mohou docist, co a pro¢ je miize ¢ekat pri vybérovych
fizenich nebo v rdmci rozvojovych programd. Stru¢né jsou mimo jiné popsany
i v zahranici osvédc¢ené programy rozvoje transformac¢niho leadershipu.

Jednotlivé kapitoly knihy na sebe navazuji. Zaroven na sebe ale i odkazuji.
Pfi ¢teni je tedy mozné kapitoly preskakovat a v pripadé potieby se vratit tam,
kam kniha odkaze. Pokud vés néktera kapitola vice zaujme, je mozné vyuzit
také odkazl na zdroje pro vyhledani dal$ich textd, které se prislusnym tématem
zabyvaji.

Kniha vychazi primdrné z anglicky psanych texti. Stavi na teoriich vytvorenych
v anglicting, které pouzivaji pojmy, pro néz jsou ustalené anglické ndzvy. Pre-
klad téchto pojmi do cestiny by mohl zptisobit mirnou zménu jejich vyznamu
a také by mél za nésledek ztratu navaznosti na ptivodni teorie a na ostatni tex-
ty z oblasti leadershipu. Pojmy, které se v ¢esky psanych textech neprekladaji,
uvadime v anglictiné s ¢eskym prekladem v zavorce. Stejné postupujeme u poj-
mi, jejichz preklad by znél krkolomné nebo by byl prilis dlouhy. Prekladané
a snadno prelozitelné pojmy pouzivame v ¢eském jazyce s tim, Ze pfi prvnim
pouziti uvedeme do zévorky i origindlni anglicky termin. Cilem je, aby byl text
co nejvice ¢itelny a zaroven aby neztratil navaznost na dals$i odborné texty psané
obvykle v anglictiné.

V celé knize pouzivame anglicky termin ,leader® Je to z toho divodu, ze
Cesky preklad viiddce nepovazujeme za zcela adekvatni. Termin ,leader® se stale
Castéji objevuje v mluvené cestiné, v ¢esky psanych textech i v médiich. Zahrnuje
nejen ¢esky termin ,,vidce, ale ¢aste¢né také termin ,vedouci® Navic vhimani
tohoto terminu neni na rozdil od terminu ,vidce® v ocich ceskych ¢tendra
ovlivnéno udélostmi spojenymi s nacismem v Némecku v prvni poloviné mi-
nulého stoleti. Podobné misto termint ,viidcovstvi“ nebo ,vedeni® pouzivame
anglicky termin ,,leadership®
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Cely text je psan z diivodu ¢itelnosti v muzském rodé. Pokud piSeme o leade-
rech, manazerech, podfizenych, respondentech, studentech, zaméstnancich a po-
dobné, mame tim vzdy na mysli - pokud neni vyslovné uvedeno jinak - skupinu
zahrnujici jak muze, tak Zeny. Prijmeni zahrani¢nich autorek, které citujeme,
neprechylujeme. Nechavame je v takové podobé, ve které je uzivaji samy autorky
ve svych odbornych textech.

Pfejeme vam prijemné ¢teni. Vétime, Ze v knize najdete zajimavé nové infor-
mace, jez vyuzijete jak ve svém pracovnim, tak i v soukromém zivote.
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1. LEADERSHIP A LEADER

Tato kapitola se vénuje pojmu leadership. Definuje jej a popisuje zmény v jeho
vnimani v poslednich $edesati letech. Ozfejmuje, z jakého pojeti leadershipu
vychazi nasledujici kapitoly a pro¢ je v piipadé vyzkum leadershipu dilezité
zohlednovat efektivitu leadera ¢i leadershipu. Pravé efektivité se pak vénuje
dalsi kapitola.

Leadership je tak ¢asto predmeétem c¢lanku a studii, Ze se publikace vydané na
toto téma v poslednich letech jiz nékdy ani nezabyvaji definovanim terminu
»leadership® (napt. editovana monografie od Messicka /Ed. 2005/) a pro popsani
leadershipu je tak tfeba zamifit do slovniki, u¢ebnic nebo do ¢lankd starych
desitky let. Rtizné pouzité definice leadershipu sledoval Yukl (2008), pricemz
dosel k zavéru, Ze vétsina téchto definic zahrnuje popis leadershipu jako procesu,
v ramci kterého jsou lidé zamérné ovliviiovani tak, aby pfi tom byla struktu-
rovana, facilitovana a smérovana ¢innost skupiny nebo organizace. Yukl cituje
také deset reprezentativnich definic, z nichz nékteré bychom zde radi uvedli.
Podle Hemphilla a Coonse (1957, cit. dle Yukl, 2008) je leadership ,,chovanim
jedince [...] sméfujicim aktivity skupiny ke sdilenému cili (s. 3)* Tato defini-
ce se tyka jen toho, jak jeden clovék ovliviiuje chovani druhych. V obecnéjsi
definici Smircich a Morgan (1982, cit. dle Yukl, 2008) uvadéji, ze leadership
spociva nejen v ovliviiovani chovani druhych lidi, ale v ovliviiovani druhych
lidi viibec. Tvrdi, Ze leadership je ,,realizovan v procesu, ve kterém jedinec nebo
vice jedinct uspéji ve snaze oramovat a definovat realitu ostatnich (s. 3) Tato
definice je hufe srozumitelna. Zjednodusené receno jde o to, Ze leader je ten,
kdo prichazi s interpretaci situace (reality), a jeho nasledovnici jsou ti, kdo tuto
interpretaci ptijimaji a chovaji se podle ni. Leadership je pak proces, jenz souvisi
jak s interpretaci reality leaderem, tak s pfijetim této interpretace nasledovniky.
Novéjsi definice, ve srovnani se starsimi zde uvedenymi, reflektuji vice vedeného
¢lovéka. Nedélaji z néj pouze pasivni objekt vedeni (nékoho, s kym je manipulo-
vano), ale aktivniho ¢initele, ktery se mtize sam rozhodovat. Prikladem tohoto
ptistupu je definice nabizena Jacobsem a Jaquesem (1990, cit. dle Yukl, 2008)
vnimajici leadership jako ,,proces davajici smysl skupinové snaze a zptisobujici,
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ze ¢lenové skupiny chtéji vynalozit usili potfebné k dosazeni cile (s. 3)“. Podobné
Drath a Paulus (1994, cit. dle Yukl, 2008) definuji leadership jako ,,proces da-
vani smyslu tomu, co lidé spole¢né délaji tak, Ze tomu porozumi, a ztotozni se
s tim (s. 3) Tento vyvoj definice leadershipu je podle naseho nazoru v souladu
s pfechodem od vnimani transakéniho stylu vedeni jako optimalniho k prefe-
rovani transformacniho stylu vedeni. Tomuto tématu se vénujeme v kapitole
Transakéné-transformacni pristup. Zkracené se jedna o to, ze zatimco dtive byl
za dobrého leadera povazovan ¢lovek, ktery dokaze jasné stanovit o¢ekavani
a smérovat k nim ostatni za pomoci odmén a trestt, nyni se spis ocenuje osobni
pristup a schopnost vyuzit potencialu podfizenych a jejich motivace.

Resersi literatury o leadershipu se vénovali také Hogan a Kaiser (2005). Tito
autori se priklani k pohledu na leadership jako na ,,schopnost vytvaret a udr-
zovat skupinu, ktera vzhledem ke svym konkurenttim podava relativné dobry
vykon (s. 172)“ Sami pritom uvadéji, Ze se jedna o radikalni odklon od kon-
venéniho vnimani pojmu ,,leadership® Jejich pohled neni jiz zaméfen pouze na
osobu, skupinu nebo proces, ale zejména na samotny vysledek. V pojeti Hogana
a Kaisera je vykon skupiny (performance of the group) soucasti samotného
leadershipu, nejen jeho dusledkem.

V Ceském prostiedi definovali leadership (viidcovstvi) Lukas se Smolikem
(2008). Ve svém Sirokém pojeti vinimaji viidcovstvi jako (s. 75):

* oznaceni pozice jedince v hierarchii;

® charakteristiku jedince;

* zpusob chovani jedince;

¢ urlitou podobu vztahu mezi lidmi, pfipadné socialnimi skupinami.

V této definici je opét potlacen proces a také vysledek. Zdtiraznéna je osoba,
jeji postaveni ve skupiné a jeji vztah k ostatnim ¢lentim skupiny. Domnivame
se, ze tato definice je vystizna spiSe pro leadera nez pro leadership jako takovy.

V dalsich kapitolach této knihy se budeme drzet klasického pojeti leadershipu
jako procesu (viz vy$e Yukl, 2008), ve kterém jde o to, Ze: (1) nékdo ovliviiuje
druhé lidi; (2) je tim urc¢ovano sméfovani néjaké skupiny. Vykon skupiny nebe-
reme jako soucast samotného leadershipu, ale jako dilezity ukazatel toho, Ze je
proces (mysleno leadership) nastaven dobfe. V tomto pojeti mize byt leaderem
i ¢clovék vedouci netspésnou skupinu. OvSem na zakladé tspésnosti/neuspés-
nosti této skupiny o ném miizeme mluvit jako o dobrém/$patném nebo lépe jako
o efektivnim/neefektivnim leaderovi.

Néktera doporuceni v této knize jsou smérovana k manazertiim. Respondenty
fady vyzkumd, které v této knize citujeme, jsou manazefi a jejich podtizeni.
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Z takového postupu by ¢tenatr mohl ziskat dojem, Ze leader je synonymum pro
manazera a Ze nasledovnik je synonymum pro podfizeného. Pojmy ,leader”
a ,manazer” vSak jako synonyma nechapeme. Rozdil mezi nimi vystihuje Ro-
berts (1985), jez definuje leadery jako lidi, ktefi vedou (anglické to lead = vést)
jako pruvodci ¢i dirigenti a slouzi pfitom néjakému vy$simu cili. Oproti tomu
manazery vnima jako lidi, kteti néco ridi (anglické to manage = ridit), jako
napriklad freditelé, management je soucasti jejich prace — délaji to, co musi.
Zjednodusené bychom mohli fici, Ze slovo manazer odkazuje na pracovni po-
zici. Manazer ridi jednotky ¢i organizace, protoze je to napln jeho prace, ma
k tomu pravomoci dané svym postavenim v organizac¢ni strukture a za kvalitni
fizeni je odpovédny svym nadfizenym a své organizaci. Proti tomu slovo leader
odkazuje na roli, kterou ¢lovék muiZe zastavat v néjaké skupiné. Leader vede
své nasledovniky (jednotlivé lidi i skupinu jako celek), protoze jsou ochotni ho
nasledovat, a za dobré vedeni je odpovédny svym nésledovnikiim nebo néja-
kému vy$s$imu principu. V tomto pojeti mize byt manazer (¢lovék na vedouci
pozici) zaroven efektivnim leaderem (¢lovékem, ktery nejen ridi, ale i efektivné
vede) (podobné Kotter, 2001). Muze byt ale také pfes svou manazerskou pozici
leaderem neefektivnim (ackoliv fidi néjakou skupinu, nedokaze lidi efektivné
vést). Zaroven muze byt leaderem skupiny nékdo, kdo ve skupiné nema zadné
formalizované vedouci postaveni.

V této knize na dalsich strankach ukazujeme, ze uméni vést a schopnost byt
zaroven leaderem se manazertim vyplati. Posili jejich (formalné danou) pozici,
zvy$i jejich neformalni autoritu a umozni jim naplnovat efektivnéji jejich ma-
nazerské cile. Proto se na manazery a také na odborniky pracujici s manazery
obracime jako na jednu z cilovych skupin této knihy. Snazime se jim poskytnout
doporuceni, jez by jim méla umoznit stat se lep$imi (efektivnéjsimi) leadery
nebo jim ukdzat, jak podpotit své kolegy v tom, aby se stali lepsimi leadery.

Respondenty vyzkumi, které citujeme, jsou ¢asto manazefi proto, ze se od
manazert schopnost byt leaderem casto ocekava. Vzorky respondenti mana-
zert zahrnuji jak efektivni, tak neefektivni leadery a umoznuji zkoumat, jaké
faktory ovliviiuji, zda se manazer stane z pohledu podrtizenych leaderem a zda
je leaderem efektivnim. Zavéry a doporuceni uvedené v textu ale samozfejmé
nejsou platné jen pro manazery. Vétsina z nich je platna i pro lidi, ktefi se k roli
leadera dostali zcela neformalni cestou (napft. leadeti ob¢anskych iniciativ, ve-
douci studentskych tymu apod.).
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2. RUZNE POHLEDY
NA EFEKTIVITU LEADERA

V riiznych studiich jsou pouzivana rtizna kritéria hodnoceni leadera a né-
kdy jsou stejna kritéria nazyvana rtiznymi jmény. To vede k mateni ¢tenara
a k vysledktim vyzkumd, které jsou na prvni pohled nekonzistentni (Kaiser,
Hogan, Craig, 2008). Tato kapitola predstavuje rtizné pouzivané ukazatele
efektivity leadera. Jejim cilem je popsat ukazatele pouzivané ve vyzkumech
leadershipu, identifikovat jejich silné a slabé stranky a pripravit ptidu pro do-
poruceni pouzivani ukazatell efektivity leadera ve firmach. Nejprve uvedeme
déleni ukazatelt efektivity leadera vytvorené jinymi autory a poté podrobné
popiseme ukazatele pouzivané v nedavnych i starSich vyzkumnych studiich.
Vsechny ukazatele efektivity leadera jsou pak shrnuty v tabulce 1.

Lord, DeVader a Alliger (1986) upozornuji, ze pfi posuzovani efektivity leadera
je tfeba rozliSovat to, jak jsou leadefi vnimani, a to, jak vykonné jsou jejich tymy.
Feng Jing a Avery (2008) rozdéluji ukazatele efektivity leadera na finan¢ni a ne-
finan¢ni. Podrobnéji tyto ukazatele déli Eagly, Karau a Makhijany (1995), kteti
uvadi jako nejobvyklejsi zptisoby hodnoceni efektivity leadera subjektivni hod-
noceni vykonu leadera néjakou osobou nebo osobami, hodnoceni spokojenosti
podrizenych s leaderem a méfeni skupinové produktivity. Hodnoceni druhymi
osobami je vzdy nefinan¢nim ukazatelem. Méfeni skupinové produktivity mize
mit podobu finanéniho ukazatele (napt. obrat, zisk, vynosy), pokud je cilem
hodnocené skupiny dosahovani ekonomickych vysledki. Vystup skupiny ale
miiZe mit i nefinancni charakter (napf. pocet vyrobenych kusti, mnozstvi na-
padd, pocet odhalenych chyb).

Skupinova produktivita, skupinova efektivita nebo skupinovy vykon jsou ¢as-
to pouzivanym ukazatelem pti posuzovani efektivity leadera. Leader je v tomto
pojeti efektivni, pokud jim vedena skupina dosahuje dobrych vykont (Elenkov,
2003; Geyer, Steyrer, 1998; Kaiser et al., 2008; Rice, Chemers, 1973; Riggio, Rig-
gio, Salinas, Cole, 2003), posuzovanych bud podle métitelnych vysledki prace
tymu, nebo podle métitelné kvality procesu skupinové prace (Hogan, Kaiser,
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2005). Toto kritérium nazyvané obvykle vykon skupiny (group performance)
ma vyhodu ve své objektivité, jelikoZ neni zalozeno na subjektivnim hodno-
ceni clovéka ¢lovékem (napt. je mozné sledovat hospodarsky vysledek spole¢-
nosti). Nevyhodou je obtizna srovnatelnost efektivity rtiznych leadert, pokud
jsou jimi vedené skupiny (tymy, firmy, divize) prili§ heterogenni. Srovnavani
efektivity leadert homogennich skupin (napt. rtizné smény pasovych délniku)
podle vykonu skupiny je zase spojeno s tim, Ze je vykon skupiny ovlivnén také
jinymi proménnymi nez jen leaderem (Eagly et al., 1995) a i skupina vedena
neefektivnim leaderem miize dosahovat vybornych vykoni - naptiklad diky
unikatni schopnosti jejiho ¢lena nebo aktualni situaci na trhu. Marion a Uhl-Bien
(2001) dokonce tvrdi, Ze zasluha za vykon skupiny (v origindle organizational
performance) nemiize byt prisuzovana pouze leaderovi, jelikoz je vykon skupiny
ovlivnén fadou proménnych véetné vnéjsich vlivi.

Zminované nedostatky zatézuji kritérium vykon skupiny, ale nijak nebo jen
malo ovliviiuji hodnoceni efektivity leadera néjakou osobou nebo osobami.
Kaiser et al. (2008) vedle objektivniho hodnoceni vykonu skupiny rozlisuji
efektivitu leadera (leadership effectiveness) vychazejici z hodnoceni efektivi-
ty leadera jinymi lidmi a leadership emergence vychazejici z hodnoceni vlivu
a statusu leadera. Za efektivniho leadera byva ¢asto oznacovan ¢lovék, kterého
za efektivniho povazuje jeho okoli — podfizeni, kolegové, nadtizeni nebo néjaci
externi pozorovatelé (Anderson, Krajewski, Goffin, Jackson, 2008; Foti, Hauen-
stein, 2007; Ng, Ang, Chan, 2008; Riggio et al., 2003). Toto hodnoceni nazyvané
také vnimana efektivita leadera (perceived leader effectiveness' nebo leadership
effectiveness) je zatizeno osobnimi sympatiemi hodnotitelt ¢i predsudky (Eagly
etal,, 1995) a mize byt ovlivnéno dal$imi fenomény, které souvisi s hodnocenim
¢lovéka druhymi lidmi — naptiklad osobnimi schématy, aktudlnim emoc¢nim
stavem hodnotiteld, riznymi heuristikami, scénafi ¢i chybnou atribuci (Vacu-
lik, 2010a). Proto také hodnoceni efektivity leadera rtiznymi osobami (podfi-
zeni, kolegové, nadrizeni) koreluje jen stfedné silné (Conway, Huffcutt, 1997).
Ovsem na druhé strané je ve srovnani s vykonem skupiny zaméfeno skutecné
na leadera, a nikoliv na skupinu a miize zohlednovat i takové kroky leadera,
jez se neprojevi na okamzité vykonnosti skupiny, ale jsou dilezité z hlediska
vyhledu do budoucnosti (napt. uzavirani dlouhodobych smluv, personalni
politika, vytvareni rezerv, fizeni rizika).

Pro zjisténi trovné vnimané efektivity leadera je tfeba ziskat ¢lovéka nebo
lidi, ktetileadera ohodnoti. Méné naro¢né je vyhnout se neshanéni téetich osob
tim, ze nechame samotného leadera, aby posoudil svou vlastni efektivitu. Pro

' Neékdy téz jen leader effectiveness.
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sebehodnoceni efektivity leadera se pouziva termin leadership self-efficacy?
(coz by $lo prelozit nejlépe jako ,vnimana osobni efektivita v roli leadera®).
Leadership self-efficacy je pojem odvozeny z konstruktu self-efficacy (Hoyt et
al., 2003), ktery Bandura (1997, cit. dle Hoyt et al., 2003) definuje jako duvéru
ve vlastni schopnosti naplanovat a provést kroky nutné k dosazeni stanoveného
vysledku. Leadership self-efficacy je tedy self-efficacy v roli leadera — dtivéra ve
vlastni schopnosti vykonavat efektivné roli leadera (Ng et al., 2008). Hodnoceni
leadera sebou samym miize byt ovlivnéno zpétnou vazbou z okoli (Wang, 2007),
atribu¢nimi chybami a omezenymi moznostmi pozorovat, jaky vliv ma vlastni
chovani na podrizené ¢i na podnik. V pripadé leadership self-efficacy je sam
leader vzdy jedinym hodnotitelem a chyby v jeho sebehodnoceni se nemohou
setfit zprimeérovanim hodnoceni od vice osob (srov. Conway, Huffcutt, 1997).
Leadership self-efficacy je tedy jako kritérium efektivity méné objektivni, a tudiz
i méné presné nez kritéria vyuzivajici vice hodnotiteld.

Vyrazné odlisnym pohledem na efektivitu leadera je pohled skrz perspektivu
leadership emergence (coz bychom do ¢estiny mohli prelozit jako ,,vynofeni® ¢i
»objeveni se viidcovstvi®). Leadership emergence souvisi s tim, koho si skupina
vybere jako svého leadera nebo koho ze svého stfedu povazuje za vhodného
leadera (Garland, Beard, 1979; Rice, Chemers, 1973; Riggio et al., 2003). Hogan,
Curphy a Hogan (1994) uvadi, ze leadership emergence souvisi s tim, zda je
¢lovék vniman jako ,leaderovsky typ“ (leaderlike). Pokud je vedouci pracovnik
svymi podfizenymi povazovan za leadera (tedy pokud se ve skupiné objevuje
jeho viidcovstvi), 1ze Fici, Ze je efektivni v plnéni své vedouci role (srov. Kaiser
etal., 2008). Jako manazer napliiuje o¢ekavani svého okoli, Ze bude pro své pod-
fizené leaderem. Toto kritérium efektivity leadera neni ovlivnéno jen vysledky
vedouciho pracovnika a jeho vztahy s kolegy. Tosi, Misangyi, Fanelli, Wald-
man a Yammarino (2004) napriklad zjistili, Ze ve velkych spole¢nostech souvisi
vnimané charisma manazerd pozitivné s jejich vlastnimi prijmy, nikoliv vsak
s vykonem jejich firem. Roli v hodnoceni hraji také implicitni teorie osobnosti,
nebot lidé maji urcitou predstavu o charakteristickém chovani a osobnostnich
rysech dobrych viiddcti (Lord, Foti, Phillips, 1982; Neubert, Taggar, 2004). Pokud
je clovék naptiklad presvédéeny, Ze by dobry leader mél byt pratelsky ¢lovek,
bude mit tendenci povazovat pratelské lidi za vhodnéjsileadery i bez informaci
0 jejich realnych vysledcich, schopnostech ¢i dovednostech.

2 Hoyt et al. (2003) pouzivaji termin leadership efficacy. Hannah et al. (2008) zase pouzivaji
termin leadership self-efficacy v $ir§im vyznamu (zahrnuje i self-efficacy nasledovniki)
a pro sebehodnoceni leadera pouzivaji termin leader self-efficacy. V této knize se drzime
pojeti Ng et al. (2008) a pouzivame termin leadership self-efficacy pro hodnoceni vlastni
ucinnosti v roli leadera.
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Tab. 1 Ukazatelé efektivity leadera

Ukazatel efektivity Zpuisob méfeni
leadera
Vykon skupiny Hodnoceni vysledku (pomoci objektivnich ukazatell jako napt. zisk)

Hodnoceni procesu (napf. motivace podfizenych)

Vnimana efektivita Hodnoceni efektivity leadera nésledovniky
leadera

Hodnoceni efektivity leadera kolegy

Hodnoceni efektivity leadera nadfizenymi

Hodnoceni efektivity leadera externim hodnotitelem

Leadership self-efficacy | Sebehodnocenileadera

Leadership emergence Clenové skupiny posuzuji, kdo je pro né leader

Zdroj: Vlastni konstrukce

Vztah mezi vy$e uvedenymi ukazateli efektivity leadera byl v minulosti zkouman
v ramci rtiznych studii. Wang poukazuje na to, ze leader vykazuje vyssi self-effi-
cacy v pripadé, Ze jim vedena skupina dosahuje vys$iho vykonu (group perfor-
mance)*. Leader si tedy uvédomuje, Ze vede uspésnou skupinu, a tento aspéch
¢astecné pripisuje svym viiddcovskym schopnostem a své osobé. Na zakladé toho
se hodnoti jako lepsileader. Na druhé strané ale Hendriks a Payne (2007, cit. dle
Hannah et al., 2008) ani Hoyt et al. (2003) vztah mezi leadership self-efficacy
a vykonem skupiny nepotvrdili. Podle Conwaye a Huffcutta (1997) koreluje
sebehodnoceni leadera slabé s hodnocenim nadtizenymi, podfizenymi i kolegy
a vztah mezi leadership self-efficacy a vnimanou efektivitou leadera (v originale
perceived leader performance) potvrzuji Murphy, Chemers, Kohles a Macaulay
(2003, cit. dle Hoyt et al., 2003) a také Ng, Ang a Chan (2008), v jejichz vyzkumu
byl leader hodnocen nadfizenymi. Podle Chemerse, Watsona a Maye (2000) ma
leadership self-efficacy pozitivni vztah také k leadership emergence.

Co se vztahu dalsich ukazateli tyce, leadership emergence souvisi s vhimanou
efektivitou leadera (Rice, Chemers, 1973). Feng Jing a Avery (2008) poukazuji
na fadu vyzkumu potvrzujicich vztah mezi vykonem skupiny a hodnocenim
podrizenymi a zakazniky. Zaroven vnimaji jako nedostatek stavajicich vyzku-
mi to, Ze pouzivaji obvykle jen jeden ukazatel, a doporucuji, aby bylo v dalsich
vyzkumech pouzivano vice riiznych ukazatelt, ¢imz by se zvysila jejich validita.
Sdilime pohled Feng Jinga a Averyho. V této kapitole citujeme fadu riznych

? Tento vztah je silnéjsi u Zen nez u muzi.
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vyzkumi, které se zabyvaly efektivitou leadera, ale Zadny z nich nevyuzival
vSechny zminované ukazatele. Kazdy z nich ma pritom své specifické nevyhody
a rizika, které je mozné odstranit nebo oslabit pravé pouzitim dalsiho dopln-
kového ukazatele.

2.1 DOPORUCENI PRO PRAXI: POSUZOVANI
EFEKTIVITY LEADERA

Pokud potiebujete posoudit efektivitu sebe nebo manazert ve vasi
spolec¢nosti, tak:

* Nespoléhejte se na jedno kritérium, kazdé kritérium efektivity leadera je
zatizeno néjakou chybou, ma svou slabinu.

* Pokud zvolite jako kritérium vykon (vedené) skupiny, zvazujte zaroven, co
jiného nez sdim manazer mize toto kritérium ovliviiovat (napt. ekonomicka
situace, slozeni tymu v kratkodobém horizontu, regiondlni vlivy v misté
pusobeni tymu). Tyto dalsi faktory zahrnte do svych tvah o efektivité ma-
nazera.

* Jestlize zvolite jako kritérium vykon (vedené) skupiny, nezapomente také na
to, Ze nékteré chovani, rozhodnuti ¢i pfistup manazera se mohou na vykonu
skupiny projevit se zpozdénim. Aktualni vykon skupiny nemusi odpovidat
aktualnimu vykonu manazera. Nehodnotte efektivitu podle vykonu skupiny
bezprostredné poté, co manazer prevezme svou funkei.

* Pokud zvolite jako kritérium hodnoceni jinymi lidmi (podfizenymi, nad-
fizenymi, kolegy, klienty, externimi hodnotiteli), snazte se do hodnoceni
zahrnout vice hodnotiteltl. Ve vice hodnocenich se diky zprimérovani setfou
chyby hodnotitela.

¢ Jakmile zvolite jako kritérium hodnoceni jinymi lidmi, méjte také na paméti,
ze hodnoceni z riiznych pozic budou sice pravdépodobné podobna, nebudou
ale stejnd. Nejobjektivnéj$i hodnoceni vam poskytne kombinované hodno-
ceni lidmi na riznych pozicich (podfizenymi, nadfizenymi, kolegy, klienty,
externimi hodnotiteli), které mtze mit podobu takzvané 360stupnové zpétné
vazby (viz nize kapitolu Jak identifikovat dobrého leadera a zhodnotit jeho
vykon).

* Pokud zvolite jako kritérium hodnoceni jinymi lidmi, davejte pozor, zda se
ptate na vnimanou efektivitu manazera nebo na leadership emergence (tedy
zda je manazer dobrym leaderem). Tato hodnoceni budou sice podobna,
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ale ne uplné stejna. Kazdé z nich pritom vypovidd o nécem jiném - prvni
vice o vykonu skupiny, druhé vice o osobnosti manazera a o jeho pristupu
klidem.

Hodnoceni manazera sebou samym je vhodné doplikové kritérium. Jeho
pouzivani jako jediného kritéria je ale nejméné vhodné kvtili velkému mnoz-
stvi rizik, kterymi je zatizeno.
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