Teorie vudcovstvi

Teorie viidcovstvi (leadershipu) a jeji modely

Lidé v pracovnich kolektivech byvaji zpravidla podfizeni néjakému vedoucimu, feknéme
manazerovi. Manazefi jsou do svych funkci jmenovani, a jak uvadéji Robbins a
Coulterova [2004], jejich schopnost ovliviiovat lidi je ddna jejich formalizovanou autoritou
piislusici k ziskané pozici. Naproti tomu leader - viidce miize byt také jmenovan, ale mize se
i vyprofilovat v ramci pracovni skupiny. Jejich osobnostni viidcovské rysy je od ostatnich
odliSuji natolik, Ze je lidé nasleduji, aniz by jejich vidci pozice musela byt formalizovana.
Jinymi slovy, viidce mize ovliviiovat druhé lidi v organizaci bez tlaku vyvolaného formalni
autoritou.

Téma vidcovstvi je pfedmétem zdjmu od pocatku vekii a promité se az do mytologie. Zabyvalo
se jim konfucianstvi ve staré Cing a je popsan v Sanskrtu ve staré Indii. Naznaky védeckého
zkoumani v novoveéku sahaji ke Galtonovi a jeho knize Zdédéna genialita (1869), ale pted nim
toto téma v 16. stoleti jiz rozvinul Machiavelli ve své knize Vladat. Leadership se, vzhledem k
jeho nepochybnému vyznamu, jiz od prvni poloviny 20. stoleti zacal zkoumat hloubéji védecky,
takze k tomuto tématu vznikla fada teorii. Vyjmenujme si tedy alespon ty zékladni, rané teorie
leadershipu — viidcovstvi, jak je uvadéji Robbins a Coulterova [2004].

Klasické teorie vudcovstvi

1) Teorie velkého muze (,,The great man* theory)

Tato teorie predpokladd, Ze viidcem se nemulzete stat, ale musite se jim narodit. VSechny
potfebné vlastnosti viidce, jako jsou charisma, sebevédomi, inteligence, socialni dovednosti
jsou vrozené. Teorie vykresluje viidce témét jako mytické postavy, které povstanou k vedeni
tam, kde jich je tfeba. Vidce zde obvykle predstavoval muz, zejména pak byl tento muz
leaderem vojenskym.

2) Teorie osobnostnich rysi (Trait theories)

Stejné jako u ,,great man theory* méla tato teorie za to, ze jedinec byl k vedeni ptedurcen a jako
vidce se jiz narodil. Ur€uje viidcim charakteristické rysy nebo vzorce chovani, které byly
pozorovatelné u vSech vidct. Mezi takové vlastnosti viidct patii napft.:

e emocionalni stabilita a vyrovnanost

o pfipusténi vlastnich chyb a omyli, misto vynakladani energie na jejich zahlazeni

e dobré¢ interpersonalni dovednosti

o intelektudlni rozsah - schopnost zvladnout Siroké spektrum riznych oblasti, nikoliv
jen jedinou tizce vymezenou oblast

3) Kontingencni teorie (Contingency Theories)

Teorie se zabyva spravnou volbou zplisobu vedeni na zékladé¢ proménnych, vytvotenych
aktualnim prostfedim, kde by se mélo vidcovstvi uplatnit. To znamena, ze zadny styl vedeni


https://cs.wikipedia.org/wiki/1841

neni nejlepsi, protoze vzdy zalezi spiSe na situaci. Tzn. co je efektivni u jedné skupiny, nemusi
platit pro skupinu jinou.

4) Situacni teorie (Situational Theories)

Podle situacni teorie vybiraji leadefi spravny zplusob vedeni na zakladé proménnych,
vyplyvajicich z urcité situace. Mezi proménné muze patfit napiiklad mira stresu, mira
dovednosti leadera a skupiny, jejich vzéjemny vztah nebo aktualni nalada. V situaci, kdy stoji
leader pied skupinou, kterd je méné zkuSend, mlze vice vyuzit autoritativni styl, naopak v
situaci, kdy stoji ped skupinou zkusenych védct, muze uplatnit vice demokraticky zptisob.

5) Behavioralni teorie (Behavioral Theories)

Tato a z ni odvozené teorie jsou zaloZzeny na myslence, ze velky viidce se nemusi se svymi
schopnostmi a dovednostmi narodit, ale miize se je naucit a velkym viidcem se stat. Je to opak
teorii Velkého muze. Soustied’'uje se na vzorce chovani a ¢iny, nikoli na mentélni kvality.

6) Participativni teorie (Participative Theories)

Podle této teorie je pro uspéch v plnéni tikola potieba zapojit ostatni Cleny organizace a vyuzit
jejich ptinos. Participace ¢lenti by méla piinést vétsi kvalitu v rozhodovani, nez rozhodnuti
jedince. Pii zapojeni ¢lent tymu do rozhodovani se mj. predpoklada i veétsi nasazeni pfi plnéni
ukolu.

7) Transak¢ni teorie (Management Theories)

Teorie by se dala vystihnout ¢eskym pfimérem ,,metoda cukru a bi¢e™ nebo ,,néco za néco™.
Vykon skupiny je zde fizen metodou odmén a tresti podle systémového urceni. Jedna se o
popularni ptistup zejména v oblasti podnikani, kdy jsou ispésni ¢lenové napt. obchodniho tymu
odmeénovani za svoje vykony a mén¢ uspesni ¢lenové jsou napominéni. Odpovida vice teorii
fizeni nez vedeni lidi, protoZe 1 odmény jsou spiSe systémové.

8) Transformacni teorie

Znamé také jako vztahové teorie, jsou zaloZené na interakci mezi viidcem a jeho nasledovniky.
Motivuje ¢leny skupiny k pochopeni dilezitosti kolu a pfisuzuje jim vySsi hodnotu, nez napf.
splnéni urcitého cisla pro vyrobu. Teorie se maximalné soustiedi na vykon kaZdého
jednotlivého €lena, ktery napoméha celkové efektivité¢ tymu. Vidci tohoto typu vétSinou mayji
vysoké moralni a etické standarty a staraji se o rozvoj svych nasledovnikd.

Podle Robbinse a Coulterové [2004] vSak existuje také nc¢kolik uznavanych teorii/ modelt
demokratické a liberalni (dle studie university v Iow¢). Podle studie ve staté¢ Ohio, byla popsana
teorie, ktera popisuje styly chovani k iniciovani struktury a k icté. Detailnéji byla rozpracovana
teorie univerzity v Michiganu, ktera identifikovala dvé charakteristiky: orientaci na lidi a
zamé&feni na vyrobu vykon ¢innosti. Blake a Mouton [cit. dle Robbins a Coulter 2004] umistili
tyto dvé dimenze do dvourozmérné manazerské miizky, slouzici pro koncepéni prezentaci stylu
vidcovstvi. Analogicky model pfedstavil Fiedler [cit. dle tamtéz], identifikujici styl
orientovany na vztahy a styl orientovany na ukoly, a tfi situacni proménné: vztahy mezi
leaderem a ostatnimi, strukturu ukolu a pravomoc pozic. Podle jeho ptedstavy je pro uspésné



vidcovstvi podstatné ptizpisobit styl chovani situaénim podminkam. Otazkou je, zda je tato
myslenka platna za vSech okolnosti. Vhodnost leadera orientovaného na vztahy vynika v
situacich mirné pfiznivych, leader orientovany na ukoly naopak vynikd v situacich velmi
piiznivych nebo velmi neptiznivych. Fiedler popsal tii situace vedeni:

e Vztah vedouci — podfizeni, vladnou bud’ dobr¢, nebo Spatné vztahy
e Struktura tkolu, bud’ je jasna, nebo je nejasna
e Mocenska pozice, bud’ slaba, nebo silna

Dalsim vychodiskem vidcovstvi je situacni teorie podle Hersey-Blancharda [cit. dle Robbins a
Coulter 2004]. Podle této teorie tspésny vudce spojuje participativni styl vidcovstvi na zakladé
posouzeni struktury ukold a dalSich podmifujicich proménnych, kam patii i pfipravenost -
zralost jeho nasledovnikt. RozliSuje pak pracovni zralosti a osobnostni zralost. Blanchard [cit.
dle Robbins 1994] definuje typy vidct, pii¢emz vyuziva Fiedlerovy typy vidcovstvi podle
orientace na cil nebo na zaméstnance:

Sdélovatel — ma vysokou orientaci na cil, nizkou na zamé&stnance
Podporovatel — ma vysokou orientaci na cil i na zaméstnance
Participace — ma nizkou cilovou orientaci, vysokou na zaméstnance
Delegovani — nizka orientace na cile i na zaméstnance

Typologie zralosti pracovnikd dle Blancharda je nasledujici:

e Z1 —neschopnost a neochota nést za praci odpovédnost

e Z2 —neschopni lidé, ale jsou ochotni plnit pracovni tikoly

e Z3 —1idé jsou schopni, ale nejsou ochotni d€lat to, co chce jejich vedouci
e Z4 —1idé¢ jsou schopni i ochotni plnit pracovni tikoly

Podobné pracuje model vztahu cesty a cile, ktery vychazi jak z prostiedi, tak z osobnich
vlastnosti jeho lidi, kde leader ptizpisobuje svlij vybér chovani obéma témto proménnym, tak
aby byly vzajemné v souladu.

Leader lidem poméha s dosahovanim jejich cilii a podporuje je takovym zptisobem, aby tyto
cile byly v souladu s cili organizace. Zatimco tzv. transakéni lidfi vedou podfizené k plnéni
danych cilti v rdmci definovanych roli a ukoll pfevazné pomoci odmén a trestl (tedy néco za
néco), transformacni lidfi své lidi inspiruji K tomu, ,,...aby pietvafeli své vlastni zajmy ve
prospéch organizace, a jsou schopni docilit stavu, kdy zaméstnanci pracuji vice, nez je jejich
povinnosti.“ [Robbins a Coulter 2004: 440] Jak uvadi Robbins [1994], pro Gspésné viidcovstvi
je typicka autenti¢nost, kterd se uplatituje v riznych situacnich stylech. Autenticky vidce —
leader vi, kym je a zna své silné i slabé stranky. Vi také, co je pro n¢j dulezité a v jaké hodnoty
veti. Drzi se stabilnich hodnot a své nazory neméni piilis ¢asto. Kolem sebe vytvaii atmosféru
divéry tim, Ze je otevieny, komunikativni a srozumitelné¢ formuluje své idealy. Divéra je
uspésny leadership naprosto kliCova, protoze poskytuje odvahu postupovat rizika, posiluje
otevienou komunikaci a sdileni informaci, posiluje vykon v tymu, zvySuje motivaci a
produktivitu.

Idealné se motivovany a angazovany pracovnik se nejen identifikuje s cili organizace, ale pro
dosahovani jejich dlouhodobych cilii také pfinaSi inovativni efektivni feSeni. Tedy se
V podstaté¢ chova, jako kdyby byl sam podnikatelem. Podle Mensela [2003: 20] jsou pro

inovativni chovani zapotiebi splnit dvé podminky: ,,1) uvédoméni si ¢i poznani néjaké



potieby organizace, n¢jakého problému nebo pfilezitosti, které by mohly byt relevantni k
podnikovym ciliim, 2) poznani ¢i znalost néjakého prostiedku nebo techniky, pomoci které¢ by
takova potieba mohla byt uspokojena, problém vyiesen nebo ptilezitost 1épe vyuzita.* Jak autor
dale upozoriiuje, inovativni a kreativni chovani Ize podpofit zejména posilovanim vnitini
motivace lidi, zatimco vn&j$i motivace - stimulace (napf. penézi) podniti pouze docasnou
pripravenost k vysSimu vykonu.

Vedeni viudcovstvim (leadershipem) definuje BartoSova a Barto$ [2011: 13] s dirazem na
ulohu manazera ve vedeni lidi jako: “Proces vytvafeni a sdélovani vize budoucnosti,
motivovani lidi a ziskavani jejich angazovanosti pro plnéni cilti organizace. V praxi to znamena
diiraz na viid¢i roli manazera, ktery je v pojeti leadershipu predevsim inicidtorem, motivatorem,
podnécovatelem a inspiratorem.” Pro ziskani vedenych pracovnikii se vSak musi manazer sam
velmi disciplinované drzet etického kodexu, tedy musi dodrzovat pravidla v oblasti vlastni
hodnotové orientace, ve vztahu ke spolupracovnikiim, vlastnikiim, zakaznikiim vcéetné
prislusnosti k manazerské obci. [tamtéz] Jedin€ vlastnim poctivym ptistupem a prikladem mutze
skute¢ny leader dosdhnout toho, aby se s jeho hodnotovym systémem identifikovali vedeni
spolupracovnici.

Jak bylo mnohokrat zminéno, manazerské styly vedeni lidi mohou ptimo ¢i nepiimo ovlivitovat
lidi pti dosahovani firemnich cili. K tomu Robbins a Coulterova [2004: 445] uvadéji, dle mého
nazoru velmi vhodny piimér: “SoucCasni uspéSni podnikatelé museji byt jako kapelnik
dzezového orchestru, ktery improvizuje, inovuje a tvoii v pribchu piedstaveni.” Podnikatelé,
jako manazeti by tedy méli zvladat kombinovat nepiedvidatelnou budoucnost s nadanim
jednotlivcd.

Chce-li byt manazer uspéSnym leaderem, mél by mit redlnou, ditvéryhodnou a atraktivni vizi,
ktera bude nabizet néco lepsiho, nez je v soucasnosti, a Kterou srozumitelné preda ostatnim,
kteti jej budou nasledovat. Robbins a Coulterova [2004] uvadéji, ze podle pruzkum jsou firmy
krat vySsi cenu. Podle vSeho maji velikou vyhodu charismaticti lidfi, ktefi jsou schopni svoji
vizi vysvétlit a zdrovenl podstupovat rizika béhem jeji realizace, citlivé reagovat na omezeni
prostiedi 1 potiebam svych stoupenct a celkoveé vykazovat neoby¢ejné chovani. Autofi [2004:
440] zde také zminuji, Ze: ““...vizionafské viidcovstvi pfesahuje ramec charismatu.... Tito lidfi
maji ti1 kvalitativni rysy:

e schopnost ptedat vizi ostatnim,
o schopnost vyjadfit vizi nejenom slovy, ale také svym chovanim,
e schopnost aplikovat vizi v riznych viiddcovskych kontextech.

“ Protoze prace manaZera — leadera spociva predevsim v praci s tymem, je nutné pfipomenout
o tni vitdcovské ’ o utori 5 movou praci klicove:
¢ty konkrétni viidcovské role, které jsou podle autorti [tamtéZ | pro tymovou praci klicove

e spojeni s externimi subjekty,
e odstranovani problémd,

o Tfizeni konflikta

e koucovani.“

Jestlize tedy hovotfime o dosahovéani cild, které by mél uspésny leader dosahovat tspesné,
minime tim dosahovani organizacnich cili ve spolupraci s vedenym a motivovanym tymem.



Slovy Jitiho Stybla [2000] by mél manazer piedvidat budouci vyvoj podnikdni, m¢l by Géinné
kombinovat zkuSenosti, styly a metody fizeni a nové originalni tvir¢i postupy, mé¢l by byt
schopen komunikovat, mél by mit Spickové odborné znalosti a dovednosti uplathované
prostiednictvim kreativni ¢asti inteligence, mé¢l by mit socidlni pfipravenost a vnimani, m¢l by
mit schopnost motivovat, organizovat a fesit mezilidské vztahy. M¢l by se celou svoji kariéru
prubézné vzdelavat. Podstatny je vliv jeho hodnotové orientace, kdy jeho zaméfeni a postaveni
ve firm¢ vyuziva ve prospéch dosazeni legitimnich organizacnich cili, pficemz jeho jednéni a
chovani musi respektovat moralni normy.

Vnitini motivace k dosahovani néjakych cili je zpravidla dana tim, co odpovida potiebé
Cloveéka, vEem je a jakou prioritu ma hodnota toho, co clovék potiebuje, BartoSova a
Barto$ [2011: 33] v tomto kontextu dopliuji: ,,Motivovat nékoho znamena ukazovat mu
smysl jeho jednani, cile, pfitazlivé hodnoty, dodavat jeho jednani cilevédomosti tak, aby byl
vnitiné ztotoznén s cilem a smyslem svého jednani.“ Pfitom podle Lojdy [2011: 168] je
dosazeni identifikace s cili organizace povazovano za nejvyssi stupeit motivace pracovniki.
Autor uvadi, Ze zejména u kreativnich a vzdélanych lidi je takova identifikace bézné
nedosazitelna. ,,Takovi lidé daleko vice vyhledavaji pfileZitost k seberealizaci a naplnéni svych
osobnich ambici nez praci pro organizaci. Organizace jim slouZi pouze jako prostfedi pro
napliiovani osobnich a profesnich cilii. U lidi s niz§im vzdélanim se hrdost na praci v organizaci
ziskava snadnéji.“ Jak tedy docilit identifikace s cili, kterd je pro efektivni tymovou praci
nezbytna? Autor doporucuje zaméfit se na praci s emocemi. Kazdy ¢len tymu by si mél polozit
otazku, co pro néj dosahovani firemnich cilii znamena4, jak moc jej to zajima a jaky v ném vidi
smysl. V dalsi fazi mizeme zkoumat, jak bude prace na spole¢ném cili napliovat piedstavy
pracovnika o jeho osobnim a profesnim rozvoji. Spole¢nou diskusi je pak tfeba dosahnout
zaujeti pokud mozno vSech ¢lenti tymu. Do tymu by neméli byt zatazeni pracovnici, u kterych
se nepodaii dosahnout zaujeti [Lojda 2011].

Vyse popsané predpoklady, parametry a podminky, které charakterizuji opravdové vudce,
muzeme shrnout do tfi faktorti viidcovstvi [Robbins 1994]:

1. Osobnostni vlastnosti
2. Styl chovani viidce
3. Situacni styl a vztahy mezi viidcem a skupinami pracovnikl

Kirkpatrickova [cit. dle Robins 1994] uvadi, Ze mezi hlavni osobnostni rysy viidcii patfi:

e Energi¢nost

e Touha vést lidi a udavat ton

o Pfimost, poctivost a integrita osobnosti
e Sebedlvéra

e Inteligence

e Znalosti prace a pracovnich vztahii

Co se tyka pojmu moci, kterd hraje v otazce leadershipu vyznamnou roli, nejdiive pojmenujeme
jeji zdroje [Gibson et al. 2012]:

Prvnim zdrojem je formalni moc, kterou lze rozdélit na tfi slozky:

e koercivni — natlakovou moc
e moc odménovat své nasledovniky



e legitimni moc na zaklad¢ zastavané pozice

Tato formalni moc smétuje obvykle shora dolti a je predepsana formalni strukturou organizace
a predstavuje kontrolni mechanizmus pro ovlddani pfistupu ke zdrojim, pro urcovani
kompetenci k rozhodovani.

Druhym zdrojem je moc osobni, kterd je zaroven neformalni moci. Muze jit v zdsad¢ o dva
druhy moci:

e moc experta, ktery ovlada néjaké specidlni znalosti nebo dovednosti, které jsou velmi
ocenované

e charizma, moc referen¢ni, kdy se lidé mohou s takovym vidcem identifikovat,
nechavaji se ovliviiovat jeho myslenkami ¢i stylem chovani.

Podle autorii [tamtéZ] se neformalni moc nejlépe formuje v podminkach, kdy sldbne formalni
moc, decentralizuje se rozhodovani, ale také v podminkach, kdy je mozné vyuzivat uméni
manipulace nebo skrytého dosahovani cile. Moc se uplatiiuje pomoci riznych taktik, jako je
legitimizace, konzultovani, racionalni presvédcovani, inspirovani, sména, osobni kouzlo, natlak
nebo vytvéfeni riznych pracovné-osobnich koalic.



