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Nazev diplomové prace:
Analyza rozvojovych ptileZitosti manazerii IT firmy v oblastech leadershipu

Abstrakt:

Diplomové prace se vénuje tématu rozvoje manazerti IT firmy v oblastech leadershipu, se
zaméfenim na porovnani vychodisek odborné literatury a predstav jednotlivych manaZzerti na
téma leadership, odhaleni problému z hlediska rozvoje manazerti v konkrétni organizaci a
navrh moznych feseni a zlepSeni ze strany lokalni pobocky. Hlavnim cilem prace je provedeni
dvou analyz, a to analyzy rozvojovych potfeb manazerti a analyzy rozvojovych pftilezitosti
v oblastech leadershipu na konkrétni firmé¢, a jejich vzajemné porovnani. Cile prace bylo
dosaZeno za vyuziti triangulace kvalitativnich vyzkumnych metod sbéru dat, a to hloubkového
rozhovoru, obsahové analyzy firemni dokumentace a projek¢ni techniky slovnich asociaci.
K analyze ziskanych dat prace vyuzivd metod obsahové a ramcové analyzy. Mezi
nejvyznamngj$i vysledky patii zjisténi, ze manazefi lokédlni pobocky jsou s rozvojovymi
ptilezitostmi firmy spokojeni. Vyzkum nicméné i pfes toto zjiSténi objevil tfi problémy, které
manazery v souvislosti s jejich rozvojem trapi. Prace poskytuje lokalni pobocce firmy
doporuceni, kterd obsahuji navrhy moznych feseni identifikovanych problémt a zaroven
napady na rozsifeni a mozna vylepseni lokalnich rozvojovych aktivit pro manazery. Druhym
vyznamnym zjisténim jen identifikace nesouladu mezi pfedstavou firmy a predstavami jejich
manazerd na téma leadership.
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Title of the Master’s Thesis:

Analysis of leadership development opportunities for managers in IT
organization.

Abstract:

The diploma thesis is devoted to the development of IT company managers in the fields of
leadership, focusing on comparison of literature and ideas of individual managers on the topic
of leadership, discovering problems in terms of managers development in a particular
organization and suggesting possible solutions and improvements from the local office. The
main aim of the thesis is to carry out two analyzes, namely the analysis of development needs
of managers and analysis of development opportunities in the areas of leadership in a particular
company, and their mutual comparison. The aim of the work was achieved by using
triangulation of qualitative research methods of data collection, namely in-depth interview,
content analysis of company documentation and projection technique of word associations. The
thesis uses methods of content and frame analysis to analyze the obtained data. Among the most
significant results is the finding that the managers of the local office are satisfied with the
company's development opportunities. However, despite this finding, research has identified
three problems that are troubling managers concerning their development. The work provides
recommendations to the local office of the company, which include suggestions for possible
solutions of identified problems, as well as ideas for expanding and eventually improving local
development activities for managers. The second important finding is the identification of
discrepancies between the company's image of leadership and the leadership image of its
managers.
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Uvod

“Leadership je néco, o co se vSechny organizace zajimaji. Ale to, co je nejvice zajima, neni
to, ktera teorie vedeni nebo model je ten ,, spravny *“ (coz nemusi byt nikdy definitivné vyreseno),
ale jak rozvijet své lidry a leadership v celé organizaci co nejefektivnéji. Jako takovy je rozvoj
leadershipu duleZitou oblasti vedeckého vyzkumu, s nescetnym mnozstvim nezodpovezenych (a
dokonce i neobjevenych) otazek, na které je treba se zamerit.” (David V. Day, Fleenor, Atwater,
Sturm, & McKee, 2014)

Rozvoj leadershipu a lidrti je Zhavym tématem, které se v poslednich letech chlubi zvySenou
pozornosti nejen z fad autort a akademiki, ale také z fad uspesnych organizaci dnesni doby.
Témet kazda GispéSna organizace se jiz timto témat zabyva jiz fadu let a ma jiz zab&hlé systémy
a rozvojové programy. Oblast leadershipu a také jeho rozvoje je vSak velmi proménliva a
kazdou chvili se firmy museji pfizptisobovat novym trendiim a aktualizovat tak svou strategii
v této oblasti. Podle Silvy (2016) investuji organizace, které se snazi rozvijet své budouci
vidce, miliony dolart.

Hlavnim tématem diplomové préce ,,Analyza rozvojovych pfilezitosti manazerid IT firmy v
oblastech leadershipu“ je problematika rozvoje manazeri konkrétni IT firmy v oblastech
leadershipu. Téma diplomové prace vzniklo v reakci na impuls HR odd¢€leni dané firmy, které
o téma a vystupy prace projevilo zdjem. HR oddéleni projevilo iniciativu se této problematice
dale vénovat a je otevieno k dalSimu vyuziti vystupt této prace.

Cilem této prace je provedeni dvou analyz, a to analyzy rozvojovych potieb manaZzera a
analyzy rozvojovych pfilezitosti v oblastech leadershipu na konkrétni firmé, a jejich vzajemné
porovndni. Rozsifujicimi dil¢imi cili jsou:

- provedeni reSerSe aktudlni odborné literatury — Ceské i zahrani¢ni v oblastech

leadershipu a jeho rozvoje;

- porovnani vychodisek odborné literatury a pfedstav jednotlivych manazerii na téma

leadership;

- odhaleni ptipadnych problémt z hlediska rozvoje manazerti v konkrétni organizaci;

- navrh moznych feSeni a zlepSeni ze strany lokalni pobocky.

Prace je rozdé€lena na teoretickou, metodickou a praktickou Cast. V teoretické ¢asti se prace
zabyva samotnym pojmem leadership, problematikou rozdili mezi roli manazera a lidra,
vybranymi styly leadershipu, rozvojem leadershipu a rozvojem lidrii. Teoretickd cast byla
zpracovana za vyuziti aktudlni odborné literatury a vyuziva, jak ceskych, tak i zahrani¢nich
zdroji. Na zaklad€ pozadavka fakulty vyuZziva prace citacniho stylu APA.

Metodicka Cast se nejprve zabyva stanovenim vyzkumnych otdzek a nasledné detailné
popisuje pouzité¢ metody sbéru a analyzy dat. Prakticka Cast prace obsahuje piedstaveni
vysledki provedeného vyzkumu, jejich interpretaci a zhodnoceni. Zaveérem této Casti bude

vvvvvv

prace a budou zde formulovana doporuceni.

V zavéru této prace je provedena sumarizace zakladnich poznatki, kterymi se diplomova

vvvvvv
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doporuceni a naméty z prechézejici kapitoly. Na konci je uvedeno vysledné zhodnoceni, které
uvadi, zda byly splnény vSechny stanovené cile a zda diplomova prace splnila sviij icel a mize
byt pro ¢tenaie pfinosem.

Zavérem tohoto vodu bych jesté rada uvedla, Ze na zéklad¢é pozadavku zkoumané firmy,
zlstane jeji totoznost skryta. Diplomova prace nebude uvadét jeji nazev, ani informace, které
by mohly vést k jeji identifikaci. V pribéhu prace bude firma oznacovana jako ,,zkoumana
firma“ nebo ,,firma X*. V anonymité ziistanou taktéz respondenti vyzkumu a v praci nebudou
uvedena jejich prava jména ani jejich kontaktni udaje. Nahravky a prepisy celych rozhovora
jsou na zdkladé¢ informovaného souhlasu, podepsaného jednotlivymi respondenty, také
prohladseny za divérné, a proto nebudou k praci pfiloZzeny. Béhem prace budou vyuzivany
pouze shrnuti téchto rozhovort nebo jejich kratsi Gryvky, které budou v praci uvedeny formou
pfimé feci.



Teoreticka ¢ast

Cilem teoretické ¢asti je predstaveni problematiky rozvoje 1idrh a leadershipu a témat s nim
souvisejicich prostfednictvim aktudlni odborné literatury.

Prvni kapitola teoretické Casti nese nazev ,,.Leadership® a je v prvni fadé¢ zamétena na
pfiblizeni samotného pojmu leadership, jeho vyznamu a definic. Dale je vysvétlena
problematika rozdilti mezi roli lidra a roli manaZera. Nakonec je vénovan prostor n¢kolika
vybranym stylim vedeni, které byly vybrany na zéklad¢ jejich znacného vyskytu v soucasné
odborné literatufe zabyvajici se tématem leadership, se zaméfenim na jejich klicové
charakteristiky.

Druh4 kapitola se vénuje tématu rozvoj leadershipu a pojednava o rozdilech mezi rozvojem
lidrti a leadershipu. Posledni a zaroven nejobsahlejsi je kapitola ,,Rozvoj lidri“. Na zacatku
kapitoly je pfiblizeno, co vlastné rozvoj lidri pfedstavuje a jak na toto téma nahlizi soucasna
odborna literatura. V podkapitole ,,Rozvojové oblasti lidra“ je zdjem pfenesen na oblasti, na
které¢ miize lidr svij rozvoj zaméfit. Podkapitola ,,Rozvojové metody* piedstavi nékteré z
rozvojovych metod a také objasni jejich pouziti a ptinosy pfi rozvoji lidra. Posledni kapitola s
nazvem ,,Skupinové programy pro rozvoj lidrd“ pfedstavuje organizacemi velmi oblibené
skupinové programy a uvadi, za jakych podminek mohou byt tyto programy velkym pfinosem.
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1 Leadership

Podnikani a pfistupy k vedeni podniki jsou skoro tak staré jako samotny vznik civilizace.
Témér v kazdém okamziku v minulosti i soucasnosti svéta se objevovaly a objevuji rizné
myslenky a strategie k dosazeni organizacnich cilli. Mnoho védct se po staleti snazilo pfijit s
riznymi pfistupy, jak vést lidi k dosazeni cilt jednotlivych firem (Donkor & Dongmei, 2018).
I diky tomu se leadership stal jednim z nejvice pouzivanych termini v mnoha oblastech lidské
¢innosti, vcetné¢ ozbrojenych sil, obchodu, politiky, ndbozZenstvi, sportu atd. Desitky knih a
tisice Clankt o leadershipu jsou vydavany kazdy rok. Organizace, které se snazi rozvijet své
budouci viidce, investuji miliony dolart (Silva, 2016).

Leadership ptfedstavuje jeden z koncepti, které neni snadné definovat, coz potvrzuje i
Volckmann (2012). Jiz v osmdesatych letech Stogdill & Bass (1981) uvedli, ze ,,existuje témet
stejny pocet definic pojmu leadership, jako pocet osob, jez se o definici tohoto konceptu
pokusily*. Na konci minulého stoleti autofi Bennis & Townsend (1995) odhadovali, Ze
literatura té¢ doby obsahovala nejméné 650 definic leadershipu. S postupem casu se zd4, ze toto
¢islo stale nartistd a Kellerman ve svém rozhovoru s Volckmannem (2012) poznamenal: ,,SlySel
jsem, ze existuje piiblizn¢ 1400 raznych definic slov leader nebo leadership.” At jsou tato ¢isla
realna ¢i nikoliv, vypovidaji o tom, Ze hledani ideélni definice slova leadership stale pokracuje
a jedna nejvhodnéjsi definice dosud nalezena nebyla (Silva, 2016). Otazkou zlstava, zda je
mozné k takovéto definici dojit. Naptiklad Rupprecht, Waldrop, & Grawitch (2013) se
domnivaji, Ze nalezeni jednotné definice je témet nemozné a definice se budou stéle lisit podle
toho, kdo je vytvofil, jaké zdroje informaci pouzil a také dle jeho zemépisné polohy. Také
McCleskey (2014), pii citovani Basse (2009) a dalSich autorti, tvrdi, Ze hledani jediné definice
vedeni mize byt marné, protoze spravna definice vedeni zavisi na zdjmu vyzkumného
pracovnika a typu zkoumaného problému nebo situace.

Na samém pocatku leadershipu se hlavni pozornost soustiedila na studium lidra jako
individua, ktery byl s nejvétsi pravdépodobnosti muz pracujici v nékteré velké organizaci
soukromého sektoru. Dnes se leadership zaméfuje nejen na vidce, ale také na jeho
nasledovniky, kolegy, supervizory, pracovni prostfedi / kontext a kulturu, vcetné zapojeni
mnohem S$ir§iho okruhu jednotlived, zastupujiciho celé spektrum rozmanitosti (Avolio,
Walumbwa, & Weber, 2009). Vedeni jiz neni jednoduSe popisovano jako individudlni
charakteristika nebo odli$nost, ale spiSe ho rizné modely znazorfuji jako komplexni socidlni
dynamiku (Avolio, 2007; Yukl, 2013). Silva (2016) ve své resersi literatury taktéz uvadi, Ze se
jedna o mnohem komplexnéjsi fenomén, ve kterém hraji vyznamnou roli také nésledovnici a
kontext. Vyznam kontextu lze krasn¢ ukéazat na ptikladu Churchilla, ktery byl v obdobi valky
Brity vniman jako nejvhodnéjsi viidce, ale jakmile nastalo obdobi miru, byl nahrazen.

S postupem casu se svét stale méni a tim i okolnosti, které ovlivituji a ovliviiovaly podobu
leadershipu. V roce 2005, tedy 3 roky pted globalni ekonomickou krizi v roce 2008, vydali
autofi Avolio & Gardner (2005) clanek o rozvoji autentického leadershipu. V tomto ¢lanku
uvadéji, Ze prave v dobé, kdy organizace prochazeji naroénymi Casy, se vracime k otazce “Co
predstavuje skutecny leadership?”. Autoti uvadéji, ze tyto okolnosti vyzaduji zaméteni na
obnovu davéry, nadéje a optimismu, schopnost rychle se odrazit ode dna a vzpamatovat se
z katastrofickych udalosti a pomahat lidem znovu nalézt smysl a posilit jejich nové

-11-



sebeuvédomeéni. Byvaly $éf spolecnosti Medtronic Bill George (2003) stru¢né uvedl:
,Potfebujeme vidce, ktefi vedou s ucelem, hodnotami a integritou; lidry, kteti buduji silné
organizace, motivuji své zaméstnance k poskytovani kvalitnich sluzeb zakazniklim a vytvareji
dlouhodobou hodnotu pro akcionare.*

Northouse (2016) a Silva (2016) podotykaji, Ze dosavadni literatura zabyvajici se
leadershipem vykazuje podobnosti v nékolika parametrech:

1. Leadership neni pouze dovednost jedince, ale proces.

2. Leadership zahrnuje ovlivitovani druhych, nejedna se vSak pouze o ovliviiovani
nasledovnikl lidrem, ale o oboustranné pisobeni mezi lidrem a nasledovniky.

3. Leadership se vyskytuje ve skupinach.

4. Utelem leadershipu je dosaZeni spoleéného cile.

5. Leadership je zasazen do jistého kontextu. Se zménou kontextu se méni i samotny
leadership.

6. Podminkou leadershipu je, Ze 1idé / nésledovnici pfijmou nékoho za svého lidra.

Vybrané definice ,.leadershipu® / ,.vedeni lidi‘

Leadership je proces, pii kterém jedinec ovliviiuje skupinu jednotlivell k dosazeni
spolecného cile (Northouse, 2016).

Leadership je proces vzajemného ovliviiovani, ke kterému dochazi, kdyz v daném kontextu
nektefi lidé pfijimaji nékoho jako svého viidce za ucelem dosazeni spolecnych cilti (Silva,
2016).

Leadership je proces ovliviiovani mezi vidci a nasledovniky, ktery vede k dosahovani
organizacnich cild prostfednictvim zmény (Lussier & Achua, 2009).

Leadership je schopnost ovlivnit nasledovniky nebo lidi s riznym pozadim, abychom
doséhli cili organizace (Choi, 2013; Ruiz, Ruiz, & Martinez, 2011).

Autofi Avolio et al. (2009) ve svém ¢lanku “Leadership: Current theories, research, and
future direction”, identifikovali tfi trendy, které jsou podle nich vykazovany teorii leadershipu.
Prvni trend ukazuje, zZe pohled na leadership se stava vice holistickym a nové modely nahlizeji
na leadership ze vSech moznych uhla. Studuji nejen viidce, ale 1 nasledovnika, kontext a jejich
dynamickou interakci. Druhy trend poukazuje na vyzkumy zabyvajici se otazkou, jak vlastné
cely proces vedeni probihd. Hlavnimi tématy jsou: Jak vidce a nasledovnici zpracovavaji
informace; Jak ovliviiuji sebe navzédjem, pracovni skupinu / tym a organizaci. Tteti trend
poukazuje na rozvoj alternativnich pfistupii k vedeni lidi a autofi pfedpokladaji, Ze se budouci
literatura bude zamétovat hlavné na hybridni ptistupy.

Leadership byva Casto spojovan i s udrzitelnosti firem. Pokud chtéji firmy zachovat svoji
udrzitelnost, musi byt schopny se pfizptisobovat riiznym externalitdm a jinym zménam v jejich
okoli. Je nepopiratelnou skutecnosti, ze udrzitelnost podnikani je o zméné a zména vyzaduje
vedeni (Donkor & Dongmei, 2018). Védci dosli k zavéru, ze nejlepsSim zplisobem je spojit
nckteré soucasné piistupy, které vytvori hybridizaci ptrizptisobitelnou dané situaci. Tento krok
je nezbytny pro zachovani udrzitelnosti firmy (Suriyankietkaew & Avery, 2016). Vedeni
podnikli potiebuje lidry s kreativhim myslenim, ktefi budou podporovat inovace, odlisné
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zpusoby uvazovani, prizptisobivost a spolupraci. Lidr by mél pouzivat ptistupy vedeni, které
jsou ptinosem jak pro vlastniky, zaméstnance, tak spolecnost jako celek. Mél by praktikovat
vedeni, které podniku pomiiZe prekonat a ustat v§echny Soky, které nékterym firmam podlamuji
kolena (Donkor & Dongmei, 2018). Podle Parrise a Peacheyho (2013) tuspéch kazdého
podnikani ve vysledku zavisi na tom, jak efektivni jsou jeho vidci.

Leadership je tedy proces ovliviiovani nasledovniki a organizace jako celku. Lidfi ovliviiuji
chovani, vykon, postoje a motivaci svych nasledovnikli (Donkor & Dongmei, 2018). Pomoci
nasledovnikl pak leadership smétuje k napliiovani organizacnich cilii a zaroven tak ovliviiuje
fungovani organizace jako celku (Gill, 2011). Lidr by m¢l byt schopen formulovat pravidla a
rozvijet myslenky, které by mohly zvysit produktivitu a také podpofit ndvratnost organizacnich
investic (Vaccaro, Jansen, Van Den Bosch, & Volberda, 2012). Lidfi hraji vyznamnou roli v
soucasnosti, kdy jsou spolec¢nosti i pod vlivem nestabilniho vnéjSiho prostfedi schopny
pozitivné ovliviiovat zaméstnance (Donkor & Dongmei, 2018). I Fairhurst a Connaughton
(2014) zdlraziuji, ze na dneSnim globalnim trhu by mél viidce mit schopnost zachytit a
povzbudit pozitivitu v myslich zaméstnanct.

1.1 Manazer vs. Leader

Pro ucely vyzkumu této prace je nutné stru¢né¢ vymezit rozdily mezi manazerem a viidcem,
respektive mezi fizenim a vedenim lidi. Tyto pojmy byvaji ¢asto zaménovany a mnoho lidi
v nich vidi synonyma. Velice zndmou a oblibenou definici na toto téma se stala definice:
»Manazeti délaji véci spravné a lidii délaji spravné véci.“ (Bennis & Nanus, 2003)

Bennis a Nanus neskoncili pouze u této definice a identifikovali n€kolik dalSich rozdili
mezi manazerem a viadcem:

Rekli, ze vidci: Naproti tomu uvad¢ji jako atributy manazeru, ze:
1. délaji spravné véci; 1. délaji véci spravng;
2. vnimaji lidi jako dulezité zdroje; 2. vnimaji lidi jako dalsi svou odpovédnost;
3. usiluji o divéru a vzéjemnou dohodu; 3. usiluji o kontrolu, vytvareji a dodrzuji
4. zaméfuji se na vysledky; pravidla;
5. veédi, co a pro¢ by se mélo délat; 4. zaméiuji se na to, jak by se véci mély délat;
6. sdileji informace; 5. wusiluji o dodrzovani piedpisi;
7. vedou pomoci vztaht a kontaktu. 6. preferuji diskrétnost;
7. pouzivaji formalni autoritu (hierarchii).

Autor Perrin (2010) ve svém clanku identifikoval 6 zon, které tvoii komplexni model
leadershipu 21. stoleti. Rozdil mezi manaZerem a viidcem ve svém ¢lanku ptirovnal k rozdilu
mezi rozinkami a hrozny. Pokud rozinka postrada jednu zivotné dualezitou véc — vodu, potom
manazer je vudce, ktery postrada mnoho zivotné dualezitych véci. Perrintiv model tikd, Ze
manazer je kompetentni pouze v jedné z Sesti zon a tou je obchodovani. Manazeti tvoii a
uskuteciiuji plany, rozhodnuti, organizuji praci druhych a vedou usili k pozadovanym
vysledkim.
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Lidfi musi tyto véci d€lat také, ale studie naznacuje, Ze lidfi rovnéz prokazuji jiné zajmy a
schopnosti seskupené do modelu v dalSich péti zonach: reflexe, spolecnost, rozmanitost,
vynalézavost a lidé. I pies tato zjiSt€éni ma vSak manazer zisadni organiza¢ni hodnotu.
Respondenti vyzkumu totiz pfifazovali pravé obchodni zoné nejvyssi prioritu, a to z dobrého
divodu: bez obchodnich vysledki totiz nikdo neuspéje (Perrin, 2010).

Vroce 1977 vydal Zaleznik prvni verzi ¢lanku ,,Managers and Leaders: Are They
Different?, ktery se objevil v Harward Business Review. V ném argumentoval tim, ze
manazeti a lidii jsou dva odlisné typy lidi. Tehdejsi teorie managementu se zaméfovala
vyhradné na budovani kompetenci, kontroly a vhodného rozvrzeni sil. Zaleznik zastdval ndzor,
ze model zcela opomnél zékladni viadei prvky, a to inspiraci, vizi a lidské vasné, které vedou k
uspéchu spolecnosti.

Manazeti dle Zaleznika (2004) pfijimaji proces, hledaji stabilitu, kontrolu a instinktivné se
snazi rychle fesit problémy - n¢kdy i pfedtim, nez plné€ pochopi jejich vyznam. Vidci naopak
toleruji chaos a nejasnou strukturu a jsou ochotni s feSenim problému vyckat, aby jim Iépe
porozuméli. Vzhledem k vySe zminénému Zaleznik tvrdil, ze vidci maji mnohem vice
spolecného s umélci, védci a dal§imi tvaréimi mysliteli nez s manazery. Organizace potiebuji
ke svému uspéchu manazery 1 viidce, zarovein je vSak nezbytné obéma skupinam poskytnout
prostiedi, ve kterém se budou moci efektivné rozvijet.

Kotter (1990) taktéz vnima zasadni rozdily mezi managementem a leadershipem, ale stejné
jako Zaleznik uvadi, Ze pro spravné fungovani velkych firem jsou nezbytni jak manaZzefi, tak
lidti. Zaroven pfiSel s nazorem, ze manazer a lidr nemusi byt dvé zcela odlisné osoby, ale zZe i
jedna osoba miZe byt zarovein lidrem a manazerem. Oba pfistupy se dle jeho nazoru dopliuji,
a zatimco se management zaméiuje na planovani, kontrolu nebo na stanovovani vhodnych
struktur a systémt, leadership je spise o:

- Nastavovani spole¢ného sméru;

- Motivovani lidi a propojovani jejich cil;
- Vytvafeni prostiedi daveéry;

- Inspirovani lidi;

- Pfedvidani a implementace zmén;

- Zaujeti vizionaiské pozice.
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Podobné poznatky uvadi i Northouse (2016) a shrnuje je v piehledné tabulce, vychazejici
z Kotterova dila (1990):

Tab. 1:  Funkce managementu a leadershipu

Management Leadership
Rad a konzistence Zmeéna a pohyb
Plianovani a rozpocet Stanoveni sméru
Nastaveni agendy Tvorba vize
Stanoveni casového harmonogramu Vyjasnéni celkového pohledu
Alokace zdrojt Stanoveni strategie
Organizace a personalni obsazeni Ziskavani lidi
Zajistovani struktury Sdélovani cila
Vytvateni pracovnich umisténi Vytvateni zavazkl
Nastaveni pravidel a procesii Budovani tymt a soudrznosti
Rizeni a feSeni problémi Motivace a inspirace
Vytvareni podnéth Inspirovani a povzbuzovani
Vymysleni kreativnich fesSeni Zplnomocnéni podiizenych
Pfijimani opatfeni k naprave Uspokojeni nenaplnénych potieb

Zdroj: Zpracovano na zaklad¢ (Kotter, 1990; in Northouse, 2016).

Autofi McCartney & Campbell (2006) vyslovili nazor, Ze leadership se sklada jak
z interpersonalnich, tak manazerskych aspektl, pfiCemz manazerské aspekty leadershipu
obsahuji 1 aktivity jako planovani, organizovani, rozhodovani, kontrolovani a feSeni problémii,
které Casto oznacujeme pravé pojmem management.

Tato prace se piiklani k ndzoriim autori Kotter, Northouse, McCartney a Campbell, Ze
manazer muze byt zéroven lidrem a naopak. Dnesni doba je v tomto sméru mirn€ narocné a
organizace po svych manaZerech Casto vyzaduji, aby zaroven zastavali roli lidra. Dalo by se
fici, Ze je to dnes jiz standardem a manaZzefi se musi naucit skloubit ob¢ tyto role. I rozvojové
programy, které organizace svym manazerum nabizeji, ¢asto schvalné zaménuji slova lidr a
manazer. Hranice mezi lidrem a manazerem jsou tak v organiza¢nim prostiedi pomalu
smazavany.
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1.2 Styly vedeni

Teorie leadershipu saha az do starovéku a prosla tak dlouhym historickym vyvojem.
Historie jednotlivych spolecnosti a zemi se vSak lisi, pokud jde o to, jak a kdo by m¢l vést. 1
proto se i dnesni pfistupy k vedeni na riznych mistech 1isi. Je obtizné urcit, ktery pfistup k
vedeni je ten spravny pro vSechny organizace a vSechny staty, protoze jednotlivé podniky (a
potazmo staty) dosahly svych uspécht pravé diky strategiim vedeni, které si osvojily v
minulosti (Donkor & Dongmei, 2018). V této kapitole se seznamime s n¢kolika vybranymi
styly leadershipu. Tyto styly byly vybrany na zéklad¢ jejich zna¢ného vyskytu v soucasné
odborné literatufe zabyvajici se tématem leadership.

1.2.1 Situac¢ni leadership

Teorii situacniho leadershipu fadime mezi kontingenc¢ni teorie leadershipu. Tyto teorie se
zamé&fuji na praci s kontextem a zdliraznuji, ze rizné situace a okolnosti vyzaduji rizné reakce,
pfistupy a také styly vedeni (JaroSova, Pauknerova, & Lorencovd, 2016). Teorie situa¢niho
vedeni pfiSla s mySlenkou, ze efektivni vedeni vyzaduje racionalni pochopeni situace a
vhodnou reakci na ni, spiSe nez charismatického vidce s velkou skupinou oddanych
nasledovnikt (Grint, 2011; McCleskey, 2014).

Situacni leadership se pohybuje na pomezi tkolové a vztahové zaméteného stylu vedeni.
Lidii orientovani na tkoly definuji role nasledovnikl, déavaji jasné pokyny, vytvaieji
organiza¢ni vzorce a vytvareji formalni komunika¢ni kandly. Naproti tomu vztahové
orientovani viidci se staraji o ostatni, pokouSeji se omezit emocni konflikty a hledaji
harmonické vztahy. Hlavni roli v situacnim leadershipu hraje urovein zralosti a pfipravenosti
(jak na profesionalni, tak psychické urovni) nasledovnikii, kterou musi lidr znat a pracovat s ni,
pokud ma dojit k vytvoteni spravné spoluprace mezi nim a nasledovnikem (Bass & Bass, 2009;
McCleskey, 2014).

Velmi oblibenym a hojné vyuzivanym modelem ve vzdélavani manazerti se stal model
autort Paula Herseyho a Kena Blancharda (1969), jehoz myslenkou bylo aplikovani
direktivniho a podporujiciho stylu vedeni v rizném poméru, v zavislosti na zralosti
podfizenych. Tento model byl n€kolikrat pfepracovan a jeho nejzndmé;jsi soucasnd podoba se
oznacuje jako SLII® (JaroSova et al., 2016).

Podle Blancharda (2008) tento model patii mezi velmi praktické a lehce pochopitelné
piistupy. Jeho pointou je, ze efektivni lidr voli takovy styl leadershipu, ktery odpovida arovni
rozvoje jeho podfizenych ve vztahu ke konkrétnimu ukolu. Uroveii rozvoje pracovnika je
definovana jeho kompetencemi a pracovnim nasazenim. Tento model je znazornén na Obr. 1:

- 16 -



Obr. 1 - Model situa¢niho leadershipu® II
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Zdroj: http://www.integrity-consulting.cz/situacni-vedeni.htm

1.2.2 Servant leadership

Pteklad pojmu servant leadership do ceStiny neni snadny, ale dal by se ptelozit jako ,,teorie
vedeni lidi s lidmi a také pro lidi* (JaroSova et al., 2016). Pojem ,,servant lidr* byl vytvoren a
popularizovan hlavné Greenleafem (1996), ktery tvrdil, ze velky vidce musi byt nejprve
povazovan za sluzebnika. Greenleafiiv popis servant lidra se viibec nezaméfuje na vidce
samotného, ale spiSe na naslednika, coz ho €ini velmi jedineCnym ve srovnani s jinymi styly
vedeni (Gandolfi & Stone, 2016).

Servant lidr zdmérn€ sdili svoji moc s druhymi, stavi potieby jednotlivcl (pracovnikll) na
prvni misto a umoziuje jim rist a zvySovani jejich vykonnosti (Gandolfi & Stone, 2016).
Zaroven ma vysoké etické standardy, ceni si Cestnosti vice nezli zisku a povzbuzuje ostatni
v aktivitach, které pomahaji $irSi spolecnosti (JaroSova et al., 2016).

Servant leadership uznava, ze organizacni vysledky jsou produktem kolektivni prace
vykonavané zaméstnanci, které je proto tfeba povazovat za dilezité stakeholdery, vzhledem k
jejich tloze pfi zvySovani produktivity (Gutierrez-Wirsching, Mayfield, Mayfield, & Wang,
2015). Smith (2005) extrahoval zakladni tendence servant leadershipu, kterymi podle n¢j jsou:
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sluzba ostatnim, holisticky ptistup k praci, podpora smyslu pro komunitu a sdileni moci pfi
rozhodovani. (Gandolfi & Stone, 2016)

Model servant leadershipu, ktery je vidét na Obrazku 2, vypracovali autoti Liden, Panaccio,
Meuser, Hu, & Wayne (2014) a van Dierendonck (2011). Model obsahuje tii zékladni
komponenty: predpoklady servant leadershipu, chovani lidra a vysledky leadershipu.

Mezi ptedpoklady ovliviiujici vyskyt servant leadershipu, patii osobnostni charakteristiky
potencialniho leadera, jako napf.: touha slouzit ostatnim, emocni inteligence, moralni zralost,
schopnost jednat, prosocialni identita, dobré sebeuvédomeéni a nizky narcismus (Liden et al.,
2014). Van Dierendonck (2011) vSak upozoriiuje i na vliv kulturnich aspekti. I samotné
chovani a vlastnosti nasledovniki mohou také ovlivnit efektivitu tohoto stylu (Liden et al.,
2014). Pokud nasledovnik vyzaduje vice direktivni styl vedeni, mohl by servant lidra povazovat
za pfili$ tolerantniho a neefektivniho (Wong & Giessner, 2018).

Dal8imi komponenty modelu jsou chovéani lidra a vysledky servant leadershipu, mezi které
patii napt. zlepSeni vykonnosti firmy, u nasledovnika vede k vétSimu zapojeni, vykonnosti,
spokojenosti, kreativit¢ ¢i chovani nad ramec dané pracovni role (Liden et al., 2014; van
Dierendonck, 2011).

Obr. 2 — Model servant leadershipu

Pfedpoklady Chovani Servant Lidra Vysledky

* Konceptualni dovednosti

Individualni * Emocionalni podpora Vy?konnost a rist
charakteristiky lidra * Nasledovnici na prvnim misté nasledovnika
L. ) * Pomahat nasledovnikim rist a .
Vlastnosti nasledovnika 3 Dopad na spoletnost
uspet
Organizacni a narodni s Chovat se eticky

Vykonnost organizace

kultura * 7plnomochovat

* Vytvaret hodnotu pro komunitu

Zdroj: Zpracovano na zakladé (Liden et al., 2014).
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1.2.3 Transformacni leadership

Transformacnim lidrem je ten, kdo rozviji a motivuje své nasledovniky k nadoc¢ekavajicimu
vykonu a zaroven dava do pozadi své vlastni z4jmy pro dobro organizace (Avolio et al., 2009).
Transformacni leadership pojednava o motivaci ostatnich k tomu, aby dosahli vyssich cilt, nez
puvodné zamysleli, a Casto i téch, které povazovali za nemozné. Pravy transformacni lidr rozviji
a zvysSuje miru uvédomeéni, moralni zralost a perspektivitu téch, které vede. Zaroven prohlubuje
a rozSifuje zdjmy svych nésledovnikii. Postupem casu také pracuje na rozvoji svych
nasledovnikl a formuje z nich nov¢ lidry (Avolio, 2011).

Pravy transformacni lidr vyuziva pii praci se svymi kolegy ¢i nasledovniky jednoho nebo
vice ztéchto 4 komponentli (oznacovano jako ,41“ transformacniho leadershipu), které
dohromady tvofti zékladni prvky transformac¢niho leadershipu (Avolio, 2011):

1. Idealizovany vliv

Leadership je idealizovany, pokud se nasledovnici snazi identifikovat se svymi vidci a
napodobit je.

2. Inspirativni motivace

Transformacni lidr inspiruje své ndsledovniky tim, ze déla jejich praci zajimavou a dava ji
smysl.

3. Intelektualni stimulace

Lidr poskytuje nasledovnikim intelektualni stimulaci, rozviji jejich schopnost
zpochybniovat a testovat nejen perspektivy ostatnich, ale i jejich vlastni, dokonce i ty nejvice
zakofenéné.

4. Individualizovany pfistup

Poslednim komponentem je individualizovany piistup, ktery se vyznacuje poskytovanim
podpory, mentoringu a koucinku v§em svym nasledovnikim.

1.2.4 Transak¢ni leadership

Transak¢ni leadership je postaven na ucelovych ,transakcich® mezi lidry a jejich
nasledovniky. Podstatou téchto transakci jsou bud’ odmény nebo naopak tresty, které maji
stimulovat vykon nasledovnikti (Avolio, 2011; JaroSova et al., 2016). Transak¢ni lidr rozpozna
nasledovnikovy potfeby a tuzby a nasledné urci, jak by tyto potieby mohly byt naplnény
vyménou za dosazeni konkrétniho cile ¢i vykonani jistych povinnosti (Sahaya, 2012). Tento
styl leadershipu byva typicky charakterizovan nastavenim cilli, dikladnym monitorovanim a
kontrolnimi vysledky (Donkor & Dongmei, 2018). Transakéni leadership zaroven nerozliSuje
individualni potteby jednotlivych podiizenych a nezabyva se ani jejich rozvojem (Zhu, Sosik,
Riggio, & Yang, 2012).

Transak¢ni leadership se vyznacuje dvéma komponenty (Avolio, 2011; Jarosova et al.,
2016), a to: podminénou odménou, a managmentem na zaklad¢ vyjimek.
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Zakladem podminéné odmeény je vytyceni jasnych podminek a parametra, kterych ma byt
dosazeno. Nasledné je lidrem specifikovana odména pii jejich dosazeni. Management na
zaklad¢ vyjimek je prikladem negativniho posileni a lidr zde vyuziva korektivnich poznamek
¢1 negativni zpétné vazby. Mlze mit jak aktivni, tak pasivni formu. V prvnim pftipad¢ lidr
aktivné sleduje své nasledovniky a v pfipadé€, Ze zjisti n¢jaké nesrovnalosti, okamzité na né
upozorni. V druhém piipadé lidr pasivné vyckava, az se problém sam objevi, a zasahuje az
zpetné (Avolio, 2011; JaroSova et al., 2016).

Avolio (2011) zatazuje pod transak¢ni leadership 1 ,,laissez-faire* leadership, ktery je
popisovan jako absence leadership.

1.2.5 Full range leadership

Ne¢kolik let po definovani transakéniho a transformacniho modelu leadershipu sestavili
autofi Avolio a Bass model tzv. “full range leadership”. Vysledky nékolika studii totiz ukazaly,
ze lidii, ktefi napfi¢ Casem, riznymi situacemi a vyzvami dokazi balancovat mezi transakénim
a transformacnim leadershipem, jsou témi nejefektivnéjSimi (Avolio, Zhu, Koh, & Bhatia,

2004; Bass & Bass, 2009; Colbert, Kristof-Brown, Bradley, & Barrick, 2008).

Mnoho zapadnich studii tvrdi, Ze pravé transformacni a transak¢ni styly leadershipu se
ukazuji z hlediska fizeni organizaci jako nejefektivnéjsi. At jde o ziskové, neziskové, privatni
¢i statni organizace, vSechny vykazuji pozitivni vztah k t¢émto stylim (Donkor & Dongmei,
2018). Nicméné oba tyto styly maji samy o sob¢ jisté mezery. Daft (2018) naptiklad uvadi, ze
transformacni leadership ne vzdy motivuje nasledovniky k nejvyssi vykonnosti. Northouse
(2015) ptichazi s moznym vysvétlenim, podle néhoz transformacni vidci pii artikulaci
sdilenych vizi nékdy ¢eli vyzvam, jak z téchto vizi u€init konkrétni realitu. Hlavni nedostatek
transak¢éniho leadershipu vychdzi z jeho zadkladniho ptedpokladu, Ze zaméstnanci budou
vykondvat jakykoliv kol za jednoduchou odménu nebo s motivem vyhnout se trestu
(Koopman, Den Hartog, & Schippers, 2002). Resenim t&chto nedostatkti by mohl byt prave
»full range leadership®, ve kterém maji oba styly moznost se dopliiovat a vzijemné se
nahrazovat v zavislosti na okolnostech.

Problémem vSak zlstava, Ze vétSina transak¢nich lidrG netuSi, co to znamena byt
transforma¢nim lidrem, a proto nejsou schopni pfesunout své usili a pozornost na oblast
transformacniho leadershipu. Existuji jak vyzkumy z oblasti kognitivnich véd, tak neurologické
studie, které potvrzuji, Ze lidfi maji odliSny zplisob mysleni v zavislosti na tom, zda maji
transak¢ni nebo transformacni smysleni (Avolio, 2011). Aby se ¢lovék naucil balancovat na
tomto pomezi a vyuzil tak moznosti ,,full range leadershipu®, je potfeba zménit nejen jeho
chovani, ale také zpisob jeho mysleni. Dle Avolia je to pravé kombinace dvou sméra
leadershipu, kterd ndm dava moZznost zcela optimalizovat nas§ vykon i rozvoj (Avolio, 2011).

Zakladnim rysem celé¢ho ,full range leadership® modelu je, Zze kazdy vidce vykazuje
vyuzivani prvkl jak transformacniho, tak transakéniho modelu do urcité miry. Optimalni
kombinace je zobrazena na Obrazku 3.
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Obr. 3 — ,Full range leadership*“: Optimalni profil

casto

EFEKTIVNI

PASIVNI AKTIVNI

NEEFEKTIVNI
OPTIMALNI PROFIL

zridka

Zdroj: Zpracovano na zakladé (Avolio, 2011).
41s = 41 Transformacniho leadershipu
CT = Konstruktivni transak¢ni leadership
MBE-A = Rizeni pomoci vyjimek (Aktivni)
MBE-P = Rizeni pomoci vyjimek (Pasivni)

LF =, Laissez-faire* leadership (nechdva vSemu volny priibéh, nic ned¢ld)

Tteti dimenze (,,hloubka*), kterd je na obrazku zobrazena, prestavuje, jak Casto leader
vyuziva konkrétni styl leadershipu. Horizontalni osa ukazuje, zda se jedna o aktivni ¢i pasivni
styl leadershipu. Vertikalni osa ukazuje, ze aktivni transak¢ni leadership a proaktivni
transformacni leadership se jevi jako mnohem efektivnéjs$i nez ostatni styly. Proto optimalni
model vyZzaduje i jejich ¢astéjs$i vyuzivani, nicméné nevyvraci nutnost vyuziti i ostatnich stylt,
jako napft. ,laissez-faire* leadershipu, ktery je dle modelu ze vSech téchto styli nejméné
efektivni (Avolio, 2011).
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2 Rozvoj leadershipu

V praktické Casti této prace se budeme zabyvat problematikou rozvoje lidrii v konkrétni
organizaci. Proto si troufam oznacit tuto kapitolu jako nejkriti¢téjsi z celé teoretické casti.

"Vedouci spolecnosti vitezi, hlavné diky tomu, ze maji dobré vidce, kteri podporuji rozvoj
ostatnich viidcii, a to na vSech urovnich organizace." - Noel Tichy

"Vsadim se, Ze vétsina spolecnosti, které ted vedou bitvu na zivot a smrt, se dostali do
téchto problémii, protoze neveénovali dostatecnou pozornost rozvoji svych viidcu." - Wayne
Calloway, byvaly predseda, Pepsico, Inc.

Nedavna zjisténi studie zalozené na odpovédich vice nez 2 500 vedoucich pracovnikl v
oblasti lidskych zdrojii z 94 zemi ukazuji, Ze rozSifovani, prohlubovani a zrychlovani rozvoje
v oblasti leadershipu na vSech urovnich seniority je nejvyssi prioritou organizaci, pfi¢emz 86
% respondentll tuto potiebu uvadi jako ,,naléhavou* nebo ,,dilezitou* (Schwartz et al. 2014).
Prazkumy CEB (2013), kterych se zucastnilo vice nez 3 500 lidrt z 50 organizaci, zjistily, Ze
dvé tretiny téchto lidrh si mysli, Ze programy pro rozvoj leadershipu byly v jejich organizacich
preruseny. Soucasn¢ globalni poptavka po schopnych lidrech roste, a to zejména na
rozvijejicich se hospodarskych trzich, zatimco na vyspélejSich trzich se nabidka zkusSenych
lidra zmensSuje kviili odchodim do dichodu (Silzer & Dowell 2010). Tato zjisténi a dynamika
trhu prace naznacCuji nezbytnost investice do rozvoje leadershipu, které by pomohly
vyprodukovat vice efektivnich lidrti (David V. Day & Dragoni, 2015).

Nyni vime, Ze rozvoj leadershipu je v sou€asnosti jedna z oblasti, do které firmy investuji.
V ¢em je ale piinos této investice? Efektivnich lidrii je nedostatek a podle autorti Aslam,
Ghaffar, Talha, & Mushtaq (2015) kazdy podnik potiebuje silné a efektivni vidce, kteti své
zaméstnance inspiruji a udrzi ve firm¢. Ani pracovni skupiny a tymy by se neobesly bez viidce.
Cilem rozvoje leadershipu je zvysit celkovou piipravenost jednotliveid, tyma a organizaci
k vyuzivani efektivnich procest leadershipu v kazdodenni praxi (JaroSova et al., 2016).

V praxi se bézn¢ setkame se situaci, kdy jsou pojmy rozvoj lidrii a rozvoj leadershipu
povazovany za synonyma. Mnoho autort vSak tento omyl vyvraci a upozoriuje na to, Ze rozvoj
leadershipu neni pouze o rozvoji jednotlivych lidrii. Naptiklad Day, Fleenor, Atwater, Sturm,
& McKee (2014) upozornuji, ze rozdil mezi rozvojem leadershipu a rozvojem lidrt je Casto
velmi podstatny. Rozvoj lidrii se podle nich zamétfuje pouze na rozvoj jednotlivych lidrt,
zatimco rozvoj leadershipu se zamétuje na rozvojovy proces, ktery zahrnuje mnohem vétsi
pocet jednotlivc. V podminkéch organizace by se rozvoj leadershipu mél vedle rozvoje
jednotlivych lidr zaméfit 1 na dalsi faktory, které maji vliv na troven leadershipu organizace
jako celku (Day, 2009). Podle Jarosové et al. (2016) je organizacni leadership proces
vzajemného ovliviiovani, ve kterém pusobi jak lidfi, tak 1 ostatni clenové organizace a pracovni
skupiny. Souhrnné lze fici, ze rozvoj leadershipu dosahne lepsich vysledki, pokud se nebude
zaméfovat pouze na individudlni uroven, ale také na tu kolektivni (David V. Day & Dragoni,
2015; Jarosova et al., 2016). Avolio (2005) uvadi, ze rozvoj leadershipu je reciproéni proces,
ktery zahrnuje i nasledovniky. Leader neni pii svém rozvoji nikdy sam!

Déale Avolio (2005) uvadi, ze dle jeho nazoru je rozvoj leadershipu zdaleka jednim z
nejslozitéjsich lidskych procest, a to prave v tom, Ze zahrnuje lidry, nasledovniky, dynamicky
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kontext, nacasovani, zdroje, technologie, historii, $tésti a nékolik dalSich véci, o kterych jsme
dosud ani neuvazovali. Je to vS§ak v mnoha ohledech, jako u jinych slozitych jevii, modeli a
procest, podobné v tom, Ze jakmile jej rozlozime na malé kousky nebo pochopime jeho kod,
mizeme zacit chapat, jak rizné kousky zapadaji do sebe a tvoii celek. V oblasti leadershipu se
jiz podaftilo vétSinu kodu odhalit, ale stale z néj nikdo neposkladal komplexni vzorec pro rozvoj
leadershipu (Avolio, 2005).

Nasledujici ¢asti této prace budou zamereny spise na individudlni troven neboli rozvoj lidra
jako jednotlivce.
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3 Rozvoj lidri

Stejné jako v jakékoli jiné discipling i v oblasti rozvoje leadershipu se literatura stale vraci
k zdkladnim otazkam. Oblast rozvoje leadershipu se zaobira témito ustfednimi otdzkami (Van
Velsor, 2009):

- Co to znamena byt efektivnim viidcem?

- Které aspekty viidce jsou pevné zakotfenény a jaké aspekty Ize rozvijet?
- Jak se lidé uci dualezité viid¢i schopnosti a perspektivy?

- U¢i se nekteti lidé vice ze svych zkuSenosti nez ostatni?

- Jaké jsou nezbytné slozky pro stimulaci rozvoje lidrti?

- Jaké jsou nejlepsi strategie pro posileni rozvoje leadershipu?

Rozvoj leadershipu mizeme definovat jako zlepSovani schopnosti clovéka byt efektivnim
lidrem a zéaroven zlepSovani schopnosti efektivné vyuzivat jednotlivé procesy leadershipu.
Jednoduseji miizeme rozvoj lidrd popsat jako zlepSovani individualnich ptfedpokladd pro
efektivni leadership. Studium rozvoje lidri se zamétfuje hlavné na ziskavani relevantnich
kompetenci, znalosti, dovednosti a postojli, které usnadiuji zvladani role lidra, a to hlavné u
téch, ktefi zastavaji formaln¢ ustanovené vedouci role (David V. Day & Dragoni, 2015;
Jarosova et al., 2016; Van Velsor & McCauley, 2009).

Autofi Van Velsor & McCauley (2009) popisuji tii kategorie kompetenci, které jsou podle
nich dulezité pro rozvoj leadershipu. Autoii véfi, ze pokud se budou lidii vénovat rozvoji téchto
kompetenci, budou schopni 1épe zastavat svoji roli lidra. Mezi tyto kompetence patfi:

1. Seberizeni
(sebeuveédomeni, hodnotova orientace, schopnost fesit a vyvazovat protichtidné
pozadavky a schopnost ucit se)

2. Socialni schopnosti
(schopnost budovat a udrzovat vztahy, formovat uc¢inné pracujici tymy / pracovni
skupinu, komunika¢ni dovednosti, schopnosti dilezité pro podporu rozvoje
spolupracovniki)

3. Praci usnadiujici dovednosti
(manazerské kompetence, piedpoklady pro kreativni a strategické mysleni a
kompetence pro iniciaci a zvladani zmén)

Podrobné¢ji se budeme t€émito kompetencemi zabyvat v nasledujici podkapitole ,,Rozvojové
oblasti lidra“.

Jak ale funguje proces rozvoje téchto kompetenci? V prvé fadé¢ probihd rozvoj lidra
samovoln¢, nebot’ pfipravenost jednotlivce pro leadership je ovlivnéna pribéhem jeho
dosavadniho zivota (JaroSova et al., 2016). N¢kolik autorti potvrzuje, ze Clovék nezacina
s rozvojem svého leadershipu tpln€ od nuly. Van Velsor a McCauley a Day se shoduji v tom,
ze nékteré vidcovské kompetence mohou byt zakofenény jiz v genetice, nebo se mohou
rozvinout jiz béhem raného détstvi, anebo nasledné pii procesu dospivani. Studie Van Velsora
a McCauleyho nepojednava o tom, do jaké miry se ¢lovek lidrem rodi a do jaké miry zde pisobi
rozvoj. Nicméné vychazeji ze svych vlastnich zkuSenosti a uvadéji, ze dilezité kompetence pro
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leadership se daji rozvinout 1 v dospélosti. Kazdy se pomoci rozvoje mtiZe stat v jistém smeéru
efektivnéj$im lidrem a moZna si timto zpisobem i oteviit n¢jaké nové dvete. J. Sternberg (2008)
uvadi, ze proces rozvoje leadershipu zacina jiz v mladém véku a je castecné ovlivnén
rodicovskou vychovou. Toto obdobi rozvoje zahrnuje rozvinuti a aplikaci riznych dovednosti
(napf. inteligence, kreativity a moudrosti) a je také ovlivnéno faktory, jako jsou osobnost a
vztahy s ostatnimi.

Pti rozvoji kterékoliv z ptfedchozich dovednosti musi ¢loveék projit jistym cyklem. Nejprve
si Clovék musi uvédomit, ze jeho soucasné dovednosti jsou nedostate¢né nebo nejsou plné
vyuzivany. To samo o sobé muze byt velkym krokem, ktery je n¢kdy zpiisoben né€jakym
selhanim nebo chybou, osobni krizi nebo negativni zpétnou vazbou. Nasledné¢ musi ¢lovek
identifikovat dovednost, kterou by chtél rozvinout, a zacit na ni pracovat. Nakonec se po delsi
dobé ¢loveék zacne citit jistéjsi a zacne svou novou dovednost efektivné vyuzivat. Tento cyklus
Avolio (2005) také uvadi, Ze pro to, aby se mohl ¢lovek rozvijet, je dilezité nebrat véci tak jak
jsou, ale pfemyslet nad tim, jaké by mohly byt.

Nyni si predstavime dva modely znazornujici rozvoj lidrii od autortt Day a Dragoni (2015)
a Avolia (2005).

Viceuroviiovy pohled na rozvoj leadershipu od Avolia (2005)

Tento model byl vytvoien autory Avolio a Luthansem a v roce 2005 jej Avolio publikoval
ve své knize Leadership Development in Balance. Tento model byl sestaven primarné pro
rozvoj autentickych lidrti, ale jeho aplikace by mohla byt §irsi.

Obr. 4 — Viceuroviiovy pohled na rozvoj leadershipu

Zivotni

Odkud pfichazim?

zkuSenosti

Talent a

Kdo jsem? Kym se stavam?

kapacita

Kultura

e
Vize

Sebeuvédoméni Seberegulace Seberozvoj

Jak se chovam a vyvijim?

Jak jsem podporovan/a?

Zdroj: Zpracovano na zakladé (Avolio, 2005)

Co proZivam?

Leva horni ¢ast modelu ptedstavuje takovy zakladni balicek, se kterym kazdy clovek
prichazi na svét. Tento balicek obsahuje jeho talent, silné stranky a dalsi kapacity. Béhem zivota
pak ¢lovek na téchto kapacitach stavi, ale zarovei je ovliviiovan a formovan jeho Zivotnimi
zkuSenostmi. Spojeni jeho talentii a kapacit a zivotnich udalosti je zdkladem k jeho rozvoji.
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Leva spodni ¢ast modelu zastupuje kontext, ve kterém se aktudlné¢ z hlediska rozvoje
leadershipu clovék nachézi. Jedna se naptiklad o kontext organizace, ve které je zaméstnan,
jejich vizi, kulturu a miru jejich zapojeni do jeho rozvoje. Dale model obsahuje takzvané
spoustéce, které mohou piedstavovat napiiklad novou pracovni roli, novy projekt, nové
vzdélani nebo néjaky jiny typ vyzvy, kterd mize vyrazné posunout rozvoj lidra kupiedu. Zbytek
modelu pfedstavuje to, na co se obvykle zamétujeme, pokud jde o rozvoj leadershipu. Jedna se
hlavné o posileni lidrova sebeuvédoméni o tom, kde se nachdzi a jakym smérem by mél zamefit
sv¢ usili. Nasledné je dilezité, aby lidr svlij vyvoj reguloval a své Gsili vyuzival tim spravnym
zpusobem. Pouze tak mtze docilit efektivniho seberozvoje. (Avolio, 2005)

Béhem svého rozvoje si lidr prochéazi takovymi tfemi zédkladnimi fazemi, béhem kterych se
klade tyto otazky:

1. Odkud ptichazim? Jaké dosavadni zkuSenosti mne ovlivnily?

V této prvni fazi hraje hlavni roli sebereflexe, ktera lidrovi umoziuje pochopit své vlastni
klic¢ové hodnoty a mentalni modely. Sebereflexe je uzce spojena 1 se sebeuvédomovanim a obé
tyto vlastnosti jsou zakladnimi kameny pro dal$i rozvoj lidra. Pro organizaci je tedy nezbytné
naucit lidry reflektovat vlastni zasadni zkuSenosti z minulosti a zaroven 1 to, ze tyto zkusenosti
maji jistym zptuisobem vliv i na jejich souc¢asné chovani.

2. Kdo jsem? Jaké jsou mé silné stranky a v ¢em se potiebuji rozvijet?

Béhem druh¢ faze je nejvétsim lidrovym pomocnikem kvalitni zpétnd vazba, pfi které lidr
dostane informace o nazorech druhych lidi na jeho chovani a ¢iny. Existuje mnoho moznosti,
jak ziskat zpétnou vazbu, avSak za nejicinngjsi se povazuje 360° zpétna vazba. Pro tento piipad
by se nicmén¢ dala pouzit i development centra (viz. kapitola ,,Rozvojové metody*). V oblasti
zjistovani silnych a slabych stranek existuje také velké mnozstvi néstroji, ale vétSinou jsou
zalozené na sebereflexi. Proto je vhodnéjsi vyuzit metod zpétné vazby, které poskytnou lidrovi
pohled z vnéjsi perspektivy.

3. Kym se stavam?

Zasadni roli pfi rozvoji leadershipu hraji takzvané spoustéce, coz jsou udalosti, které
urychluji rozvoj lidra. Tyto udalosti prichdzeji bud’ samy od sebe, nebo je lidii sami vyvolavaji
a ovliviluji. Spoustéci udalosti mize byt napiiklad spoluprace s konkrétnim ¢lovékem nebo
prace na n¢jakém projektu. Lidr mize tyto udélosti dokonce cilené planovat a zacleniovat je do
svého rozvojového planu. Cini tak na zakladé toho, co se o sobé dozvédél v piedchozich fazich
svého rozvoje. (Avolio, 2005; JaroSova et al., 2016)
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Viceuroviiovy souhrnny ramec procesu a vysledki rozvoje leadershipu od Dave a
Dragoniho (2015)

Tento model odrazi viceuroviiovou povahu rozvoje leadershipu a diilezitou roli ¢asu tim, ze
bere v Givahu jak proximalni, tak distalni ukazatele rozvoje leadershipu.

Model autori Daye a Dragoni (2015) ukazuje, ze lidii zacinaji svilj rozvoj v oblastech
leadershipu jiz s jistymi predispozicemi k vedeni lidi. Tyto predispozice predstavuji hlavné
nékteré osobnostni vlastnosti (napt. extraverze, svédomitost) a jista troven inteligence. Model
tfika, ze jednotlivec se mtize ve svych schopnostech vedeni zlepSovat, a to nejen s plynoucim
casem, ale hlavn¢ prostfednictvim rtznych zasaha a zkuSenosti, jako jsou naptiklad narocné
pracovni tkoly, mentoring a vzdélavaci programy. K prvnim znaktim toho, Ze u lidra dochazi
k rozvoji, patii zmény v jeho vnimani sebe sama, nartist jeho sobéstacnosti jako lidra a jeho
sebeuvédoméni a zména jeho celkové identity jako lidra. Tyto zmény pak mohou pfispét
k rozvoji jeho specifickych znalosti a kompetenci v oblasti leadershipu. Tyto ukazatele nazyvaji
Day a Dragoni jako proximalni vyvojové ukazatele, protoze zahrnuji zmény bud’ v tom, jak lidr
vnima sam sebe, nebo jak se hodnoti v ramci specifickych kompetencich. (David V. Day &
Dragoni, 2015). Tento rozvojovy model vSak bere v potaz i1 dalsi fazi rozvoje, kterd se vénuje
pokrocilejsim dovednostem. Nicméné autofi zminuji, ze tento typ rozvoje neni mozné od lidra
ocekavat, pokud mu nebude poskytnuta dostate¢na podpora, nezbytné prostredky a piilezitosti,
kde tyto dovednosti rozvijet.

I tento model autord Daye a Dragoni (2015) upozoriiuje na to, ze rozvoj leadershipu se
netyké pouze jednotlivych lidrti, ale také organizace samotné v ném hraji obrovskou roli. Model
ve své druhé ¢asti naznacuje spojeni mezi rozvojem jednotlivych lidri a rozvojem pracovnich
skupin, tymu ¢i celych organizaci. Nesmime tedy zapominat na to, Ze se jedna o spojité nadoby
a Ze je podstatné, aby na to myslely samy organizace.
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3.1 Rozvojové oblasti lidra

V této kapitole budeme vychazet hlavné ze dvou zdrojt, a to z JaroSové, Kaisera & Pavlici
(2017) a Van Velsora & McCauleyho (2009), kteti se ve svych publikacich vénuji identifikaci
a popisu oblasti, jejichz rozvoj pomaha lidriim dosahnout efektivngjsiho leadershipu.

Tab. 2:

Velsora & McCauleyho (2009)

Ptehled rozvojovych oblasti JaroSové, Kaisera & Pavlici (2017) a Van

Jarosova, Kaiser & Pavlica (2017)

Van Velsor & McCauley (2009)

Uceni a seberozvoj

Sebepoznani a poznavani druhych

Sebeuvédomeéni

Schopnost vyvazovat protichidné

pozadavky
Sebeftizeni
Aktivni naslouchani a vedeni dialogu Schopnost ucit se
Efektivni ovliviiovani a presvédcive )
., P Hodnoty leadershipu
vystupovani
Delegovani a zpétna vazba Schopnost budovat a udrzovat vztahy
Reseni konfliktt Schopnost budovat efektivni pracovni
Socialni Skupiny
schopnosti
Vedeni tymu a pracovnich porad Komunika¢ni dovednosti
Schopnost rozvijet ostatni
Manazerské dovednosti
Praci Strategické jednani a mysleni
usnadfiu 1c'1 Kreativni mysleni
dovednosti

Schopnost iniciovat a implementovat
zmény

Zdroj: Zpracovano na zaklad¢ (JaroSova et al., 2017; Van Velsor & McCauley, 2009)

Tyto dva prehledy jsou v n¢kterych bodech velmi podobné, ale i tak je kazdy z nich v nécem
jedine¢ny. Divodem pro vybér téchto dvou zdroji byli hlavné jejich autofi a také snaha o
porovnani ¢eského i zahrani¢niho zdroje. Publikace autorti JaroSové et al. (2017) je jeden z mala
ceskych zdrojt, ktery se touto problematikou zabyva, a za prvni kapitolu knihy o identifikaci
téchto rozvojovych oblasti se zarucil Robert B. Kaiser, ktery je uzndvanym zahrani¢nim
autorem v oblastech leadershipu. Rozvojové oblasti Van Velsora & McCauleyho (2009) byly
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publikovany v tivodu knihy Handbook of Leadership Development, kterou vydal uznavany
autor D. V. Day a kterd je jednou z nejcitovanéjsich publikaci v oblastech leadershipu.

3.1.1 Rozvojové oblasti podle JaroSové, Kaisera & Pavlici (2017)

U tohoto modelu je jesté dilezité uvést, ze vychdzi z principii rozvoje a dosahovani
vyvazenosti v oblasti leadershipu. Myslenka vyvazeného pfistupu v leadershipu je postavena
na téchto tfech zakladnich principech:

., Princip 1: Vyvazeni manaZeri nepouzivaji zZadny postup v prehnané mire.

Princip 2: Vyvazeni manazeri uplatiuji protichudné postupy ve vzdajemné rovnovaze.
Princip 3: Vyvadzeni manazeri spravne vyhodnocuji situaci a adekvatné na ni reaguji. *
(Jarosova et al., 2017)

Model vyvazeného leadershipu je také zaloZen na presvédceni, ze manazer musi vyuzivat
protikladnych dimenzi leadershipu k dosazeni efektivniho vedeni. Podle modelu nejsou
dilemata typu ,,.bud’/anebo* na misté¢ a manazer by mél védét, ze ob¢ strany mince maji svij
vyznam a svou specifickou roli v leadershipu.

K vytvotfeni modelu protikladnych pfistupti, ktery je zobrazen na obrazku X, vyuzili autoii
spojeni Kotterova klasického rozliSeni mezi managementem a leadershipem a rozliSeni
interpersonalnich a organizacnich aspektti leadershipu. Spojenim téchto dvou obecnych
rozliSeni vznikl model protikladnych ptistupii.

Obr. 5 — Model protikladnych ptistupt

Management Leadership
dosahovini wkonu prostfednicovim insplrovdn lidi prostfednicivim
prikazu a kantroly vizi
Interpersonalni | Sebeprosazujici a direktivni sty - Zapojujici a podporujici styl
Lakt
Organizaini Hrathodobd exekuce a aparativa 3 Clouhodobd strategie
~Co

Zdroj: (JaroSova et al., 2017)

Nyni budou pfedstaveny jednotlivé rozvojové oblasti, které publikace JaroSové et al. (2017)
identifikovala na zaklad¢ predchozich principt a modelu vyvazeného leadershipu.

1. Ucdeni a seberozvoj

Uspéch manazerti je &asto podminén jejich schopnosti propojovat jak teoretické poznatky,
tak praktické zkuSenosti pti feSeni problém, nebat se zkouSet nové véci, testovat nové postupy,
improvizovat, ale také schopnosti pfistupovat k vécem komplexné. Psychologicky pohled
vykresluje uceni jako uméni aktivné a spontanné vyuzivat rtiznorodé taktiky k ziskavani
znalosti.
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Béhem studia se nam sice dostava velkého mnozstvi novych poznatkli, dovednosti a
védomosti, nicméné ty samy o sob¢ k uspéchu na pracovnim trhu ani v osobnim Zivoté nestaci.
Pfiprava v ramci studia se totiz nezaméfuje na vyuzivani téchto poznatkl k feSeni redlnych
problémil a ukolli. Naopak lidé, kteti se naucili vyuzivat ,lekce* kazdodenniho zivota a ucit se
z nich, byvaji spiSe uspésni ve svém zivoté i v praci neni vzdy jen o studovani ucebnice,
navstévovani prednasek, absolvovani Skoleni, ale také o tom mit otevienou mysl a uclit se
z udalosti, které nam piinasi kazdy den (JaroSova et al., 2017). Tim, ze ¢lovek aktivné vnima a
pracuje se svymi zivotni zazitky, muze neustale pracovat na svém rozvoji (Avolio, 2005).

Maxime Dalton (2005) identifikoval 3 zékladni principy efektivniho uceni, kterymi by se

mél kazdy manazer fidit:

- Nejvice se clovek naucdi v situacich, které na néj kladou vysoké naroky. Proto je
dillezité se témto vyzvam nevyhybat.

- Pro Gspé&sné zvladnuti téchto naro¢nych situaci je ¢asto nutné vyuzit nové zplisoby
chovani nebo styly uceni. V minulosti ovéfené postupy a styly nemusi byt vzdy
spravnou volbou, a proto by se nem¢l manazer bat zkouset nové piistupy.

- Je dulezité si ujasnit, co se chceme naucit a jakym zptsobem toho miizeme dosdhnout.

Autofi JaroSova a kol. (2005) a Kolb, Joyce, & Rubin (2001) identifikovali celkem 4 styly
uceni, které jsou seskupeny do dvojic vzajemné se dopliujicich protipoli:

-, Aktivni styl (zaméteni na emoce a nové prozitky) vs. Teoreticky styl (zaméfeni na
logiku, racionalitu a vyvozovani obecnych poznatkl a zavért).

- Reflektivni styl (zaméfeni na pozorovani a sbér informaci z riznych zdroja) vs.
Pragmaticky styl (zaméfeni na pohotovou akci a zkouSeni riiznych postupit).*
(JaroSova et al., 2017)

2. Sebepoznani a poznavani druhych

Sebepoznani je z hlediska vykonu manaZzerské profese velice dulezitym a nikdy nekonc¢icim
procesem. Sebepozndni ale nepfijde jen tak z Cista jasna, velkou roli zde hraje sebereflexe
neboli védomé poznavani svych hodnot, vzorcli chovani, postoji, prozitkii atd. Sebereflexe
zahrnuje 1 uvazovani o sobé samém a o tom, jak clovek piisobi na své okoli. Pii sebereflexi je
vyvijena snaha vidét sebe sama o¢ima druhych. Casto je viak pro ¢lovéka velmi t&zké piijmout,
ze ho druzi vidi jinak, nez se vidi on sam.

Sebepoznani je Casto chapano jako jakysi odrazovy mistek pro vedeni druhych lidi a pro
rozvoj kompetenci k tomuto vedeni nezbytnych. Zakladem procesu sebepoznani je snaha stale
piremyslet nejen nad svymi silnymi a slabymi strankami, ale také nad nasim chovanim. Proces
uvédomovani si sebe sama neni rozhodné ani rychly, ani jednoduchy, nicméné je pro
manazerskou praxi dilezity.

Souvisejicim pojmem je sebeakceptace neboli pfijimani sebe sama takového, jaky jsem, a
to jak se svymi pfednostmi, tak i nedostatky, a to bez obav ze ztraty sebelcty a bez pocitu
uzkosti. Pravé sebepozndni dohromady se sebeakceptaci jsou zakladnimi kameny pro
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4

poznavani a chdpani druhych a pro osobni rozvoj. Bylo zjisténo, ze lidé s vySSi trovni

sebepoznani jsou vykonngjsi, zdravejsi a produktivné;si.

Proces sebepozndni a poznavani druhych jsou mezi sebou propojeny. Ukazuje se, Ze Groven
sebepoznani se odrdzi v pfipravenosti poznat a pochopit druhé. Interpersonalni percepce
neboli proces vnimani a posuzovani druhych lidi, je v oblasti leadershipu velmi cenéna.
Interpersonalni percepce je ovlivnéna:

1) Vnitinimi faktory
- Psychicky a fyzicky stav;
- Motivacni zameéfeni;
- Predeslé zkuSenosti;
- Specifické charakteristiky ¢lovéka (znalost sebe sama, mira sebe akceptace,
vlastni charakteristické rysy).
2) Vnéjsimi faktory
- Charakteristiky poznavané osoby;
- Situacni faktory.

Poslednimi dvéma terminy, které bych u tohoto tématu chtéla zminit, jsou sebeotevieni a
prijimani zpétné vazby. V piipad¢ sebeotevieni se jedna o piipravenost otevien¢ sdilet
s druhymi své pocity, obavy, ocekavani a nazory. Zatimco piijimani zpétné vazby je
pfipravenost pfijmout od druhych kritiku ¢i pochvalu, tykajici se nas nebo naseho jednani.

3. Aktivni naslouchani a vedeni dialogu

Aktivni naslouchdni neni pouze o pozorném vnimani toho, co ndm druzi fikaji, ale o
pouzivani a kombinovani raznych postupti, véetné formulace nasSich nazort. Dalo by se fici, ze
aktivni naslouchani je uméni védét, kdy mame poslouchat, kdy mam mluvit, kdy je vhodné
vyjadfit sviij nazor a kdy neni nutné komentovat.

Vétsina lidi ma predstavu o tom, jak se chovat, kdyZ k ndm mluvi druzi, a jakym chybam
se vtéchto situacich vyvarovat (skakani do feci, urychlené zavéry atd.). Nejcast&jSim
problémem vsak byva, ze lidé naslouchaji pouze tehdy, kdyz chtéji. Lidii a manazefi by si na
tento fenomén méli dat pozor. V ptipadée Spatného naslouchani by mohli naptiklad ztratit davéru
svych nasledovnikl nebo podiizenych.

Aktivni naslouchani je zaloZeno na kombinaci dvou protichiidnych taktik, ,,recepci (ptfijem
informaci) a ,,expresi* (vlastni vyjadfovani).

Pti ,,recepci® je dulezité nezapominat na dodrzovani nékolika zasad (u komunikace ,,tvafri
v tvar®):

- Fyzicka ptitomnost — udrzovat adekvatni vzdalenost, ani blizko, ani daleko;
- Pozornost — plnd pozornost a maximalni soustfedénost na fecnika;

- Cas — zamezit usp&chanym i zdlouhavym diskuzim;

- Akceptace — vstiicnost a snaha vcitit se do postaveni druhého.

»~Exprese* se narozdil od ,,recepce” zaméfuje na ziskavani dalSich informaci, ovéfovani
spravnosti pochopeni a také na rozvoj dalsiho dialogu pomoci vyjadfovani vlastnich nazort atd.
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Pti ,,expresi“ vyuzivame nckolika technik, a to kladeni dotazii, parafrazovéni, sdélovani
vlastnich nazorl a neverbalni projevy.

4. Efektivni ovliviiovani a presvédcivé vystupovani

Slova moc a vliv vyvolavaji v lidech spiSe negativni pocity, nicméné se jedna o nezbytné
piedpoklady a atributy efektivniho managementu. Kazdy manazer potiebuje jistou uroven moci
a vlivu, aby mohl prosadit dilezita rozhodnuti, zajistit potiebné zdroje, fesil konfliktni situace
atd. Bez vlivu a moci nelze fidit.

Moc je schopnost ovliviiovat mySleni a chovani druhych, zatimco ovliviiovani je proces,
pomoci kterého se snazime pfesvédcit ostatni o tom, aby konali v souladu s nasimi nazory,
potiebami, predstavami ¢i navrhy. Pii kazdém pokusu o ovlivnéni reaguji lidé jednim z téchto
ttech zptsobi: (1) pfijmou névrh za sviij; (2) podiidi se, ale s ndvrhem se neztotozni; (3)
odmitaji.

Lidé samoziejmé piijimaji nase navrhy a argumenty pouze v ptipad¢, pokud nés vnimaji
jako autoritu a osobu, kterd je k uplatiovani moci opravnéna. Manazeti by se méli naucit
pouzivat riznou miru natlaku, kterd by méla omezit nebo vynulovat pocet odmitnutych navrha.
Natlak nebo eskalaci je mozné vyuzit pouze v ptipad¢€, zZe je manazer v postaveni s legitimni
moci. Naptiklad jisté postaveni v hierarchii organizace ndm muze davat né¢jakou legitimni moc,
nicméng existuji i jiné zplsoby, jak zvySovat svoji diivéryhodnost a kredit:

- Demonstrovani odborné kompetence;

- Cestnost;

- Nestrannost;

- Zdiraznovani podobnosti s posluchaci;
- Pritazlivost;

- Projevovani nadSeni a upiimnosti.

Vedle schopnosti ziskat si divéru posluchact a volby adekvatni urovné natlaku je dalezity
také zplisob, jakym své sdé€leni strukturujeme. Alder a Elmhorstova (2002) uvadéji ctyii
zakladni strategie pfesvédCovani:

- Problém — feSeni;

- Komparativni vyhody;

- Vyhovéni kritériim;

- Motivacni sekvence (Pozornost — Potieba — Uspokojeni — Vizualizace — Akce).

Ovliviiovat a presvédCovat miizeme pomoci rtiznych strategii a postupti. Dtlezité je ale
zvolit spravnou strategii vzhledem k okolnostem a aktualni situaci. Efektivni manaZer by proto
mél ovladat vice technik a umét je pouzivat ve spravny okamzik a kombinovat je s pfiméfenym
stupném tlaku. Dlouhodobé vyzkumy v této problematice vedly k identifikaci ¢tyi zakladnich
styli ovliviiovani. Jejich odliSnosti jsou zpiisobeny hlavné jejich rozdélenim mezi protipoly
»tlaku‘ a ,tahu®. Styly zaméfené na ,.tlak* se soustfedi na piesvéd¢ovani druhych z pozice sily,
zatimco styly zaméfené na ,,tah™ se snazi ziskat ostatni na svou stranu pomoci nendsilnych
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prostiedkli. V ramci téchto dvou protipdli rozliSujeme dva pary protichtidnych styla
ovliviiovani (viz Tabulka 3):

Tab. 3: Styly ovliviiovani
Dimenze rozdilu ,, Tlak® VS. ,,Tah®
Vécna argumentace VS. Spolecna vize
Styl
Odmeéna a trest Vs. Participace a diivéra

Zdroj: Zpracovano na zaklade (JaroSova et al., 2017)

5. Delegovani a zpétna vazba

Tyto dvé manazerské dovednosti jsou velmi vyznamné pro podporu rozvoje jednotlivych
pracovnikd.

Vyjadfovani zpétné vazby

Jedna se o typ komunikace, kdy druhému c¢lovéku poskytujeme informaci o nékterych
aspektech jeho chovani a jeho diisledcich. Zpétna vazba miize byt jak pozitivni, tak negativni a
je dilezité nezapominat ani na jednu z nich a nebét se ji vyuzit v situacich, kdy je to zdhodno.
V pracovnim prostfedi se zpétna vazba nejcastéji tykd pracovniho vykonu nebo chovani na
pracovisti. Existuje nékolik zasad, kterymi je dobré se pti sdélovani zpétné vazby tidit:

- Byt konkrétni a nepouzivat zobecniujici tvrzeni;

- Vyvazené pouzivat jak pozitivni, tak negativni zpétnou vazbu,

-V pfipad¢€ negativni zpétné vazby se zabyvat pouze vécmi, které pracovnik muize
ovlivnit;

- Popisovat a nehodnotit;

- Sdélovat zpétnou vazbu véas a necekat na periodické hodnocent;

- Cesty ke zlepSeni nepiedepisovat, ale navrhovat.

Zpétna vazba by méla byt na miru pfizpisobena danému ¢lovéku a mély by byt pfimétené
z hlediska formy, obsahu i frekvence.

Delegovani

Delegovani predstavuje svéfeni vykonu urcitého ukolu (nejcastéji) do rukou piimému
podfizenému, zaroven s ptisluSnymi pravomocemi a odpovidajici mirou odpovédnosti. Pokud
je delegovani provadéno spravng, pfinasi s sebou fadu piinost a je skvélym ndstrojem pro
rozvoj kompetenci pracovnika.

Jednou z vyhod delegovani je jakési ,,uvolnéni rukou manazera, které mu mtize pomoci
pti fizeni Casu a zvladani stresu. I z pozice podtizeného ptinasi delegovani jisté vyhody, jako
naptiklad ziskani ptilezitosti k rozvoji a nacerpani novych zkusenosti nebo zvyseni davery
manazera v podiizeného. Delegovani také obcas zplisobuje zvySeni zajmu podiizeného o praci
v organizaci.
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Mezi zékladni zasady delegovani patii:

- Jasné objasnéni ukolid a zddouciho vysledku;

- Vysvétlit, co je od pracovnika o¢ekavano a jakou miru pravomoci ziskava;

- Delegované pravomoci a odpovédnosti by mély byt v rovnovaze;

- Sdélit ostatnim, komu a co bylo delegovano;

- Stanovit pravidla kontroly;

- Vyhnout se ,,zpétnému delegovani* (nenechat si to od pracovnika pfehodit nazpét);

- Diukladné zvazit pracovni zralost pracovnika a jeho rozvojové potieby (viz. kapitola 5
— Situacéni leadership).

6. ReSeni konflikti

»Konflikt pfedstavuje neshodu mezi dvéma nebo vice stranami, kterym se jejich zajmy, cile
nebo chovani jevi, alespon v urCité mifte, jako neslucitelné.” (JaroSova et al., 2017)

Konflikty jsou béznou soucasti kazdodenniho pracovniho zivota a je tak pro manazery
velice dulezité se s nimi naucit pracovat. V organizacich mohou konflikty probihat na riznych
urovnich, mezi jednotlivci, skupinami nebo organizacnimi divizemi. Konflikty jsou nebezpecné
v tom, ze z osobniho hlediska Casto vyvolavaji fadu negativnich emoci, které mohou vést
naruSovani atmosféry v organizaci, sniZzeni vykonnosti pracovnikli nebo dokonce k jejich
odchodiim z organizace. Manazefi se proto musi naucit konflikty v€as rozpoznat a fesit, aby
k témto negativnim jeviim nedoslo.

I u konfliktlh mizeme vnimat jistd pozitiva, jako napiiklad moznost vyjasnit si danou
zalezitost, nastartovani zmén nebo zlepSeni schopnosti fesit problémy diky konfrontaci nazort
a riaznych stanovisek.

Zakladni déleni konflikth v organizacich zavisi na povaze jejich obsahu. Dva zékladni typy
konflikth jsou interpersondlni (zplisobeny interakcemi a komunikaci mezi lidmi) a vécné
(tykajici se vécnych rozpora pii bézné Cinnosti organizace). Intrapersonalni konflikty jsou ve
vétsing piipadl dysfunkeni, a tedy v organizaci nechténé, naopak jista mira vécnych konfliktt
miize mit ptiznivé disledky. Ukolem manaZera neni konflikty zcela potladovat, ale udrzovat je
v rozumnych hranicich.

Pokud neni manazer pfimym ucastnikem konfliktu, jeho cilem neni konflikt vyfesit, ale
pomoci zucastnénym nalézt pro né pfijatelné feSeni. Existuje 1 nékolik pravidel, kterd jsou
manazerim doporucovana pii feSeni konfliktd: zjistit potfebné informace, zabyvat se fakty,
zvazit vice alternativ feSeni, vyzdvihovat spolecné cile, uvoliiovat atmosféru, udrzovat
vyvazenou diskuzi, nenavrhovat kompromis za kazdou cenu, ale snazit se problémy fesit.

7. Vedeni tymu a pracovnich porad

Vedeni tymu
Ukolem tymového vedouciho je jednak tym sjednocovat, ale zarovei v ném vytvatet
prostor k projevu jeho jednotlivych €lenti. V ramci tymu se stidaji obdobi souladu a jednoty s
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obdobimi rozporti a konfliktd. V odborné literatuie (Kolb et al, 2001) se stal velmi populéarni
model, ktery rozdé€luje proces rozvoje tymu do sekvence péti stadii:

1. ,,Forming“ (vznik a formovani tymu);
2. ,,Storming® (konflikty, konfrontace);
3. ,,Norming" (stabilizace, normovani);
4. ,Performing* (vykon, produktivita);
5. ,,Closing* (uzavirani).

Kazd¢ z téchto stadii vyzaduje od manazera (tymového vedouci) specificky piistup a ptinasi
s sebou rizné nastrahy, na které si musi dat pozor. Manazer by si m¢l byt tedy védom, v jakém
stadiu se jeho tym nachdzi a pfizptisobovat tomu i své ¢innosti a zasahy do fungovani tymu.
Naptiklad v prvni fazi (,,forming®) by mél manaZer vénovat vétSinu svého ¢asu vysvétlenim
spole¢nych cilt a ukold, roli a odpovédnosti a vytvoreni spravné atmosféry. Dulezitou roli by
mél manazer hrat i pfi sestavovani tymt. Tym by mél tvofit soubor lidi, ktefi se budou vzajemné
doplnovat a budou schopni spole¢né¢ dosahnout stanoveného cile. Sestava tymu by méla byt
dostatecné¢ diversifikovana a méla by zahrnovat jak ¢leny se zamétenim na plnéni tkolu, tak
Cleny s orientaci na udrzovani pozitivnich vztaht.

Vedeni pracovnich porad

Neefektivni vedeni pracovnich porad byva velkym mrhanim ¢asu. Casto se jich Gi¢astni vétsi
mnozstvi pracovnikil a jejich Cas jsou penize. Proto je pro manazery dilezité vést porady
efektivné. Zde jsou nekteré z Castych chyb, ke kterym na poradach dochézi:

- Trvani porady neni pfedem stanoveno;

- Porada se méni na ,,one-man show*;

- Nespravny vybér ucastnikti porady;

- Neékteré problémy se viibec nefesi a nékteré se az priliS emotizuji;
- Vedouci porady nezvlada projevy skupinové dynamiky;

- Neni jasny ucel porady ani jeji agenda;

- Chybi formalni zavér porady;

- Nejsou stanovena pravidla priabéhu porady;

- Vedouci porady je pasivni;

- Proces rozhodovani je zbrkly nebo pftilis§ rozvlaény.
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3.1.2 Rozvojové oblasti podle Van Velsora & McCauleyho (2009)

1. Seberizeni

Zakladnim kamenem pro rozvoj lidra je jeho schopnost fidit sdm sebe, své myslenky,
emoce, presvédCeni a ¢iny. Pokud se lidr nau¢i pracovat sam se sebou, je pak mnohem
sam sebe a az potom se muze zaméiovat na vedeni ostatnich. Lidr s dobrou schopnosti
sebefizeni navazuje se svymi nasledovniky zdravé vztahy zaloZzené na vzajemné divére, diky
kterym se jeho pozice lidra upeviiuje. (Van Velsor & McCauley, 2004; in Day, 2009)

Sebeuvédomeni

Zakladnim aspektem k poznéni sebe sama je byt si védom svych silnych a slabych stranek.
Neboli co jde cloveku dobie, v em zas tak Uipln€ nevynika, pfi ¢em se citi dobfe, co mu zas tak
uplné nesedne, které situace v ném vzbuzuji vysoky vykon, které situace jsou pro néj tézko
zvladnutelné, v jakych oblastech mize nabidnout své zkuSenosti a znalosti, a ve kterych bude
hledat odbornou pomoc jinde. Sebeuvédoméni vSak také znamend, Ze ¢lovek musi pochopit,
pro¢ je takovy: jaké vlastnosti, naucené preference, zkuSenosti nebo jiné situacni faktory
formovaly jeho silné a slabé stranky. Sebeuvédoméni také znamena pochopit, jak mohou mé
silné a slabé stranky ovlivnit lidi kolem mne, jak mohou ovlivnit mou efektivitu v rtiznych
zivotnich rolich a jak mohou ovlivnit dosazeni mych cilt.

Schopnost vyvaZovat protichiidné poZadavky

V profesnim zivoté se lidé setkdvaji s mnoha protichiidnymi pozadavky. Ptikladii je mnoho:
rozdilné priority nadfizeného a podfizenych, interni systémy ne vzdy odpovidaji potfebdm
externich klienti a skloubeni pozadavkd v osobnim a pracovnim Zivoté miZe Casto pusobit
stresové situace. Lidé se musi naucit s témito konflikty pracovat a nenechat se jimi paralyzovat
nebo pfemoci, porozumét piicinam téchto konfliktli a casem vyvijet strategie k jejich vyvazeni.

Schopnost udit se

Kdyz tikame, ze né¢kdo ma schopnost se ucit, myslime tim, Ze ¢lovék poznd, kdy je potieba
si osvojit nové dovednosti, pfijima odpovédnost za svlij vlastni rozvoj, znd své silné a slabé
stranky, vyuziva novych piilezitosti k uceni nebo testovani novych dovednosti, pfemysli o
vlastnim procesu ueni a pracuje na vyvoji ruznych taktik uceni s cilem ziskat potfebné
dovednosti. Clovék se schopnosti ugit se nepopira ani neignoruje potiebu novych pfistupti a
neni na zéklad¢ minulych tspécht presvédcen, ze k zadné zméné ani vyvoji nemusi dojit.
Hodnoty leadershipu

Zjistili jsme, ze lidé, kteti vykazuji urcité osobni hodnoty, jsou ve vedoucich rolich zvlasté
efektivni. Mezi tyto hodnoty patii pfedevSim poctivost a integrita, které v ostatnich vyvolava;ji
pocit daveéry smérem k lidrovi. Silny ,,drive* a vyrazna iniciativa jsou velmi nadpomocni pfi
naroéném a vytrvalostnim tazenim za naplnénim organizacnich cilli. Nakonec je zapotiebi
pozitivni a optimisticky piistup, ktery podporuje jak individudlni, tak skupinovou efektivitu.
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2. Socialni schopnosti

Lid¢ si v pribéhu zivota rozvijeji mnoho mezilidskych a socialnich dovednosti. Protoze
vedouci role a procesy jsou jiz ze své podstaty socialni (coz znamend, ze vyzaduji navazovani
kontaktli a vytvafeni smysluplnych vztaht), je schopnost efektivné pracovat s ostatnimi ve
spolec¢nosti zdkladni schopnosti viidcli. Mezi socialni schopnosti patii schopnost budovat a
udrzovat vztahy, schopnost budovat efektivni pracovni skupiny, komunika¢ni dovednosti a
schopnost rozvijet ostatni. (Van Velsor & McCauley, 2004; in Day, 2009)

Schopnost budovat a udrZovat vztahy

Tato schopnost je néco jako centralni bod vSech socidlnich dovednosti. Ve vedoucich rolich
je schopnost rozvijet pozitivni vztahy s mnoha riznymi typy lidi zvlasteé dalezita. Jejim
zakladem je uméni respektovat lidi z odliSnych prostfedi a porozumét jejich perspektivam, které
s sebou piinaseji.

Schopnost budovat efektivni pracovni skupiny

Lidé ve vedoucich rolich musi nejen rozvijet své vlastni vztahy s ostatnimi, ale také
usnadnovat rozvoj pozitivnich vztahii v pracovnich skupinach a tymech, které tidi. Efektivni
vudci pomahaji vytvaret synergie, pocit zplnomocnéni a motivaci v pracovnich skupinach.

Komunikacni dovednosti

Komunikacni schopnosti funguji dvéma sméry. Krom¢ schopnosti jasné¢ komunikovat
informace, své myslenky a napady riznymi komunika¢nimi kanaly, jsou jednotlivci s dobrymi
komunika¢nimi schopnostmi schopni i peclivé naslouchat a porozumét tomu, co si ostatni
mysli, co citi a co fikaji.

Schopnost rozvijet ostatni

Vedouci role ¢asto vyzaduji schopnost rozvijet ostatni zptisobem, ktery lidem umozni
spolupracovat stale produktivnéjSim a smyslupln€j$Sim zpiisobem. To zahrnuje schopnost
pomahat ostatnim pfi identifikaci jejich rozvojovych potieb, poskytovat odpovidajici zpétnou
vazbu a dalsi pftilezitosti k uCeni, byt jejich kou¢em, povzbuzovat zmény v jejich chovani a
rozpoznavat a odménovat jejich zlepseni. Avolio (2005) také upozoriiuje na to, ze zakladni lekci
leadershipu je, Ze nikdo by se nemél pokouset rozvijet své nasledovniky diive, nez je dobie
pozna.

3. Praci usnadnujici dovednosti

Aby byli lidé uspésni ve své profesni kariéte, musi pracovat i na rozvoji dovednosti, které
jim usnadiuji zvladat kazdodenni vyzvy pracovniho prostfedi. Firmy a organizace seskupuji
velké mnozstvi jednotlivei, skupin a jinych subsystémi, které musi vzajemné spolupracovat,
aby dosahli spole¢nych cilti a touzenych vysledki. Uginnost této vzijemné spoluprace
kontroluji a povzbuzuji pravé jednotlivei ve vedoucich rolich. Praci usnadiujici dovednosti
zahrnuji manazerské dovednosti, schopnost myslet a jednat strategicky, schopnost kreativné
myslet a schopnost iniciovat a implementovat zmény. (Van Velsor & McCauley, 2004; in Day,
2009)
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ManaZerskeé dovednosti

Manazerské dovednosti zahrnuji Sirokou Skalu kompetenci souvisejicich s koordinaci
kazdodenni prace ve firmach, véetné stanovovani cild, navrhovani planti pro dosazeni téchto
cili a sledovani pokroku. Dale zahrnuji schopnost feSit problémy, efektivné rozhodovat a
planovat.

Strategické mysleni a jednani

Vsechny ¢innosti a rozhodnuti, které pracovnici délaji béhem své kazdodenni prace, by
mely byt napojeny na SirSim kontext organizac¢nich cilt. Tyto cile pak podporuji dlouhodobou
vizi a poslani organizace. Lidé, ktefi umi strategicky myslet a jednat, maji jakysi smysl pro
budoucnost. Dé&laji rozhodnuti, stanovuji priority a podporuji iniciativy, které smétuji
soucasnou realitu k pozadované budoucnosti.

Kreativni mySleni

Kreativita predstavuje schopnost vidét nové moznost a ¢asto naprosté piekopani zptisobu
mysleni nad ur€itym problémem. Kreativni 1idé jsou zaroven schopni objevit spojitosti mezi
dvéma zdanliveé naprosto odliSnymi napady a zkombinovat je. S kreativitou jsou blizce spojeny
1 inovace, které¢ predstavuji zrealizovani kreativnich myslenek a napada. Inovace a kreativita
casto vyzaduji riskovani, kdy ¢lovék vstupuje na nezmapované izemi a vSechno znamé nechava
za sebou.

Schopnost iniciovat a implementovat zmény

Vedouci role ¢asto vyzaduji schopnost provadét zasadni zmény v organizacnich systémech
a procesech. To zahrnuje rozhodnuti o potiebé zmény (napiiklad prokazanim, Ze soucasné
zpusoby prace jiz nejsou adekvatni), ovliviiovani ostatnich k i¢asti na zméné€ a implementace
novych zptlisobil prace.
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3.1.3 Syntéza obou modeli

Jak jiz bylo zminéno na za¢atku této kapitoly, oba modely se v mnoha vécech shoduji, ale i
tak ma kazdy znich ,,néco navic”“. Na zdklad¢ JaroSové et al. (2017) a Van Velsora &
McCauleyho (2009) byla provedena syntéza téchto modelti a vysledkem je téchto tiinact
rozvojovych oblasti:

- Davani a ptijimani zpétné vazby;

- Aktivni naslouchani;

- Delegovani prace;

- Reseni konflikti;

- Vedeni pracovnich porad;

- Schopnost rozvijet ostatni,

- Strategické mysleni a jednani;

- Kreativni mysleni;

- Schopnost iniciovat a implementovat zmény;

- Komunikacéni dovednosti;

- Schopnost budovat a udrzovat vztahy;

- Schopnost sebereflexe;

- Ovliviiovani a pfesvédcivé vystupovani.
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3.2 Rozvojové metody

Myslenka organiza¢niho rozvoje vychazi z toho, Ze piedpoklady ¢loveéka pro leadership
jsou z vétsi ¢asti ziskané a mohou se tak v pribéhu jeho Zivota dale rozvijet. Vzhledem ke
komplexnosti potiebnych kompetenci vyzaduje rozvoj v oblasti leadershipu spoustu Casu a
jedné se o témet nekonecny proces.

»Rozvoj lidri v ramci organizace vyzaduje kombinaci riznorodych postupti, aktivit a
ucebnich prilezitosti a zdroven integraci uceni a rozvoje na individualni Grovni s ucenim
organizace jako celku. (Mumford, 2006; Truneéek, 2004; in JaroSova et al., 2016)* U¢innost
jednotlivych aktivit, ale nelze vnimat izolované. Dle Daye jsou nejucinngjSimi praveé takové,
které v sob¢ zahrnuji rozmanité zkuSenosti a jsou dostatecné zakotveny do kontextu organizace
(Jarosova et al., 2016; Van Velsor & McCauley, 2009).

Clenéni aktivit sméfujicich k rozvoji leadershipu se u riiznych autord lisi, dle Jaro$ové et
al. (2016) jsou mezi né zpravidla zahrnovany:

- Individudlni rozvojové intervence (mentoring a kouc¢ovani);

- Uceni se ze zkuSenosti;

- Sebevzdélavani;

- Aktivity v ramci fizeni kariéry v organizaci;

- Aktivity zaméfené na poskytovani zpétné vazby a stanoveni rozvojovych cili;
- Programy zaméfené na rozvoj individualnich kompetenci pro leadership.

Ukolem organizace i lidra samotného je tedy nalézt vhodnou kombinaci téchto aktivit, ktera
bude vyuzivat specifickych ptinosii jednotlivych pfistupi a zéroven nabizet pestré portfolio
ucebnich pfilezitosti (JaroSova et al., 2016). Pokud je to mozné, metody by mély byt voleny
uvazlivé a presné na mirit aktudlnim rozvojovym potfebam konkrétniho lidra (David V. Day et
al., 2014).

Nyni si blize popiSeme n¢které z moznych rozvojovych aktivit jako jsou mentorovani,
koucink, zpétna vazba nebo development centra.

Mentorovani

Mentoring je vztah, ve kterém jedna osoba (mentor) pomahd v rozvoji druhé (menteemu)
sdilenim svych znalosti, zkuSenosti atd., a pfizpisobuje je potfebam menteeho. Mentoring
poskytuje mentorovi jedineCnou piilezitost se podilet na rozvoji menteeho a pomoci mu
realizovat jeho plny potencial (Shah, 2017).

Je to systém polostrukturovaného poradenstvi, pii kterém jedna osoba sdili své znalosti,
dovednosti a zkuSenosti, aby pomohla ostatnim rozvijet se ve svém vlastnim zivot¢ a kariéfe.
Mentofi musi byt vzdy pfipraveni nabidnout menteemu svou pomoc, jakmile to bude potteba —
v dohodnutych mezich.

Mentoring mize byt jak kratkodoby, tak dlouhodoby. Muize byt ukoncen na zakladé
naplnéni ptivodniho diivodu partnerstvi nebo také mtize trvat nékolik let.
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Mentoring je vice nez ,,poskytovani rad*“ nebo piedavani toho, co mentor zazil v urcité
oblasti nebo situaci. Jde o motivaci a zmocnéni druhé osoby k tomu, aby identifikovala své
vlastni problémy a cile, a mentor jim poméha najit zptsoby jejich feSeni nebo dosazeni. Cilem
mentoringu vSak neni, aby mentee napodoboval pfi feSeni svych vlastnich problému mentora,
ale aby se inspiroval a naSel svij vlastni zptisob.

Mentoring neni poradenstvi nebo terapie — ackoli mentor mize pomoci menteemu ziskat
piistup ke specializované€j$im cestam pomoci, pokud se ukaze, Ze by to byl nejlepsi cesta vpred.

Zajimavosti mentoringu je, ze byva z hlediska rozvoje zajimavy jak pro mentee, tak pro
mentory. Pfinosy pro menteeho mize byt naptiklad moznost konzultace cilit a pomoc pfi jejich
dosazeni nebo jedinecny ptistup k odbornym znalostem a zkuSenostem mentora. Mentorovani
by mélo byt dobrovolnou ¢innosti a mentor by mél byt typ ¢loveka, ktery rad podporuje ostatni
avede je k uspech. I pro mentora miize byt mentoring vybornou rozvojovou aktivitou. (Koubek,
2007; "What is mentoring," 2019)

Koucovani

Koucovani je jednou z nejvice se rozristajicich profesi v dnesni dobé. Do ,,businesu® bylo
koucovani pievzato v 80. a 90. letech ze sportu. Na prelomu tisicileti proslo vyraznym rozvojem
a popularizaci a dnes je jednou z uznavanych a velice rozsifenych technik osobniho rozvoje. I
diky jeho rozsifenosti zname mnoho forem koucovani (napf. kariérni, Zivotni, sportovni nebo
vykonové koucovani).

Koucovani je zaloZzeno na procesu komunikace mezi kouem a pracovnikem (nebo
skupinou), kterd se zaméfuje na identifikaci cili a nalezeni moznych cest k jejich dosazeni.
Koucovani se od mentoringu lisi tim, Ze kou¢ nesdili pracovnikovi své zkuSenosti ani mu
nedava navrhy moznych feseni. Béhem koucovani by mél kouc pracovnika pouze smétovat, ale
nepodsouvat mu vlastni napady a zkuSenosti. KouCovani casto vede k uvédomeéni si dosud
neznamych aspektil problému a objeveni novych cest k jeho feseni (Passmore, 2010).

Existuje vSeobecné povédomi o tom, co to vlastné koucink je. Nicmén¢ existuje vice definic
a vybrané tikaji, Ze koucovani je:

»Nalezeni a uvolnéni potencialu ¢lovéka za tcelem maximalizace jeho vykonnosti. Jedna
se spiSe o pomoc pfi procesu uceni nez o poskytovani presnych navodi.” (Whitmore, 2002)

»dpolupracujici vztah navazany mezi kouCem a klientem za uclelem dosazeni
profesionalniho ¢i osobniho rozvoje na zéklad¢ hodnot klienta.* (Grant et al., 2010; in JaroSova
etal., 2016)

,Profesionalni koucink je trvaly profesiondlni vztah, ktery podporuje klienty vytvaret
vysledky, které je naplituji v jejich osobnim a profesiondlnim zivoté. V procesu koucovani si
klienti prohlubuji schopnost ucit se, zlepsuji svlij vykon a zlepSuji kvalitu svého zivota.* (Tuka,
2009)

,Usnadilovani pozitivni zmény zlepSovanim mysleni.” (Tuka, 2009)
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Jedna z metodik vyuzivanych pfi koucovani je GROW. V ramci této metodiky je nejprve
zvolen cil (goal), dale je zkouman soucasny stav véci (reality), poté jsou diskutovany moznosti
feSeni (options) a nakonec co, kdy, kym bude vykonano a s jakou vili (what, when, who, will)
(Whitmore, 2002; in JaroSova et al. 2016).

Mezi Casto vnimané benefity kouovani patii zvyseni osobniho i organiza¢niho vykon, lepsi
rovnovaha mezi pracovnim a soukromym zivotem, vys$Si motivace, lepSi sebereflexe,
optimalizace rozhodovani a zlepSeni v oblasti fizeni zmén. Existuji 1 obecné platné principy,
kterymi se koucink fidi, a to jsou vlastni odpoveédnost, diskrétnost, diavera, neutralita,
transparentnost, respekt, flexibilita a integrita (Passmore, 2010).

Vyraznym rozdilem oproti mentoringu je, Ze kou¢ nemusi mit znalosti v profesi pracovnika,
kterého koucuje. A to z toho divodu, Ze pti kouovani je pozornost vénovana zptisobu mysleni
koucovaného, jeho chovani, zpisobu rozhodovani, fesSeni problému atd. Koucovani se tak mtize
oproti mentoringu zaméfovat na mnohem vétsi Skalu témat a problémit. Kouc je jakymsi
facilitaitorem celého procesu, ktery pomaha svému klientovi najit spravnou cestu k cili, avSak
bez udé€lovani rad, sdileni vlastnich zkuSenosti, mentorovani nebo vnucovani vlastniho nazoru.
Pomoci otevienych otazek a akceptujicich piistupli se snazi najit spravné odpovédi v klientovi
samotném. Kouc tedy sam o sob¢ neni pro klienta zdrojem novych informaci ¢i zkuSenosti.
(JaroSova et al., 2016; Passmore, 2010)

Jistym problémem v této profesi je, ze zatim neexistuji zakonem stanovena kritéria, ktera
by urcovala, kdo se miiZe stat kou¢em. Koucem se tak mlize prakticky nazyvat téméf kdokoliv.
Nicméné jak v Ceské republice, tak ve svété existuji organizace, které kouce sdruzuji a nabizeji
razné certifikace. BohuZel neni tézké narazit i na akreditace, jejichZ troveii neni zrovna kvalitni.
Existuji vSak ovéfené organizace, které se snazi do oblasti koucovani zanést jisty fad a piinaseji
jistotu kvalitnich kurzi a certifikaci (v Ceské republice napi. CAKO — Ceska asociace kouéi
nebo ve svéte ICF — International Coach Federation) (JaroSova et al., 2016).

Zpétna vazba

Zpétna vazba je zasadnim nastrojem pii procesu uceni a rozvoje. Pfijimani zpétné vazby je
typ komunikace, pfi kterém nam druhy ¢lovék sdéluje svlij ndzor na nase chovani a ¢iny na
zaklad¢ faktd a konkrétnich situaci. Zpétna vazba mize byt poskytnuta kolegy, nadfizenymi,
zivotnimi partnery apod. V pracovnim prostfedi se zpétnd vazba prevazné tyka pracovniho
vykonu, vysledkti nebo chovani.

Zpétna vazba miize mit pozitivni i negativni podobu a je dalezité¢ se nebat pouzit ob¢ tyto
moznosti, pokud to situace vyzaduje. V piipad¢ negativni zpétné vazby by se mély zminovat
pouze skutecnosti ¢i chovani, které mize dany pracovnik ovlivnit. Ditlezitou roli hraje také jeji
frekvence, ale také aktudlnost. Napiiklad pokud chceme nékomu dat zpétnou vazbu k jeho
chovani v konkrétni situaci, je dobré to udélat v blizké dobé, kdy si dany clovék jesté jasne
vybavuje, o jakou situaci se jednalo. Neni tedy vzdy dobré ¢ekat az na periodické hodnoceni.
Zaroven muze Cloveék o zpétnou vazbu pozadat, ale musi akceptovat, pokud mu druhd strana
odmitne tuto vazbu poskytnou. Dal§im dilezitym bodem je, ze by zpétna vazba méla byt
postavena na faktech a méla by byt konkrétni. Ve zpétné vazbé se snazime vyhybat
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zobectyjicim a také definitivnim tvrzenim (vzdycky, nikdy, potfad, neustale apod.). Zpétna
vazba by vedle fakt méla obsahovat i jistou davku emoci, nicmén¢ by méla byt spiSe popisna
nez hodnotici.

Utinnost zpétné vazby jako rozvojového néstroje miize byt ohrozena v piipadech jejiho
nadmérného, nedostate¢ného nebo nekompetentniho pouZzivani. Zaroven casto dochazi
k podcenovani zpétné vazby a manazeii ji tak dost Casto nevénuji pozornost. Pfitom muiize byt
pozitivni zpétna vazba skvélym motivaénim nastrojem. Uginnost zpétné vazby v rozvoji
jedince takové urcuje otevienost tohoto jedince k piijiméani zpétné vazby a k nasledné ochoté
s touto vazbou dale pracovat.

Existuji 1 metody, které proces podavani a ziskavani zpétné vazby formalizuji a davaji mu
jasné mantinely. Pfikladem miiZze byt 360° zpétna vazba, ktera sbird data od spolupracovniki,
nadfizenych, podfizenych a v nékterych piipadech i od externich stakeholderii jako zédkaznik
nebo dodavateld. Vysledky této metody pomahaji prevazné k pldnovani procesu rozvoje
daného pracovnika. Zpétna vazba je takovym odrazovym miistkem pro dalsi rozvoj. (David V
Day, 2000; Jarosova et al., 2017)

Development centra

Rozdil mezi development centrem a zndm¢j$Sim assessment centrem je v tom, ze se zde
neposuzuje uspeésnost nebo netspésnost kandidata. Development centrum se vétSinou odehrava
v jednom nebo ve vice dnech, kdy se tcastnici aktivné zapojuji do aktivit, na zakladé kterych
je hodnoceno jejich chovani, vykon a kompetence pro tcely jejich dalsiho profesniho rozvoje.
Jednd se o multi-situacni program vytvoreny na zdklad¢ pozadovanych kompetenci, ktery je
casto doplnén o psychodiagnostické testy.

Development centra se nejcastéji vyuzivaji v pfipadech, kdy zaméstnanec aspiruje na
manazerskou roli anebo pokud se ma n¢jaky zaméstnanec posouvat na technicky slozitéjsi ¢i
strategickou roli. Casto také byva soucasti absolventskych programl.

Role hodnotitelll je vice zaméfena na identifikaci kompetenci, které t€astnikiim chybi a
méli by si je doplnit nebo na ty, které by méli rozvijet. Zpisob hodnoceni béhem cviceni se
zaméfuje spise na vyvojové potieby jedincli nez na jejich zpusobilost vykonavat konkrétni roli.
Diky tomu pak mohou byt zdliraznény moznosti dal$iho rozvoje.

Vysledky téchto testa jsou pak diskutovany mezi jednotlivymi hodnotiteli a hodnocenym a
je zvolen smér dal§iho osobniho rozvoje jedince, piipadné vytvofen rozvojovy plan.

Nevyhodou této metody mtize byt jeji finanéni narocnost, kterou piedstavuji hlavné vysoké
odborné pozadavky na hodnotitele. (Koubek, 2007; "What is a development centre", 2019)
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3.3 Skupinové programy pro rozvoj lidri

Velmi oblibenou a ¢asto i efektivni metodou pro rozvoj lidri v konkrétnich organizacich
byvaji skupinové rozvojové programy. Tyto programy se zaméiuji pfevazné na rozvoj znalosti
a dovednosti a prohloubeni sebepoznani manazerit €i aspirujicich manazerli v oblasti
leadershipu. V soucasné dobé¢ tyto programy kladou diiraz napt. na sebereflexi a sebepoznévani,
vyuzivani zpétné vazby, budovani jak profesnich, tak interpersonéalnich kompetenci apod.

Skupinové programy vyuzivaji mnoho metod, které by se podle JaroSové et al. (2016) daly
rozdélit takto:

- Interaktivni metody, jako napiiklad tymové ukoly, skupinové diskuze, hrani roli a
rizné simulace

- Prezentacni metody smérujici k rozSifeni znalosti, které ve vétSiné piipadii maji
podobu jednosmérného vykladu lektora s ptipadnych prostorem pro dotazy

-  Metody zamérené na porozuméni a osvojeni si predstavuji napf. pisemna cviceni,
ptipadové studie, pii kterych se Gc¢astnik zamysli nad danou problematikou a formuje
vlastni odpovédi

- Metody zamérené na prohloubeni sebereflexe a poznavani druhych, jako napf.
techniky zpétné vazby, sebehodnotici dotazniky nebo zpétné vyuzivani video zdznamu

Cilem téchto programti samoziejm¢ neni vyuZzit co nejvyssi pocet téchto rozvojovych
metod, ale najit jejich kombinaci, ktera nejvice podpoii rozvoj ucastniki v oblastech
leadershipu a pfipravi je na roli lidra (JaroSova et al., 2016). Ideélni je kombinovat metody
zaméfujici se na ziskavani novych teoretickych poznatki s metodami na rozvoj konkrétnich
kompetenci a metodami, které vyuzivaji zpétnou vazbu (Whetten & Cameron, 2011).

Uspéch téchto skupinovych rozvojovych programi viak ¢asto zalezi na mnoha faktorech,
jako je jeho materialni zabezpeceni, pocet hodin jeho trvani nebo mnozstvi ucastnikli. Za idealni
jsou povazovany skupiny 12-16 tcastnikt (JaroSova, 2005). Z ¢asového hlediska jsou podle
nékolika autort vhodné takové programy, které maji vice nez 30 hodin. Nicméné¢ se zde Casto
dostavame do rozporu se zajmy organizaci, které asto preferuji programy méné narocné na cas
jejich vedoucich pracovnikl. Je proto nutné najit jisty kompromis. Zaroven je ale nezbytné
dodrzet jisté podminky, diky kterym bude moci program dosahnout zddoucich rozvojovych cilii
(JaroSova et al., 2016).

Na zaklad¢ Cognera in Norhia, Khurana (2010) dali Jarosova et al. (2016) dohromady
piehled faktorti, které je dulezité brat na védomi pii piipravé skupinovych rozvojovych
programu:

- ,,rozvrzeni programu v delSim cCase;

- stanoveni pfesnych cilli programu;

- jasna navaznost k manazerské praxi ucastnikl programu;

- rozvojovy program vyuziva promyslenou vyukovou strategii, podlozenou relevantnimi
teoretickymi koncepty leadershipu a jeho ovéfenymi metodami a postupy;

- program v sob& zahrnuje pfilezitost pro porozuméni konceptim leadershipu, roli lidra
1 jeho aktivit, spojenych s vedenim lidji;
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- program nabizi ptilezitost pro vyzkouSeni konkrétnich dovednosti v modelovych
situacich;

- poskytnuti zpétné vazby jednotlivym ucastnikiim;

- vyuziti zkuSenosti Ui¢astnikll pro podporu ucebniho procesu;

- evaluace rozvojového programu. (JaroSova et al., 2016)

Faktorem, ktery ma také zasadni vliv na vyslednou ucinnost rozvojového programu, je
celkové pojeti rozvoje lidri v dané organizaci. Neboli jak velkou vahu organizace rozvoji
priklada, jak k nému pfistupuje, kolik prostredkti na néj alokuje, jak jej podporuje, monitoruje
a vyhodnocuje. Kli¢em k dlouhodobému pozitivnimu uc¢inku rozvojovych programii je podpora
transferu noveé nabitych dovednosti a znalosti do kazdodenni ¢innosti Ui¢astnikli programu.
Castym problémem byvéa pravé nedostateénd podpora v této oblasti ze strany organizace a
managementu. Prave tento transfer vSak hraje klicovou roli a je ukolem pfimého nadfizeného,
aby ho podpofil. Mlze k tomu pouzit n€které z technik individudlniho rozvoje, jako je napf.
zpétna vazba, kouCovani nebo také povzbuzovani a ptidélovani novych naro¢nych ukoli, které
nov¢ dovednosti proveéti (Conger; in Nohria, Khurana, 2010; JaroSova et al., 2016).
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Metodicka Cast

4 Cile prace a vyzkumné otazky

Hlavnim cilem prace je provedeni dvou analyz, a to analyzy rozvojovych potfeb manazeri
a analyzy rozvojovych piilezitosti v oblastech leadershipu na konkrétni firmé, a jejich vzajemné
porovnani.

Rozsitujicimi dil¢imi cili jsou:

- provedeni reSerSe aktualni odborné literatury — ceské 1 zahrani¢ni v oblastech
leadershipu a jeho rozvoje;

- porovnani vychodisek odborné literatury a pfedstav jednotlivych manazerii na téma
leadership;

- odhaleni pfipadnych problému z hlediska rozvoje manazerti v konkrétni organizaci;
- navrh moZnych feSeni a zlepSeni ze strany lokalni pobocky.

V teoretické c¢asti byla jiz pfiblizena problematika rozvoje lidrii a leadershipu spolu
s nékolika souvisejicimi tématy za vyuziti aktualni odborné literatury, a to jak domaci, tak
zahrani¢ni. Prostiednictvim teoretické ¢asti byl jiz naplnén jeden z dil¢ich cila prace. Nicméné
teoreticky zaklad bude velmi dilezitym zdrojem i pro nasledujici vyzkum, ktery bude usilovat
o naplnéni zbyvajicich cili prace. Nasledujici vyzkum a také jeho metodologie budou tedy
postaveny na jiz vypracovaném teoretickém zakladu.

Aby bylo mozné zcela naplnit cil prace, je nutné spravné zvolit metodiku, ktera bude pouzita
v praktické casti prace. Protoze hlavnim cilem prace je provedeni analyzy rozvojovych
prilezitosti organizace a rozvojovych potfeb manazert, je nutné béhem vyzkumu vzit v potaz
tii trovné, a to organizaci, pozici a zaméstnance. Analyza musi probéhnout na vSech téchto
ttech urovnich, aby mohla byt kompletni. Béhem nasledujiciho vyzkumu budou trovné
organizace a pozice spojeny v jednu. Nasledujici vyzkumné otazky se tedy budou zamétovat
pouze na urovein organizace a zaméstnancl (manazeril). Po reSerSi piislusné literatury a
v navaznosti na hlavni a dil¢i cile prace byly definovany tyto vyzkumné otazky:

,,Jaka je nabidka rozvojovych prilezitosti v oblastech leadershipu v dané organizaci?

,,Jaké jsou rozdily mezi vnimanim pojmu leadership ze strany dotazovanych manaZerit a
uvedenym teoretickym zakladem? *

,Jaky je pristup téchto manazeru k seberozvoji v oblasti leadershipu a jaké jsou jejich
rozvojove potreby v této oblasti? “

,,Jak by podle manazeru mohla lokalni pobocka firmy pomoci p¥i jejich budoucim rozvoji
v oblasti leadershipu? “

Pro uspésné zodpovézeni téchto vyzkumnych otdzek je nezbytné stanovit u kazdé z nich
cile, jejichz splnéni povede i ke zdarnému zodpovezeni otdzky. Na zékladé téchto cili pak
budou zvoleny pfislusné vyzkumné metody a bude specifikovana jejich konkrétni podoba. Zde
jsou zobrazeny jednotlivé vyzkumné otazky a jejich cile:
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,Jak se organizace stavi krozvoji svych manazeri, jaky je rozvojovy plan a nabidka
rozvojovych prileZitosti v oblastech leadershipu pro jejich manazery? *

- vytvofeni piehledu cild a hodnot organizace;
- analyza vSech dostupnych rozvojovych pfilezitosti v oblastech leadershipu, které
organizace nabizi.

,Jaké jsou rozdily mezi vnimanim pojmu leadership ze strany dotazovanych manazeri a
uvedenym teoretickym zakladem? “

- zjistit, co si dotazovani manazefi piedstavuji pod pojmem leadership;
- zjistit, zda se v jejich vniméni leadershipu znaci néjaky z teoretickych modeli.

,Jaky je pristup téchto manazeru k seberozvoji v oblasti leadershipu a jaké jsou jejich
rozvojove potreby v této oblasti? “

- zjistit, zda a jak se manazefi vénuji svému rozvoji v oblasti leadershipu;

- zjistit, jaké rozvojové aktivity v oblasti leadershipu jiz v ramci firmy vyuzili;

- zjistit, jak jsou spokojeni s urovni a formou rozvojovych aktivit v oblasti leadershipu;

- zjistit, zda vidi n¢jaky problém nebo nedostatek v soucasném rozvojovém programu
organizace pro manazery a vudce.

,.Jak by podle manazerii mohla lokadlni pobocka firmy pomoci pr¥i jejich budoucim rozvoji v
oblasti leadershipu? *

- zjistit od manazert lokalni pobocky jejich napady a zvazit, které z nich by mohly a
nemohly fungovat.

4.1 Metody sbéru a analyzy dat

Nyni piisel ¢as na volbu vyzkumnych metod, které budou vhodnym prostfednikem
k zodpovézeni uvedenych vyzkumnych otazek. V ptredchozich odstavcich byly definovany
Ctyii vyzkumné otazky a pro kazdou z nich byly vytyCeny cile pro jejich zdarné zodpovézeni.
Pravé tyto vyzkumné otazky a jejich cile budou nejvétsi ndpovédou pro volbu spravnych metod
vyzkumu.

Na zaklad¢ charakteru vyzkumnych otazek bude pro vyzkum zvolena jedna ¢i vice metod
kvalitativniho vyzkumu. Hlavnim divodem pro vybér kvalitativnich metod vyzkumu je fakt,
ze v ptipad¢ kvantitativniho vyzkumu ani jedna z jeho metod sbéru dat by nezprostfedkovala
dostatecny popis reality, ktery je potiebny pro zodpoveézeni stanovenych vyzkumnych otazek.
Vzhledem k povaze prace neni vhodna ani kombinace kvalitativnich a kvantitativnich metod,
proto vyzkum ziistane pouze u metod kvalitativnich. Pfi ndhledu na vyzkumné otazky je vSak
ziejmé, Ze pouze jedna kvalitativni metoda sbéru dat nebude stacit pro zodpovézeni vSech
uvedenych otazek. Vyzkumné otazky je vSak mozné rozdélit podle toho, zda se zamétuji na
samotnou organizaci nebo piimo na jeji manazery. Pomoci této zasadni odlisnosti budou otazky
rozdéleny takto:
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1) Organizace jako adresat otazky:
,,Jaka je nabidka rozvojovych prilezitosti v oblastech leadershipu v dané organizaci?
2) Manazefi jako adresati otazky:

,,Jaké jsou rozdily mezi vnimanim pojmu leadership ze strany dotazovanych manazZerit a
uvedenym teoretickym zakladem? *

,Jaky je pristup téchto manazeri k seberozvoji v oblasti leadershipu a jaké jsou jejich
rozvojove potreby v této oblasti? “

,Jak by podle manazerut mohla lokalni pobocka firmy pomoci p¥i jejich budoucim rozvoji
v oblasti leadershipu? “

Pro kazdou z téchto skupin byla zvolena jind metoda sbéru dat, kterd bude nejlépe odpovidat
charakteru vyzkumné otdzky a jejim ciltim.

Z charakteru prvni vyzkumné otazky, kterd se zabyva nabidkou rozvojovych pftileZitosti
dané organizace v oblasti leadershipu, je zfejmé, ze vyzaduje pfistup k internim informacim
dané organizace. V uvahu tedy pfipadal rozhovor s pracovnikem organizace, ktery ma o této
problematice piehled a je schopen tyto informace poskytnout nebo ptimy ptistup do podnikové
dokumentace a provedeni obsahové analyzy této dokumentace. Diky moznosti pfistupu do
interni dokumentace organizace byla zvolena druha moznost, ktera dava autorce prace moznost
ziskat nezkreslené informace pfimo od zdroje. Jako metoda sbéru dat pro zodpovézeni prvni
vyzkumné otazky byla tedy zvolena analyza firemni dokumentace v oblasti rozvoje
leadershipu.

U druhé skupiny vyzkumnych otdzek se jednd o slozité€jsi ukol. Jedna se totiz o tfi vyzkumné
otazky, na které se dohromady vaze sedm cili. Zvolend metoda ¢i metody sbéru dat tedy musi
byt schopné zprostiedkovat odpovédi na vSechny tyto otazky pomoci naplnéni vsech jejich cild.
Na zaklad¢ charakteru vyzkumnych otazek a jejich cilti se jako nevhodnéjsi jevi vyuziti metody
hloubkového rozhovoru. Rozhovor byl nicméné doplnén o projekéni techniku slovni

asociace, ktera se taktéz fadi mezi kvalitativni metody vyzkumu.

Pro sbér dat v tomto vyzkumu byly pouZity tii kvalitativni metody sbéru dat, jedna se tedy
o triangulaci metod. Triangulace metod pfispéla k eliminaci slabin jednotlivych metod sbéru
dat, které¢ pokud by byly pouzity samostatn¢, mohly pfehlédnout nékteré aspekty zkoumané
problematiky.

4.1.1 Analyza firemni dokumentace

Analyza firemni dokumentace neboli obsahovd analyza se vtomto piipad¢ fadi mezi
kvalitativni metody vyzkumu. Cilem totiZ neni nic kvantifikovat nybrz popsat realnou situaci.
I prvni slovo vyzkumné otazky ,Jaka je nabidka rozvojovych prilezitosti v oblastech
leadershipu v dané organizaci? ““ ukazuje na spravnost volby jedné z kvalitativnich metod sbéru
dat.

Diky moznosti ptimého pfistup k potiebnym internim datim organizace nebyla pii této
analyze nutnd asistence dalSiho prostfednika. Autorka tak provedla analyzu osobné, a data tak
neproSla zadnym zkreslenim. V ramci zachovani anonymity organizace jsou vSak Vv
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nasledujicich ¢astech prace nékteré nazvy pozménény a uvedeny jsou pouze takové informace,
které nevedou k jeji identifikaci. VSechna analyzovana data byla v elektronické online podobé
a jsou pfistupna vSem zameéstnanctim dané firmy.

Analyza firemni dokumentace prob¢hla jesté pied rozhovory s jednotlivymi manazery, aby
se zlepsila schopnost autorky reagovat na konkrétni podnéty tykajici se rozvojového programu
firmy.

4.1.2 Slovni asociace

Tato projektivni technika taktéz spada mezi kvalitativni metody vyzkumu. Jejim cilem je
ziskani odpovédi na vyzkumnou otazku ,, Jaké jsou rozdily mezi vnimanim pojmu leadership ze
strany dotazovanych manazeru a uvedenym teoretickym zdkladem? ““. Nicméné se neocekava,
ze k odpovédi na tuto vyzkumnou otdzku bude stacit pouze tato projektivni technika, a proto se
na tuto otazku zaméfuji i nékteré otdzky obsaZené v hloubkovém rozhovoru. Vzhledem
k charakteru vyzkumné otazky i vyzkumné metody je pro jeji uskute¢néni nutné osobni setkani
s manazery dané organizace.

Slovni asociace byla spojena s hloubkovymi rozhovory a byla zatazeny na jejich zacatek.
Diivodem pro jeji zatazeni na zacatek rozhovoru bylo ,,rozehiati“ respondenti. Metoda slovni
asociace 1 hloubkovy rozhovor byly spojeny do jednoho osobniho setkani s manazery, a to
hlavné z divodu jejich Casové vytiZzenosti.

Béhem casového limitu dvou minut mohli respondenti zaznamenat na ptidéleny papir
jakékoliv jednoslovné pojmy, které se jim pojily s pojmem leadership. Po uplynuti dvou minut
byli pozadani o otoCeni papiru, a zaznamenani dalSich jednoslovnych asociaci na téma
leadership. Casovy limit druhého kola byl jeden a piil minuty. Data byla nasledné pfepsana do
elektronické podobny a nésledné zanalyzovdna metodou obsahové analyzy, kterd byla
provedena pomoci softwaru MAXQDA. Vysledné grafické zpracovani téchto dat, zpracované
pomoci tohoto softwaru, je prezentovano na Obr. 9.

4.1.3 Hloubkovy rozhovor

Jako u vétsiny hloubkovych rozhovora se 1 v tomto piipadé jednalo o polostrukturovany
rozhovor. Tazatel ma v tomto ptipadé k dispozici hruby scénaf rozhovoru, ale nema piesné
definovany vSechny jeho otazky. Polostrukturovany rozhovor pfinési tazateli moznost reagovat
na respondenta v prib&hu rozhovoru a ptizplsobovat tak své otazky vzhledem k dané situaci.
Béhem hloubkového rozhovoru jsou kladeny pifevazné oteviené otdzky, které davaji
respondentovi pfilezitost vice rozvinout svou odpovéd. Otazky by zarovenn nemély byt
navadéjici a podsouvat respondentovi néjakou konkrétni odpovéd’. Pii rozhovoru je také
dualezité, aby tazatel zaujal neutrdlni postoj a respondenty nijak nesoudil.

Bylo uskutecnéno 5 rozhovori s manazery dané organizace, kazdy o ptiblizné délce jedné
hodiny. Respondenti nebyli pfi rozhovorech pieruSovani, pokud se jejich odpovédi tykaly
tématu. Délka rozhovorti se tak mirné¢ liSila i na zdklad¢ toho, jak moc vytecni jednotlivi

respondenti byli.

Respondenti vyzkumu byli kontaktovani a pozadani o Gcast ve vyzkumu osobné nebo
telefonicky autorkou této prace. Zaroven jim byl pfiblizen Gcel vyzkumu a dal$i nezbytné
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podrobnosti. Misto a Cas rozhovoru byly stanoveny hlavné na zakladé preferenci respondenta.
Nicméné byla volena takova mista, kde mohl rozhovor probihat v soukromi a kterd umoznovala
jeho nahravani. Béhem rozhovoru si tazatelka nevedla zadné poznamky, ale vénovala svou
pozornost pouze respondentim. Piepis rozhovoru byl pak zpracovan na zdkladé zvukové
nahravky, kterd byla pofizena mobilnim telefonem.

Respondenti podepsali pfed svou ucasti ve vyzkumu informovany souhlas s nahravanim
rozhovoru a naslednym piepisem do pisemné formy. V informované souhlasu bylo vSak
zéaroven uvedeno, ze nahravky 1 prepisy rozhovort jsou davérné a v diplomové praci ani v
dalSich ptipadnych vystupech z tohoto vyzkumu tak nejsou uvedeny. Zaroven zde nejsou
uvedeny udaje, podle kterych by bylo mozné respondenty identifikovat. Veskeré udaje nutné
ke zvefejnéni jsou anonymizovany a nikde nejsou uvedena pravéa jména ¢i kontaktni udaje na
respondenty. V dalSich ¢astech prace budou tedy respondenti uvedeni pod smyslenymi jmény
a k praci nebudou piilozeny pfepisy rozhovoru s jednotlivymi manaZzery. V préaci budou vyuzity
jen nékteré ¢asti rozhovoru, a to pfevazné v podobé piimé feci. Nékteré vypoveédi respondenti
byly pii jejich pfepisu gramaticky a stylisticky upraveny pro lepsi srozumitelnost v psaném
textu. Nicméné jejich obsahova stranka byla zcela zachovana.

Scénat rozhovoru (viz kap. 7 Prilohy) je rozdélen na Ctyfi Casti, prvni tfi z nich jsou
rozdéleny podle vyzkumnych otazek. Kazda z nich se tyka jedné u téchto otazek a je tvorena
otazkami, které vychazeji zcili této vyzkumné otazky. Posledni, Ctvrtd cast, zjistuje
demografické udaje o jednotlivych respondentech.

Ptepisy rozhovori byly nasledné analyzovany metodou ramcové analyzy. Rdmcova analyza
je jednim z druht obsahové analyzy, vyuzivajici tabulku pro piehledné zndzornéni dat a
vysledki. Klasickd obsahova analyza pouziva pievazné rizné zptusoby kodovani, nebo pracuje
piimo s celymi segmenty dat. Hlavnim rozdilem u ramcové analyzy je, Ze se snazi pracovat se
shrnutim a syntézou zjisténych dat. Prace s daty béhem ramcové analyzy ma 5 krokii:

1) Sezndmeni se s daty

2) Identifikovani tematickych segment

3) Koédovani (vybér segmentt dat, kde se témata objevuji)
4) Shrnuti jednotlivych segmentt dat a vytvoteni tabulky

Tabulka ramcové analyzy byla vytvofena v programu Microsoft Excel a jeji vystupy jsou
v sekci priloh této prace (viz kap. 7 Prilohy).

4.2 Vyzkumny soubor

Zakladnim souborem tohoto vyzkumu jsou vSichni manazefi pracujici v prazské pobocce
firmy, jejichz soucet je pfiblizn¢ 60. Vyzkumny soubor je tvofen 5 respondenty, kteii byli o
ucast ve vyzkumu pozadani osobné nebo telefonicky piimo autorkou prace. Jako respondenty
svého vyzkumu jsem se snazila vybrat takové manazery, ktefi, dle mé osobni zkusenosti, jsou
ve firmé svym okolim zaroven vnimani v roli lidrii. Respondenti byli tedy vybrani na zakladé
oportunistického vzorku. Celkem bylo osloveno 7 manazerti, 2 z nich sice méli o ucast ve
vyzkumu zajem, nicméné z ¢asovych divodl se nemohli zicastnit.
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Na konci hloubkového rozhovoru byli respondenti dotdzani na nékolik demografickych
informaci, a to na v€k, délku manazerské praxe, pocet podiizenych, pocet let ve firmé,
soucasnou pozici, pozici pted tou manazerskou a jiz absolvovana Skoleni v oblasti vedeni lidi
(v ramci firmy). Jak jiz bylo zminéno vySe, jména respondentti uvedena nize jsou za Gcelem
zachovani jejich anonymity vymyslena. Zde je zékladni popis jednotlivych respondenti:

Simon (44 let) je manazerem HR oddéleni a ve firmé pusobi jiz 7 let a ma 12 piimych
podfizenych. Simon je manaZer ,,1. Grovn&®, neboli viichni jeho podiizeni jsou fadovymi
zaméstnanci a ne manazery. Celkova délka jeho manazerské praxe je 8 let a pozice, ze které se
presouval na manaZera, byla ,,HR business partner*. Simon jiz ve firmé absolvoval fadu $koleni
zaméfenych na leadership. V rdmci povinnych rozvojovych skoleni pro manazery dosel az ke
Skoleni MD 103, kter¢ uspésné absolvoval.

Dominik (46 let) je seniornim manazerem v jedné z technologickych divizi a ve firmé
pusobi jiz 17 let a v souc¢asné dobé ma 5 ptimych podtizenych. Dominik je ale manazerem ,,2.
urovné® a jeho podfizenymi jsou hlavné manazeti. Diive mél pod sebou az 150 fadovych
zaméstnancl. Pfed manazerskou pozici délal na pozici seniorniho obchodnika, ale nyni ma za
sebou jiz 20 let manazerské praxe. V rdmci firmy ma za sebou jiz nepieberné mnozstvi
povinnych i nepovinnych $koleni v oblastech leadershipu. Z povinnych zminoval jako posledni
dosazené MD 300 a dale pak nékolik dobrovolnych workshopti na téma leadership

Milan (36 let) je jednim z vykonnych manazert prazské pobocky. Ve firmé pisobi jiz 14
let, ale délka jeho manaZerské praxe je 5 let. Milan ma pouze 3 piimé podfizené, ale nepiimo
je mu podfizena vétSina lokdlnich zaméstnancii. Nez byl povysSen do role manazera, vykonaval
pozici seniorniho obchodnika. Jelikoz Milan jako manazer ve firmé ,,vyrostl* az do pozice top
manazera, absolvoval jiz vS§echna povinna Skoleni pro manazery od téch aspirujicich az po MD
300.

Jif1 (38 let) je manazerem, ktery ma piiblizn¢ 40 ptfimych podiizenych, z nichz vétSina je
na pozici projektového manaZzera. I Jiti byl pfed jmenovanim do soucasné¢ manazerské pozice
projektovym manazerem, ale na pozici manazera je jiz ctvrtym rokem. Jifi ve firmé& piisobi jiz
17 let a mé za sebou prvni dvé povinna skoleni pro manazery ,,1.Grovné*, a to MD 101 a MD
102. V blizké dobé ho ¢eka ucast na MD 103.

Jakub (43 let) je manaZzerem mens$iho tymu IT specialisti a mé& za sebou 3 roky v roli
manazera. Jeho tym se sklada z 6 ¢lenti, ktefi mu jsou ptimo podiizeni, ale zaroven je funk¢nim
manazerem dalSim dvéma zaméstnanctim, ktefi pracuji v jiné zemi. Jakub je ve firmé jiz 13 let
a jeho pozice ptfed uvedenim do role manaZera byla seniorni IT specialista. V ramci
rozvojového programu pro manazery jiz absolvovat MD 001, MD 002 a MD 101.
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Prakticka ¢ast

Cilem praktické casti prace je pfispét k naplnéni hlavniho cile prace a jeho rozsifujicich
dil¢ich cila. Naplnéni téchto cilii by mélo byt uskute¢néno skrze zodpoveézeni vsech vyzkumny
otazek, definovanych v metodické Casti a skrze naplnéni jednotlivych cili, které byly témto
otazkam ptidéleny. Hlavnim ukolem bude tedy zodpovézeni téchto Ctyt vyzkumnych otazek:

,,Jakda je nabidka rozvojovych prileZitosti v oblastech leadershipu v dané organizaci? “

,Jaké jsou rozdily mezi vnimanim pojmu leadership ze strany dotazovanych manazeru a
uvedenym teoretickym zdakladem? “

,Jaky je pristup téchto manazeri k seberozvoji v oblasti leadershipu a jaké jsou jejich
rozvojové potreby v této oblasti?

,,Jak by podle manazerit mohla lokalni pobocka firmy pomoci pri jejich budoucim rozvoji
v oblasti leadershipu?

Prakticka ¢ast prace se sklada ze dvou hlavnich kapitol. Prvni kapitolou je ,,Analyza dat a
vysledki®, kterd obsahuje ptfedstaveni dat a vystupi ziskanych béhem vyzkumu, jejich
interpretaci a v nékterych piipadech 1 jejich porovnani s teoretickym zakladem prace. Prave tato
kapitola by mé¢la obsahovat veskera data a informace, které povedou k formulaci vysledka prace
a podle nichz bude hodnoceno zodpovézeni jednotlivych vyzkumnych otazek.

Nicméné tato hodnoceni a vysledky jsou hlavni naplni druhé kapitoly ,,Shrnuti, naméty a
doporuceni“. Kapitola shrnuje zjisténi predchozi kapitoly a na jejich zakladé formuluje
ptfipadna doporuceni a naméty.
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5 Analyza dat a vysledky

Jak jiz bylo zminéno na zacatku metodologie vyzkumu, vyzkum této prace se zaméiuje na
dvé urovné, a to na organizaci a zameéstnance (v tomto piipadé manazery). I vyzkumné otazky
pro tento vyzkum jsou rozdéleny do dvou kategorii na zaklad¢ jejich piislusnosti k t€émto
urovnim. Vysledky obou trovni (organizace a zaméstnanci) jsou prezentovany zvlast' a pro
kazdou tuto uroven je vytvorena specialni kapitola.

Prvni kapitola ,,Analyza firemni dokumentace* se zamé&fuje na tiroven organizace a nabidne
analyzu rozvojovych prilezitosti v oblastech leadershipu, které firma svym manazerim nabizi.
Kapitola se ale zaroven zabyva kratkym popisem zkoumané organizace, jejiho ucelu, hodnot a
zéasad. Zna¢nym limitem této kapitoly je nutnost zachovani anonymity organizace. Tudiz prace
uvadi pouze udaje, podle nichz neni mozné organizaci s jistotou identifikovat.

Druh4 kapitola ,,Analyza hloubkovych rozhovort a slovnich asociaci se zaméti na troven
zaméstnance, tedy manazera. Kapitola pracuje sdaty ziskanymi dvéma kvalitativnimi
metodami sbéru dat, a to metodou hloubkového rozhovoru a projekéni technikou slovnich
asociaci. Na rozdil od ptredchozi kapitoly, se tato zaméiuje na zodpovézeni rovnou tii
vyzkumnych otazek. Kapitola je tedy strukturovana na zakladé téchto tii vyzkumnych otazek,
a je tak rozdélena do tii hlavnich sekci.

5.1 Analyza firemni dokumentace

Zkoumana organizace je jednou z nejvétSich globalnich firem na trhu v oblasti IT. Jeji
zalozeni se datuje jiz zacatkem 20. stoleti. V Praze se vSak nachdzi pouze mensi pobocka, ktera
ma kolem 600 zaméstnanct, z ¢ehoz je piiblizné 60 manaZzert. Celosvétové zaméstnava tato
organizace témet 400 000 zaméstnanct.

Ukolem této kapitoly je nalezeni odpovédi na prvni vyzkumnou otazku ,,Jakd je nabidka
rozvojovych prileZitosti v oblastech leadershipu v dané organizaci? ““ Kapitola se zamétuje na
zkoumanou organizaci, jeji ucel, hodnoty, praktiky a na rozvojové prilezitosti, které nabizi
svym manazeriim a zameéstnancim.

Hlavnim informa¢nim zdrojem pro celou tuto kapitolu a jeji podkapitoly je interni
dokumentace této organizace. Vzhledem k tomu, Ze se jednd o interni dokumentaci a firma si
pfeje zlstat v anonymite, jsou nékteré nazvy a pojmy pozmeénény, aby tak nevedly k identifikaci
organizace.

5.1.1 Uéel, hodnoty a zasady

Organizace provedla v letech 2016 maly prizkum trhu a zjistila, ze vétSina uspé€snych firem
na trhu ma jedno spolecné, a to, ze si zakladaji na svém ucelu, hodnotach a neustale je sdileji
se svymi zaméstnanci, zakazniky a dal§imi stakeholdery. Zaroven vSak pfisli na to, ze vedle
ucelu a hodnot se v téchto firmach objevuje jesté jeden prvek, a to jsou jisté zazité zasady.
Nekteré firmy si jich dokonce nejsou ani védomy, ale pritom jsou soucasti jejich kultury a jejich
zaméstnanci je pouzivaji pfi své kazdodenni praci. V roce 2017 tak firma udélala obrovsky
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prizkum mezi svymi zaméstnanci, kterého se zicastnilo témét 300 000 zaméstnancii. Cilem
bylo nalezeni prave téchto zasad, které jiz byly ve firm¢ a u jejich zaméstnancich vzité, ale bylo
nutné je identifikovat, formulovat, a nakonec zpétn¢ sdilet se zaméstnanci. Zaméstnanci, ktefi
se ucastnili vyzkumu, nevyplnili pouze néjaky dotaznik, ale ptidavali komentare, sdileli své
ptibchy, diskutovali atd. Po naro¢né analyze neuvéfitelného mnozstvi dat bylo identifikovano
9 zésad.

Tyto zasady jsou vSak az poslednim dilem skladacky. Zasaddm jsou jest¢ nadfazeny 3
hodnoty a tém je nadfazen samotny ucel organizace. Témto tfem urovnim se ve firm¢ zacalo
fikat ,,1-3-9%. Ugel firmy je tim nejstar§im prvkem, kterym se firma fidi téméf od svého zaloZzeni
a ktery definuje kazdou jejich snahu a motivuje kazdy jejich krok, a zni ,,Byt nepostradatelni*
(vlastni pteklad).

Samotny ucel ale samoziejmé nestaci, a tak organizace v roce 2003 provedla revizi svych
hodnot a pfisla se 3 hodnotami, které muiizete vidét v levé ¢asti obrazku 6. Hodnoty byly
vytvoieny na zdkladé¢ 72hodinové diskuze na intranetu spolecnosti a staly se zékladnimi
kameny, které definuji vSe, co organizace d¢la a vysvétluji kazdou jeji volbu. Tyto sdilené
hodnoty pomahaji organizaci a jejim zaméstnanciim pfi jejich rozhodovani, jednéni, chovani a
jsou jadrem jejich spole¢né snahy byt skvélou spole¢nosti.

Obr. 6 — Hodnoty a zasady zkoumané organizace

¢ Klient je na prvnim misté
¢ Naslouchat potfebdm a previdat budoucnost
e Sdilet odborné znalosti

Obétavost pro uspéch
klienta

Inovace, které jsou ¢ Neustale znovuobjevovat nasi spolecnost a sami sebe
dllezité jak pro nasi * Troufnout si vytvaret originalni ndpady
spolecnost, tak i pro svét * Cenit si divokych kachen

Dtivéra a osobni e Myslet. Pfipravit. Vyzkouset.

odpovédnost ve vSech * Spojit se a udélat to ted hned
vztazich e Ukazat osobni zajem

Zdroj: Zpracovano na zaklad¢ interni dokumentace organizace X (vlastni pteklad).

Pro tuto praci je dilezité se s seznamit s ucelem, hodnotami a zdsadami firmy, protoze by
se tyto prvky mély jistym zplisobem odrazet i v rozvojovych pftilezitostech firmy. Vyrazné
napojeni na hodnoty organizace je ziejmé napiiklad u aplikace pro praci s cili, ktera je popsana
v nasledujici kapitole.
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5.1.2 Rozvojové prilezitosti

Jako jedna z nejvétSich globélnich firem, operujici ve vice nez 170 zemich svéta, se
zkoumana firma zamétuje hlavné na online vzdélavaci zdroje, které jsou dostupné vSem jejim
zaméstnancim odkudkoliv. Mnozstvi téchto online zdrojti je opravdu nepieberné a firma nabizi
vSechny rtizné tipy online Skoleni, certifikatd, knih, ¢lanku, webinéit atd. I rozsah témat je
opravdu pestry a zaméstnanec ma ptistup k riznym rozvojovym aktivitam z oblasti jako je IT
a programovaci jazyky az po finance a HR. Zajimavosti je také fakt, ze vétSina téchto online
produktd vlastni firma sama a nékteré dokonce pteproddava svym zakaznikiim. V oblasti
vzdélavani a rozvoje tak pouziva minimum externich zdrojt.

Pro sestaveni seznamu rozvojovych piilezitosti tykajicich se oblasti leadershipu byl
nejvetsim pomocnikem intranet spolecnost, kde je mozné podle klicovych slov prohledéavat
celofiremni interni databazi. Pfi prizkumu interni databaze bylo identifikovano n¢kolik online
zdroji, které se tykaji leadershipu, jeho rozvoje a témat s nim spojenych.

Globalni online zdroje

1) Chatbot pro kariérni a vzdélavaci otazky

Jelikoz chatboti patii do portfolia produktt, které firma vyviji pro své zakazniky, vytvofila
si 1 par vlastnich, které vyuzivd pro své interni ucely. Jednd se hlavné o chatboty, ktefi
odpovidaji na otazky ke konkrétnimu tématu (sluzebni cesty, nastavovani cild, kariéra atd.)
nebo na otazky tykajici se konkrétniho systému (HR dochazkovy systém).

Pravé chatbot zabyvajici se otazkami kariéry muze byt pro manazery velmi uzitecny.
Nejvétsi vyhodou chatbota je, ze uchovava velké mnozstvi informaci na jednom misté a pomoci
jednoduchych otdzek se manazer mize béhem chvilky dostat presné k tém informacim, které
pravé v oblasti kariéry a rozvoje hled4. Takto velka globalni firma nabizi tolik webovych
stranek a jinych zdrojl, Ze je ¢asto nemozné si zapamatovat, kde co ¢lov€k najde. Chatbot je
v této oblasti idealnim pomocnikem. V pfipadé€, Ze si zaméstnanec neni zcela jist, chatbot mu
poskytne napoveédu, na co by se mohl ptipadné zeptat.

Kariérni chatbot je zaroven napojen na zakladni informace o zaméstnanci a vi, na jaké pozici
je, pod jaké oddé€leni spadd, jaké jsou pozadavky na jeho pozici atd. Nabizi tak velmi
personalizované udaje o vzdélavani, rozvoji a kariéfe. Chatbot mize zaméstnanci nabidnout
n¢jaké vzdélavaci typy, poradit mu, kam by mohla sméfovat jeho dalsi kariéra, jak vést
s manazerem konverzaci o své budouci kariéie, zjistit, zda jsou oteviené néjaké pozice, které
by ho mohly zajimat atd.

2) Aplikace pro praci s cili

Jedna se o aplikaci, do které miize zaméstnanec zadavat jak své kratkodobé, tak dlouhodobé
cile a zaznamenavat sviij pokrok nebo jejich splnéni. Cile by se mély vzdy odvijet od hodnot
firmy, které byly zminény vySe. Pfi zadani cile tak musi zaméstnanec uvést, které hodnoty se
v ném odrazeji. Tento princip pfifazovani hodnot je velmi zajimavy a nuti zaméstnance se

zamyslet nad ndvaznosti jeho cili a planti na firemni hodnoty a v pfipad¢ n&jakého nesouladu
o jejich preformulovani.

-55-



Zamgéstnanec byl mél pii identifikaci a formulaci svych cili spolupracovat se svym
manazerem a na zaklad¢ vzajemné domluvy zvolit pfiblizné 5 cili za rok, které do aplikace
zada. Do aplikace ma pfistup jak zaméstnanec, tak jeho manazer. Oba zde mohou ptidavat
ptispévky a komentére tykajici se pokrokii u jednotlivych cild. Vystupy z této aplikace jsou pak
vyuzivany pfi hodnoceni zaméstnance a kompenzac¢nich zménach.

3) Kariérni konverzace s manaZerem

Jednim z hlavnich vstupt, na kterych je tato konverzace postavena, jsou pravé vystupy
z predchozi aplikace, které by mél zaméstnanec v pribéhu roku aktualizovat. Principem této
konverzace je, aby zaméstnanec se svym manazerem probral své kariérni plany do budoucna.
Konverzace probihd minimaln¢ jednou ro¢né, ale n€kteti manazefi ji délaji i Castéji.

V prvni ¢asti konverzace by mélo dojit k néjakému zhodnoceni soucasného stavu, vykonu
zaméstnance a jeho prace scili. Druhym a hlavnim tématem je pravé budouci smér
zaméstnance, mozné povyseni, kompenzani zmény, nové piilezitosti, projekty a pozice,
Skoleni a rozvojové aktivity atd. Tato konverzace dava zaméstnanci i manazerovi moznost
vyjasnit si smér své spole¢né spoluprace a definovat dalsi kroky a budouci cile. Impuls pro
organizaci konverzace pfichazi od manazera, nicméné i zaméstnanec se musi velmi dobie
pfipravit a umét obhajit svilj dosavadni vykon a posun.

Pro zaméstnance je to idedlni chvile, kdy by se mél zamyslet nad svou budouci kariérou ve
firmé a promyslet dal§i nutné kroky. Jelikoz se jedna o tak dflezitou konverzaci, firma
nenechava zaméstnance ani manazera v uzkych. Pro oba je ptipraveno nékolik videi, navodua a
inspiraci, jak vést uspéSnou kariérni konverzaci. Tyto konverzace probihaji béhem léta a
komunikace je manazerim i zaméstnanclim zasldna ptiblizn€ dva mésice piedem, aby se na ni
mohli fadné¢ piipravit.

4) Online koucovaci aplikace

Tato aplikace nabizi moznost se za ucelem kouCovani virtudlné spojit s jinym
zaméstnancem firmy kdekoliv ve svété. Do aplikace se miize zaméstnanec ptihlésit jako
zajemce o koucovani nebo jako kouc. Koucem se v této aplikaci miize stat témei kdokoliv, kdo
je ochotny nabidnout své zkuSenosti a pomoci n€kolika svym kolegim. Pokud by se vSak
Clovek chtél stat certifikovanym koucem, firma taktéz nabizi uznavané kurzy a certifikace
v oblasti kou€ovani.

5) Tvoje vzdélavani
»Ivoje vzdélavani je vzdélavaci platforma, kterou firma vyvinula a je jednim zjejich
produkta, které jsou dostupné jejim zakaznikiim. Platforma nabizi obrovské mnozstvi online
vzdélavacich kurzli, workshopil, webinaid, certifikatii, knih, videi atd. Platforma zaroven umi
zameéstnanci nabidnout personalizované tidaje na zékladé jeho pozice, jeho z4jmul nebo jeho

minulé prace s platformou. Pomoci vyhleddvani se vSak zaméstnanec miZze dostat
k jakémukoliv Skoleni, které firma nabizi.

S touto platformou je také spojena vzdelavaci politika firmy, ktera fikd, ze kazdy zaméstnanec
by mél stravit 40 hodin roéné svym vzdélavanim. Cas, ktery zaméstnanec stravi svym
vzdélavanim, se mu pak v této platformé nacitd a v pribéhu roku mu chodi zpravy o jeho
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pokroku. Pokud se zaméstnanec ucastni néjakého Skoleni tvafi tvar nebo externiho Skoleni,
miZze si je sam zapocitat mezi svych 40 hodin.

Platforma zaroven nabizi manazerim moznost sledovat, jak se jejich zaméstnanci vzdélavaji.
Manazeti mohou svym zaméstnanciim doporucit zajimava Skoleni nebo jim zaslat upozornéni
o n¢kterych povinnych skolenich.

Pro nékteré pozice a role ve firmé existuji povinna Skoleni, na které je zaméstnanec upozornén
pii piihlaSeni do platformy. Zisk n¢kterych Skoleni miize zaroven pomoci pii zaméstnancove
zéadosti o povyseni nebo navyseni mzdy.

6) Akademie leadershipu

Akademie leadershipu je webova stranka, kterd by méla poskytnout zaméstnanciim veskeré
informace tykajici se leadershipu a jeho rozvoje v rdmci firmy, zaroven nabizi obrovskou
databazi témat s nim souvisejicich.

Webova stranka hned na svém uvodni strané nabizi dva mozné rozcestniky. Prvni z nich
nabizi moZnost zobrazeni personalizovanych informaci podle toho, zda se jedna o zaméstnance,
manazera nebo top manazera.

Druhy rozcestnik opomiji roli (zaméstnanec, manazer nebo top manazer) uzivatele a
zaméiuje se na déleni podle zakladnich funkcionalit, které webova stranka nabizi, t€émi jsou:

Zivy chat | Programy | Vzdélavaci témata | Knihovna

Moznost chatu s zivou osobou v redlném Case nabizi zaméstnanctim rychle ziskat odpovédi
na své otazky tykajici se témat, které poskytuje akademie leadershipu. Pro zaméstnance, ktefti
se na webové strance jest¢ nevyznaji nebo nemohou najit konkrétni téma, muze chat
piedstavovat rychly zpisob, jak se na strankach zorientovat a najit, co hledaji. Fakt, Ze si ¢lovek
chatuje s realnou osobou, a ne s n¢jakych chatbotem, dodava webové strance trochu osobné;jsi
charakter.

Pod odkazem vzdé¢lavaci témata se zaméstnanci zobrazi vyhleddvaci okno, kde pomoci
klicovych slov miize dohledat téma, které ho v oblasti leadershipu zajimé. Databaze vyhledava
mezi riznymi ¢lanky, videi, knihami, tématy, nastroji, programy, odkazy, dokumenty atd.
Samoziejmeé je tento vyhledavac vybaven o riizné moznosti fazeni vysledka a jejich filtrace.

Abych c¢tenaftiim priblizila, k jakym tematickym okruhlim zde maji zaméstnanci pfistup,
provedla jsem vlastni vyhledavani. Vyuzila jsem rtznych kliCcovych slov hlavné z kapitol
,Rozvojové oblasti lidra® a ,,Rozvojové metody®, jako naptiklad mentoring, zpétna vazba,
strategické mysleni atd. Tato témata / videa / ¢lanky / Skoleni se mi podatilo vyhledat béhem
prvnich 3 min vyhledavani:
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Kariérni konverzace (téma)

Pfijimani a dostavani zpétné vazby
(téma, Skoleni)

Zpétna vazba, kterd podporuje inovace
(video)

Kazdodenni zpétna vazba (video)
Zpétna vazba, kterd funguje (¢lanek)
Zpétna vazba v redlném Case (video)

Davejte spravnou zpétnou vazbu, spravnym
lidem (video)

Kreativita a role lidra (¢lanek)
Nebojte se inovaci (téma)
Spoluprace (téma)

Rizeni zmén (téma)

Jak si stanovit cile (téma, video)

Koucink a metoda GROW
(téma, Skoleni, videa, Clanky)

Mentoring
(téma, Skoleni, videa, Clanky)

Zplnomociujte ostatni (téma)
Jak vypada zdravy konflikt? (¢lanek)
Co to znamena byt skvélym lidrem? (video)

Ptestafite s mikromanagementem, zacnéte
delegovat! (Clanek)

Rizeni konfliktt (téma)
Rozvoj talentl (téma)
Komunikace, kterd ma vyznam (téma)

Vyjednavani (téma)

Dalsim odkazem je knihovna, ktera slouzi jako ulozisté¢ oblibenych zalozek. Kdykoliv si
zaméstnanec oznaci n¢jaké video, program, ¢lanek atd. jako oblibeny, ulozi se mu do jeho
knihovny, kde se k nému mtize v budoucnu vracet.

Zalozka programy nabizi velmi piehledné zobrazeni takzvané ,,Leaderhip Journey* neboli
,,Cesty leadershipem®. Jedna se vlastné o grafické znazornéni rozvojového planu pro vSechny
manazery od téch aspirujicich az po top manazery. Grafické znazornéni rozvojového planu pro
manazery firmy je znazornén na Obr. 7 nize.
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Obr. 7 — ,,Cesta leadershipem*

Leadership Journey | Technical Leader Journey I Continuous Learning Diversity & Inclusion

SENIOR - WITH EXECUTIVE
ASPIRING LEADERS FIRST-LINE MANAGERS MANAGERS EOTE NTIAL EXECUTIVES

LO 302

MD 002 ACQUIred Sar

Zdroj: Interni dokumentace firmy

7) Rozvojovy program pro manaZery

Rozvojovy program je sice soucasti ,,Akademie leadershipu®, ale vzhledem k jeho
dualezitosti pro tuto praci bude podrobnéji predstaven i zde. Firma ma velmi propracovany
rozvojovy program pro své manazery, a to od téch aspirujicich, az po top manazery. Program
se sklada z fady povinnych Skoleni, kterymi musi projit kazdy manazer podle toho, do jaké
urovné spada. Program kombinuje virtualni skoleni, hodnotici testy, n€kolikadenni Skoleni tvari
v tvar, ptipadové studie, development centra, 360° zpétnou vazbu a mnoho dalsich technik a
aktivit.

Firma v ramci svého programu taktéz jasn¢ definuje, jaké zkusenosti a dovednosti ocekava
od svych aspirujicich manazerti, prvoliniovych manazeri nebo seniornich manazert. Tyto
zkuSenosti déli do 4 oblasti, a to komunikace, inovace, organizacni schopnosti a spoluprace.
Jednotliva Skoleni obsazena v rozvojovém programu pak pracuji na rozvoji manazert v téchto
oblastech. Znovu se zde promitad i propojeni s firemnimi hodnotami, a to hlavné v oblastech
inovaci a spoluprace.

Kazda trovent rozvojového programu ma odliSného adresata a skldda se z néckolika
povinnych Skoleni. Splnéni nékterych z nich je povazovéano jako piiprava pro budouci roli a
Casto byvaji 1 nutnosti pfed posunem do této role, splnéni dalSich Skoleni je naopak vyzadovano
v pribé¢hu vykonu soucasné¢ role. Zde je piehled vSech Skoleni, ktera jsou obsaZena
v rozvojovém planu pro lidry firmy od toho aspirujiciho az po top manazera:

1) Aspirujici lidr
MD 001 — Aspiruji na manazera

Personalizovany program zaméfeny na témata pro zacinajici manaZery zaloZeny na
rozvojovych potiebach jednotlivych tcastnikli objevenych prostfednictvim ptredem
provedeného hodnoceni.
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MD 002 — Hodnoceni a rozvoj aspirujicich manazerii

Aspirujici manazeti projdou béhem jednoho az tfi dnli ne€kolika typy testli a hodnoceni,
rozhovory a simulacemi situaci, do kterych se manazeti dostavaji. Na zaklad¢€ vysledku ziskaji
doporuceni pro dalsi rozvo;j.

2) Prvo-liniovy manaZer
MD 101 — Zaklady k vedeni

Toto povinné Skoleni pro nové manazery kombinuje samostatnou pfipravu a
dvouhodinovou virtudlni pfednasku. Témata zahrnuji zaklady managementu, personalni vyzvy
a jak lépe spolupracovat s tymy.

MD 103 — Zvyseni efektivity vedeni pomoci 360° zpétné vazby

Ctyfmésiéni program pro zkugené prvo-liniové viidce, ktery identifikuje jejich silné stranky,
rozvojoveé potieby a zplsoby, jak zlepsit jejich efektivitu.

3) Seniorni manaZer
MD 202 — Zmocnovani a prace s odpovédnosti

Ttidenni povinna Skoleni pro seniorni manazery zahrnuje ukdzky realnych obchodnich
scénail, koucovani a workshop, jak davat efektivni zpétnou vazbu.

4) Aspirujici top manaZeri
LD 302 — Vedeni organizace

Tento program pfipravuje seniorni viidce, aby mohli uspésné vést firmu a zéroven formovat
jeji kulturu tak, aby firma zvitézila na trhu. Béhem dvoudenniho objevovaciho kurzu se
ucastnici propoji s vidci riznych oblasti firmy a nauci se nové zptsoby vedeni.

LI — Ndahled do leadershipu firmy

Novi top manazefi se béhem dvoudenniho Skoleni dozvidaji o spolecnosti a zplisobu jejiho
vedeni a rozvoji jejiho leadershipu.

5) Top manazeri
AccEL

Toto tfidenni Skoleni tvafi v tvar pro nové top manazery firmy zahrnuje témata jako
strategické mysleni, implementace strategie, obchodni z4jmy a leadership.

Vhled do vykonného rizent firmy

Je dvou a ptldenni Skoleni pro nové top manazery, kteti byli ¢erstvé povyseni nebo nové
nastoupili do firmy.

LD 403

Tento vysoce interaktivni virtudlni vyukovy program je navrzen tak, aby zkuSenym
vedoucim pracovnikiim vyhovoval nejnovéjsim tématiim rozvoje viidéich schopnosti. Uéastnici
budou tézit z relevantnich poznatki, osvédcenych postupil, koucovani a rozsiené sité partnerti.
Toto je tfidenni virtualni relace, kazdy den po dobu tii hodin.
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Lokalni rozvojové prilezitosti

Prazské pobocka svym zaméstnanciim poskytuje i par lokalnich piilezitosti k jejich rozvoji.
Tyto aktivity jsou pfevazné rozdéleny mezi oddélenim marketingu, interni komunikace a HR.
Zde je jejich ptehled:

1) Mezifiremni mentoring a FLEXI program

Prvni ztéchto programu je iniciativou externi spolecnosti, ktera sdruzuje piiblizn¢ 30
prazskych firem a zprostiedkovava propojeni zaméstnancti (mentorii a mentee) napiic témito
firmami. Zaméstnanci se tak maji moznost propojit s menteem nebo mentorem z jiné firmy, coz
zaméstnanci nabizi spolupraci s ¢lovékem, kterym mtize mit odlisny pohled na véc a miize mu
jistym zplsobem oteviit nové obzory. Tento typ mentoringové spoluprace s sebou nese i benefit
toho, Ze se zamé&stnanec podiva, jak to funguje v jinych firmach a mtze tak ziskat externi
inspiraci, kterou by mu zddny mentor z jeho firmy nabidnout nemohl. Z pohledu firmy se jedna
o nizkonakladovou aktivitu a je mezi zaméstnanci velmi oblibena.

2) HR workshopy

HR workshopy jsou potadany HR tymem jednou za ¢tvrt roku. Témata workshopt jsou
vybirdna na zéklad¢ pozadavki a nejCastéjSich otdzek zaméstnancti a manazera. Myslenkou HR
workshoptl je nejen sezndmeni s danym tématem, ale také aktivni zapojeni €astnikl v diskuzi
nad timto tématem a vzajemné sdileni rad a zkuSenosti.

3) Neformalni schiizky u snidané a kavy

Jedna se o neformalni setkani, kterd jsou potddana ptiblizné jednou za mésic. Na setkani je
pozvan jeden ¢i nékolik hosti, kteti na jeho zacatku hovoti na néjaké téma. Moderatorka se jich
pta na otazky k tomuto tématu a zaroven host odpovida na otdzky z publika. Zavérem setkani
je prostor pro diskuzi, dalsi otazky a volnou zédbavu. Témata byvaji opravdu riznoroda a kazdy
si zde najde to své.

4) ,,0 nas ve ctvrtek*
»,O nas ve ctvrtek™ je setkdni pofadané také piiblizné jednou meésicné oddélenim
marketingu. Ucel téchto setkani je zvySovat povédomi zaméstnancii, a hlavn€ obchodnikl o

tom, na ¢em lokalni zaméstnanci pracuji a ¢im se zabyvaji. Prezentujicimi hosty jsou tak lokalni
manazeii a zaméstnanci, ktefi predstavuji svou praci a své projekty.

Transformacni leadership

Na webové strance ,,Akademie leadershipu* bylo zjisténo, ze preferovanym, a také
Skolenym stylem leadershipu ve zkoumané firmé¢ je transformacni leadership. Firma sama
v soucasné dob¢ prochazi velkou transformaci, do které spada napiiklad i pfechod k agilnim
pfistupiim. Tato transformace je také hlavnim divodem pro zvoleni transformacéniho
leadershipu jako hlavniho stylu vedeni lidi. Jak by se mohla transformovat sama firma, kdyby
jeji lidfi nebyli schopni tuto transformaci podporovat a zaroven udavat jeji smér?

Firma tedy dala dohromady program zabyvajici se transformacnim leadershipem a vydala
sadu zasad, kterd by méla pomoci zaméstnancim pfi jejich cesté k transformacnimu
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leadershipu. Tyto zasady jsou strukturovany do Ctyt kategorii, které zndzoriiuje nésledujici
tabulka 4.

Teorie transformacniho leadershipu byla pfiblizena i v teoretické ¢asti prace, a to v kapitole
1.2 Styly vedeni. Podle Avolia (2011) vyuZziva pravy transformacni lidr pfi praci se svymi
kolegy ¢i nasledovniky jednoho nebo vice z téchto 4 komponentii (oznacovano jako ,,4I¢
transforma¢niho leadershipu), kter¢ dohromady tvoii zakladni prvky transformacniho

leadershipu:
1. Idealizovany vliv;
2. Inspirativni motivace;
3. Intelektualni stimulace;
4. Individualizovany ptistup.

Tab. 4:

Bud’te na pozoru a jednejte

Zasady transformacniho leadershipu zkoumané firmy

NaruSujte zaklady vSednosti

v Proaktivné hledejte externi signaly v' Myslete odvazné
v Hledejte nové napady v’ Testujte své schopnosti
v’ Vyuzivejte intuici v’ Vytvafejte inovativni prostiedi
v" Odhalujte pfi¢iny v' Hledejte nepiijemnou pravdu
v Rozhodujte a jednejte v Experimentujte a iterujte
Spolupracujte a tvorte Podporujte vasen, vytrvalost a vykon
v Stanovte jasny smér v Ukazte davéru v tymy a podporujte
v" Spolupracujte napfti¢ tymy jejich zapojeni
v' Aktivné vyhledavejte zpétnou vazbu v" Nebojte se prioritizace
v' Komplexni pfetvoite na snadné a snadné v Vytvoite si povoleni délat skvélé véci
na meétitelné v’ Snazte se zvySovat vykon
v Budte kouéem pro ostatni zaméstnance
v" Proaktivné formujte zdravou kulturu

Zdroj: Ptelozeno a zpracovano na zakladé¢ interni dokumentace firmy
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5.2 Analyza hloubkovych rozhovoru a slovnich asociaci

Druhé a také rozsahlejsi ¢ast empirické ¢asti prace bude zaméfena na predstaveni vystupt
ramcové analyzy, provedené na datech ziskanych pomoci kvalitativni metody sbéru dat,
hloubkového rozhovoru, a grafickych vystupt projekéni techniky slovnich asociaci. Kapitola
se bude vénovat interpretaci téchto vystupti, bude je propojovat s teoretickym zékladem.

Kapitola je, stejné¢ jako scénai hloubkového rozhovoru, rozdélena do tii casti podle
jednotlivych vyzkumnych otazek, na které se jednotlivé ¢asti snazi odpoveédét.

5.2.1 Vnimani pojmu leadership a jeho porovnani s teoretickym zakladem

Tato kapitola bude vychazet z dat, ktera byla nasbirana pomoci kvalitativnich metod sbéru
dat, a to jak hloubkového rozhovoru, tak projekéni techniky slovnich asociaci. Jejim cilem je
odpovédét na tuto vyzkumnou otazku ,,Jaké jsou rozdily mezi vnimanim pojmu leadership ze
strany dotazovanych manazerii a uvedenym teoretickym zakladem? “, a zaroven naplnit cile,
které se k této vyzkumné otazce vztahuji, a to konkrétné:

- zjistit, co si dotazovani manazefi piedstavuji pod pojmem leadership;
- zjistit, zda se v jejich vniméni leadershipu znaci néjaky z teoretickych modeli.

Nejprve se kapitola zaméfi na prvni z téchto cil a piedstavi vystupy provedené ramcové
analyzy a zaroven i vystupy projek¢éni techniky slovnich asociaci. Nasledné bude provedena
interpretace téchto dat a v druhé ¢asti kapitoly také jejich porovnani s teoretickym zakladem.

Jako prvni budou piedstaveny vysledky ramcové analyzy. Na néasledujicim obrazku (Obr.
8) jsou zndzornény vystupy ramcové analyzy, provedené na datech ziskanych metodou
hloubkového rozhovoru, které se zabyvaji otdzkou, jak dotazovani manazefi vnimaji pojem
leadership. Tyto vystupy jsou rozdéleny do tii tematickych okruht: ,,Vzor v oblasti
leadershipu®, ,,Odstrasujici ptipad* a ,,Pro lidra dalezité vlastnosti a kompetence*.

Prvni ¢ast provedené ramcové analyzy, zobrazend na obrazku 8, zobrazuje shrnuti
jednotlivych respondenti vzhledem k tematickym okruhtim. Naptiklad pro tematicky okruh
,Vzor v oblasti leadershipu“ uvadi analyza postupné jednotlivda shrnuti vypovédi vse
respondentli. Analyza vSak postrada souhrn celého tematického okruhu.
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Obr. 8 — Prvni ¢ast ramcové analyzy (vnimani pojmu leadership)

Ramcova analyza

Vzor v oblasti leadershipu
(2. otazka)

Odstrasujici piipad
(3. otazka)

Pro lidra diileZité vlastnosti a kompetence

(4. otiizka)

Simon
(8 let manaZerem)

Dominik
(20 let manaZerem)

Milan
(5 let manaZerem)

Jiii
(4 roky manaZerem)

Jakub
(3 roky manaZerem)

davéryhodnost, ochota na sobé neustale makat,
lidé nejsou prostiedky k dosazeni vlastnich cili,
shodny hodnotovy Zebiicek (jak ma vypadat
dobry manazer), "nutil” ho do rozvoje, odlisné
zamefeni a jiny pohled na véc

Prvni vzor ho stale vytlatoval z komfortni zony a
druhy byl Timoty Galvej - zakladatel koucinku,
Kkolikrat ani nic nefekl a jenom se parkrat ptal
(aktivni naslouchani).

umél prioritizovat a védel, co je dalezité, ukazal
mu, jak delat véci jednoduseji a lépe, pouzil tii
slova a tak jasné vystihnul piesné to, co chtél,
mluvil jasng, stru¢né a vzdycky pouzil presné ty
slova, co mel

umél jednat jak se ¢lenem boardu, tak 1 s
poslednim ¢lovékem z provozu, postavit se pied
lidi a strhnout je na svou stranu, schopnost
nabudit divéru v lidech, divéryhodné si néco
piipravit a odprezentovat to, lidé ho chteji
nasledovat, obchodni styl a strategické mysleni

stanovit ten smér, nebo fict. jaké jsou priority, jde
o to, jestli je ten ¢lovek dobrej v tom, co déla a
ma ty zkuSenosti, lidr. ktery poskytuje volnost a
ramec zadéani

manipulace s nazorem ostatnich, upravoval si
firemni strategii jak se mu to hodilo, nékterym
lidem podlézal a nékteré zase dusil

Lidr nebo manazer ve firmé ma povinnosti jenom
lidi najmout (hire), fidit (manage) a vyhodit (fire).

vsechno je priorita cisla jedna a zaméstnanci jsou
pak vycerpani, mala emocni inteligenci
(psychopat), workoholismus

unahlené jmenovani do funkce,
mikromanagement, piili$ velky odstup od provezu

ocekavani a cile lidra nejsou v souladu s tim, co
se od n¢j o¢ekava, manazerem nebo lidrem se
stane nékdo, kdo na to prosté nema, mezi lidrem a
zameéstnancem se zacne moc projevovat
mocenske postaveni, lidr je moc odpoutany od
kazdodenni reality

Zdroj: vlastni zpracovani

autenti¢nost, poctivost, diivéryhodnost, schopnost
nadchnout nebo motivovat, piimocarost,
schopnost piedvidat véci, uvazovat do budoucna
a osobnostni integrita, poctivost a otevienost,
sebevédoma komunikace. schopnost rozvijet
ostatni, strategické my$leni, implementace zmén,
udrzovani vztahti, delegovéni. transparentni a
diveryhodny jednani, poctivost, eticky standard,
ptipustit chybu, hledani spravnych feseni,
spoludefinovani cilii

osobnostni charakteristiky vs. kompetence,
vazajici se k roli

jde jako prvni tam, kam nikdo nechodi a vSichni
ho nasleduji / stard se, zda jdou tim spraviym
smérem a jenom vymezuje mantinely, aby
nespadli z ttesu nebo do vody / podporuje je z
pozadi a jde s nimi

neztracet hlavu, uméni pohybovat se v chaosu,
udrzovat energii v tymu, 1 kdyz je kolem boutka.
najit potencial lidi, ddvani a piijimani zpétné
vazby, strategické mysleni. komunikacni
dovednosti

kazdému nésledovnikovi miize vyhovovat jiny
lidr

zamyslet se nad vecmi. sebereflexe, koukat na
véci empaticky (mit pochopeni), ukazat lidem
cestu, byt inspirativni, lidé ho chtéji nasledovat,
ptirozeny respekt, lidi mu naslouchaji, dobra
verbalni piesvéd¢ivost, motivovat tym k dosazeni
cile

vedet, co délaji jeho podiizeni a znat jejich role,
uznat chybu nebo $patné rozhodnuti, divéra v
tymu, odborny kredit (rozumét praci okolo),
komunikacni zdatnost (dat si myslenky
dohromady a smysluplné je odprezentovat)

byt stejné zapaleny, jako jeho tym., mit k té praci
vztah, zapojovat se, prozivat kazdodenni
problémy spole¢né. zapojovat tym do
rozhodovani, poméhat tymu, fesit jejich problémy,
udavat smér. védeét, s ¢im se mize tym potykat,
mit expertizu, byt komunikativni (smérem ven 1
dovniti tymu), branit tym pfed okolnim svétem.
strategické mysleni

Souhrniim jednotlivych tematickych okruhi a jejich interpretaci bude vénovana pozornost
pozdéji. Nyni budou predstaveny vysledky obsahové analyzy provedené na datech ziskanych
pomoci projekéni techniky slovnich asociaci. Obsahova analyza dat byla provedena za pomoci
softwaru MAXQDA, ktery vystupy ptevedl do grafického zndzornéni v podob¢ ,,slovniho

mraku®, ktery je prezentovan na obrazku 9.
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Obr. 9 — Graficka analyza slovnich asociaci

\
g E §-‘7= (2]
&5
mentoring EE D JES =
_nadSeni SgwnS S, SEEE S e
loajalita feSeni — = Souhras 85 @S 2L Eve
stinovani @ ocekavani 2. 22 .S St s S=
mlnovéllnos; Jukagnergie B-SS = S S
& (Y] ] a
[
S8 E S koucink 222 %

I'Ollllllllll)Sl S §' cesta [|g)(||]|||ta Feud WIII I“Il
=IIIIJIWHGB nndn strategle

=
2 llllllervllmlnos[ gfrglgnlnulovat

Zdroj: vlastni zpracovani pomoci softwaru MAXQDA

Slovni asociace s pojmem leadership / vedeni lidi

Graficky vystup z této Casti vyzkumu, ktery je vidét na obrdzku 9, znazoriiuje vSechny
slovni asociace, kter¢ se dotazovanym manazerim vybavily bchem casového limitu
v souvislosti s pojmem leadership. Vysledny obrazec pracuje i s ¢etnosti vyskytu jednotlivych
slovnich asociaci a upravuje velikosti jednotlivych slov podle poctu jejich uziti. Nejcasteji uzita
slova tak zobrazuje vétSim pismem.

Ustiedni pojem, ktery uvedlo vech 5 dotazovanych manazerd, je diivéra. V tésném zavésu
pak byly pojmy podpora, uvedena 4 manazery, a vize, uvedena 3 manazery. Nicmén¢ ani dalsi
pojmy s Cetnosti vyskytu 2 a 1 neni zdhodno davat do tstrani, a 1 jim bude vénovana dostatecna
pozornost.

Obr. 9 sice krasné zobrazil vSechny slovni asociace a zvyraznil i Cetnost jejich vyskytu,
nicméné pro ucely dal$i analyzy a porovndni vniméni pojmu leadership dotazovanymi
manazery s teoretickym zakladem bude zaroven potieba i jejich jmenny soupis. Kazda slovni
asociace je v nasledujicim seznamu uvedena pouze jednou, i pokud byla uvedena vice
manazery.

otevienost, pokora, loajalita, poctivost, duvéryhodnost, vytrvalost, nadseni,
energie, upiimnost, pfimocarost, inspirace, motivace, rozhodnost, zodpovédnost,
starost, sebereflexe, sebevzdélavani, pouceni, strach, divéra, souhra, tym, diskuze,
oc¢ekavani, soulad, podpora, komunikace, loajalita, svoboda, motivace, nemanipulovat,
péce, vedeni, naslouchani, lidi, smysl, pomoc, rovnovaha, vedeni, starost, plan, vize,
budoucnost, obrana, kritika, zodpovédnost, expertiza, rozvaha, strategie, taktika,
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flexibilita, zmény, trendy, vyzva, feseni, vize, cesta, prioritizace, kultura, rozhodnost,
rozvoj, potencial, péce, koucink, stinovani, mentoring

Vzor v oblasti leadershipu

Ptedstava idealniho leadershipu se v ¢lovéku formuje a méni po cely jeho zivot. Ovliviiuji
ji nejen jeho vnitini zmény, ale také riizné vlivy z okoli. Clovék b&hem svého Zivota piijde do
kontaktu s mnoha lidry, a pravé i ti formuji jeho pfedstavu o idealnim leadershipu. Tato
pfedstava se mize u kazdého lisit a ten, kdo jednomu piipadd jako skvély lidr, by mohl byt
katastrofou pro druhého. Spousta lidi mé svou ptedstavu idedlniho leadershipu spojenou jednou
nebo vice konkrétnimi osobami, které jistym zpiisobem inspiruji 1 jeho vlastni leadership.

Dotazovani manazeii potvrzuji tato tvrzeni a kazdy z nich uvadi jako sviij vzor zcela odlisné
typy lidi a lidrt. Shrnuti vypovédi jednotlivych manazert jsou uvedena v druhém sloupci
rdmcové analyzy na Obr. 8.

Nebudu zde prochazet jednotlivé vypovédi manazeri, jejichz shrnuti bylo provedeno
v rdmcové analyze. Jak jiz bylo zminéno vyse, zde bude provedeno shrnuti celého tematického
okruhu a v§ech pojmt a charakteristik, které v této ¢asti manazeti uvedli a které vykresluji jejich
vnimani pojmu leadership a jejich pfedstavu o dobrém lidrovi. Zde je shrnuti téchto pojmu a
charakteristik:

daveéryhodnost, ochota na sobé neustale makat, lidé nejsou prostfedky k dosazeni
vlastnich cili, staral se o mij rozvoj, kolikrat ani nic nefekl a jenom se parkrat ptal
(aktivni naslouchani), prioritizace, umél jednat jak se ¢lenem piedstavenstva, tak i s
poslednim ¢lovékem z provozu, postavit se pred lidi a strhnout je na svou stranu,
schopnost nabudit divéru v lidech, ditvéryhodné si néco pfipravit a odprezentovat to,
lidé ho chtéji nasledovat, obchodni styl, strategické mysleni, stanovit ten smér, nebo
fict, jaké jsou priority, poskytuje volnost

Odstrasujici pripad

V piedchozi ¢asti bylo vnimani leadershipu a ideédlniho lidra odvozovano z charakteristik
lidi, které dotazovani manazefi vnimali jako svlij vzor v oblasti leadershipu. Tato ¢ast vSak
zvoli opacny piistup a toto vnimani bude odvozovano z charakteristik lidi, kteti pro dotazované
lidry piedstavovali ¢i pfedstavuji odstrasujici ptipady v oblastech leadershipu. Nezadané
charakteristiky a vlastnosti, které manazeti uvadéji, také svym zpiisobem dokresluji jejich
piedstavu o leadershipu a dobrém lidrovi. Zde je shrnuti téchto vlastnosti, charakteristik,
postiehll a poucek, které manazeti v této ¢asti uvedli a jsou jimi vnimany negativné:
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manipulace s nazorem ostatnich, upravoval si firemni strategii, jak se mu to hodilo,
nékterym lidem podlézal a nékteré zase dusil, lidr nebo manazer ve firmé ma povinnosti
jenom lidi najmout, fidit a vyhodit, v§echno je priorita ¢isla jedna a zaméstnanci jsou
pak vycerpani, mala emocni inteligenci, workoholismus, unahlené jmenovani do
funkce, mikromanagement, pfili§ velky odstup od provozu, oCekavéni a cile lidra
nejsou v souladu s tim, co se od né&j oekava, manazerem nebo lidrem se stane n¢kdo,
kdo na to prost¢ nemd, mezi lidrem a zaméstnancem se za¢ne moc projevovat
mocenské postaveni, lidr je moc odpoutany od kazdodenni reality

Ackoliv se muze zdat, Ze uvedené vlastnosti, charakteristiky, postiehy a poucky nejsou
v nasledném porovnani s teoretickym zakladem zakomponovany, neni tomu tak. Manazefi
béhem svych rozhovorti uvadeli jako pro lidra dalezité praveé charakteristiky a kompetence,
které jsou primym opakem téch v pfedchozim odstavci. Uvedené negativné vnimané vyroky,
tak byly ptevedeny do téch zaddoucich a budou timto zpisobem zahrnuty v sekci porovnani
s teoretickym zékladem.

Pro lidra dulezité vlastnosti a kompetence

Otazka v hloubkovém rozhovoru, kterd je zaméfena na tento tematicky okruh, pozadala
dotazované manazery o vyjmenovani kompetenci a vlastnosti, které jsou dle jejich nazoru
dilezité¢ pro leadership / vedeni lidi. Pomoci rdmcové analyzy dat byly ve vSech péti
rozhovorech identifikovany tyto kompetence a vlastnosti:

autenticnost, poctivost, divéryhodnost, schopnost nadchnout nebo motivovat,
piimocarost, schopnost predvidat véci, uvazovat do budoucna, osobnostni integrita,
otevienost, sebevédoma komunikace, schopnost rozvijet ostatni, strategické mysleni,
implementace zmén, udrzovani vztahii, delegovani, transparentni a davéryhodné
jednani, eticky standard, pfipustit chybu, hledani spravnych feseni, spolu definovéani
cili, neztracet hlavu, uméni pohybovat se v chaosu, udrzovat energii v tymu, najit
potencial lidi, davani a piijimani zpétné vazby, komunikacni dovednosti, zamyslet se
nad vécmi, sebereflexe, koukat na véci empaticky, ukazat lidem cestu, byt inspirativni,
lidé ho chtéji nasledovat, pfirozeny respekt, lidi mu naslouchaji, dobra verbalni
presveédcivost, motivovat tym k dosazeni cile, védét, co dé€laji jeho podtizeni a znat
jejich role, uznat chybu nebo S$patné rozhodnuti, divéra v tymu, odborny kredit
(rozumét praci okolo), komunika¢ni zdatnost (dat si mysSlenky dohromady a
smysluplné je odprezentovat), byt stejné zapaleny, jako tym, mit k té€ praci vztah,
zapojovat se, prozivat kazdodenni problémy spole¢né, zapojovat tym do rozhodovani,
pomahat tymu, fesit jejich problémy, udavat smér, védet, s ¢im se mize tym potykat,
mit expertizu, byt komunikativni (smérem ven i dovnitt tymu), branit tym pied okolnim
svétem
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Porovnani s teoretickym zakladem

Na ptedchozich stranach jsou prezentovana shrnuta a upravend data ze tfi tematickych
okruhii raimcové analyzy (Vzor v oblasti leadershipu, Odstrasujici ptipad a Pro lidra dalezité
vlastnosti a kompetence) a z provedené projekéni techniky slovnich asociaci. Tato ¢tyfi shrnuti
jsou barevné oznacena a odliSena od zbyvajiciho textu pro vyssi piehlednost.

Pro porovnani téchto vystupt s teoretickym zakladem za ucelem nalezeni shodnych vzora
nebo piipadnych mezer bude potieba tyto vystupy néjak syntetizovat, aby z nich bylo mozné
odvodit, jak dotazovani manazefi vnimaji pojem leadership. JelikoZ se jedna o velké mnozZstvi
riznorodych pojmu, slovnich spojeni a asociaci, které na problematiku leadershipu nahlizeji
z riznych Ghla pohledu, bude za potiebi je néjak strukturovat. Pro inspiraci, jak ziskané vystupy
nejlépe strukturovat, jsem se obratila na teoreticky zaklad této prace.

Vystupy se nakonec podafilo rozd€lit do 3 skupin. Tyto skupiny vychazeji z rozvojovy
oblasti podle Van Velsora & McCauleyho (2009), které byly rozebrany v kapitole 3.1. Van
Velsor & McCauley totiz rozliSuji tfi roviny, prvni se zaobird lidrem samotnym a jeho
sebefizenim, druha se zabyva lidrem ve vztahu k jeho socidlnimu okoli a posledni se zamé&fuje
na jeho profesni rovinu. Nékteré vystupy byly pfifazeny zaroven do vice skupin, protoze je
mozné je vnimat z vice uhlii pohledu. Naptiklad motivace, které miize znamenat jak vnitini
motivaci lidra, tak jeho schopnost motivovat tym a dalsi v jeho okoli. Nésledujici rozdéleni do
téchto tfi skupin obsahuje pojmy, kompetence a jind slovni spojeni, ktera se dotazovanym
manazerim poji s pojmem leadership.

Lidr a jeho seberizeni (Sebeuvédoméni, Schopnost vyvazovat protichidné pozadavky,
Schopnost ucit se, Hodnoty leadershipu):

zamyslet se nad vécmi, sebereflexe, koukat na véci empaticky (mit pochopeni),
prirozeny respekt, uznat chybu nebo Spatné rozhodnuti, transparentni a davéryhodné
jednani, neztracet hlavu, uméni pohybovat se v chaosu, divéryhodnost, ochota na sob¢
neustale makat, lidé nejsou prostiedky k dosazeni vlastnich cilt, byt stejné zapaleny,
jako jeho tym, autenti¢nost, poctivost, duvéryhodnost, pfimocarost, osobnostni
integrita, otevienost, eticky standard, pfipustit chybu, pfijimani zpétné vazby, mit k té
praci vztah, zapojovat se, pokora, loajalita, vytrvalost, nadSeni, energie, upfimnost,
inspirace, motivace, rozhodnost, zodpovédnost, starost, sebereflexe, sebevzdélavani,
pouceni, strach, rozvoj, koucink, stinovani, mentoring

Socialni rovina (Schopnost budovat a udrzovat vztahy, Schopnost budovat efektivni pracovni
skupiny, Komunikacéni dovednosti, Schopnost rozvijet ostatni):

schopnost rozvijet ostatni, schopnost nadchnout nebo motivovat, udrzovat energii
v tymu, najit potencial lidi, ukazat lidem cestu, byt inspirativni, lidé ho chté&ji
nasledovat, motivovat tym k dosazeni cile, diivéra v tymu, schopnost nabudit divéru
v lidech, prozivat kazdodenni problémy spolené s tymem, udrZzovani vztahd, branit
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tym pred okolnim svétem, pomdhat tymu, fesit jejich problémy, sebevédoma
komunikace, komunika¢ni dovednosti, dobrd verbalni presvédcivost, komunikacni
zdatnost (dat si mysSlenky dohromady a smysluplné je odprezentovat), byt
komunikativni (smérem ven i dovnitf tymu), lidi mu naslouchaji, divéryhodné si néco
pripravit a odprezentovat to, postavit se pred lidi a strhnout je na svou stranu, aktivni
naslouchani, um¢l jednat jak se Clenem predstavenstva, tak i s poslednim ¢lovékem
z provozu, davani zpétné vazby, divéra, souhra, tym, diskuze, ocekavani, soulad,
podpora, komunikace, loajalita, svoboda, motivace, nemanipulovat, péce, vedenti, lidi,
inspirace, smysl, pomoc, rovnovaha, starost, péce, rozvoj, potencial, koucink,
stinovani, mentoring

Profesni rovina (Manazerské dovednosti, Strategické mysleni a jednani, Kreativni myslenti,
Schopnost iniciovat a implementovat zmény):

schopnost pfedvidat véci, uvazovat do budoucna, strategické mysleni,
implementace zmén, delegovani, hledani spravnych feseni, davani a pfijimani zpétné
vazby, udavat smér, védet, s ¢im se mize tym potykat, mit expertizu, zapojovat tym do
rozhodovani, védét, co délaji jeho podrizeni a znat jejich role, odborny kredit (rozumét
praci okolo), obchodni styl, stanovit ten smér, nebo fict, jaké jsou priority, spolu
definovani cila, prioritizace, umét poskytnout volnost, plan, vize, budoucnost, obrana,
kritika, zodpovédnost, rozvaha, taktika, flexibilita, zmény, trendy, vyzva, feSeni, cesta,
kultura, rozhodnost

I po rozdéleni téchto dat do tii kategorii podle Van Velsora & McCauleyho (2009), by bylo
velmi problematické na jejich zéklad¢ identifikovat konkrétni styly vedeni, které dotazovani
manazefti preferuji. Pokusim se na to jit z druhé strany, a to ze strany organizace. Pfedchozi
kapitola uvadi, ze zkoumana firma ma jeden preferovany a také Skoleny styl leadershipu, a to
transformacni leadership. Piedstava firmy o transforma¢nim leadershipu jejich manaZzert jiz
byla popsana v ptechazejici kapitole. Jednotlivé zasady transformacniho leadershipu, stanovené
organizaci, byly porovnavany s vystupy ziskanymi od manazeri. V ptipadég, ze byly tyto zasady
ve vystupech manazeri dostateCné reprezentovany, byly oznaceny zelenou barvou, znacici
shodu. Pokud k nim vSak nebyla nalezena dostate¢na shoda mezi témito vystupy, byly oznaceny
cervenou barvou, znacici mezeru. Nasledujici tabulka (Tab. 5) poskytuje piehled shod
(oznaceny zelenou barvou) a mezer (oznaceny ¢ervenou barvou) mezi vystupy ziskanymi od
manazeri a predstavou organizace.
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Tab. 5:  Porovnani firemnich zasad transformacniho leadershipu a vnimani pojmu
leadership dotazovanymi manazery

Bud’te na pozoru a jednejte Narusujte zaklady vSednosti
v" Proaktivné hledejte externi signaly v Myslete odvazné
v" Hledejte nové napady v' Testujte své schopnosti
v Vyuzivejte intuici v’ Vytvafejte inovativni prostiedi
v" Odhalujte pFiciny v' Hledejte neptijemnou pravdu
v" Rozhodujte a jednejte v Experimentujte a iterujte
Spolupracujte a tvoite Podporujte vasen, vytrvalost a vykon
v’ Stanovte jasny smér v’ Ukazte davéru v tymy a podporujte jejich
v" Spolupracujte napti¢ tymy zapojeni
v Aktivné vyhledavejte zpétnou vazbu v Nebojte se prioritizace
v Komplexni pretvoite na snadné a snadné | v* Vytvoite si povoleni délat skvélé véci
na méfitelné v' Snazte se zvySovat vykon
v Bud'te kouéem pro ostatni zaméstnance
v" Proaktivné formujte zdravou kulturu

Zdroj: vlastni zpracovani

Zasadni nesoulad mezi firemnimi zisadami transformacniho leadershipu a vysledky
vyzkumu se projevuje v oblastech spojenych s kreativitou, intuici a inovacemi. Konkrétné se
jedna o tyto firemni zédsady: ,,Vyuzivejte intuici®, ,,Myslete odvazné®, ,,Experimentujte a
iterujte* a ,,Vytvoite si povoleni délat skvélé veéci®.

Tento vysledek by mohl byt osvétlen vypovédi Simona.

Simon, 8 let manaZerem: ,, S tim, s ¢im nejsem spokojenej, je, Ze to neni uplné inspirativni
a tviiréi. Protoze manazer je tady chvalenej za to, Ze dodrzuje nastaveny principy. Ale manazer
tu neni veden k tomu, aby byl samostatny, iniciativni, vymyslel nové véci a hledal nové zpuisoby
resent. (...) My tu furt Fikame, Ze néco nemiizZeme, zZe se néco neda nebo néco nesmime. Coz je
jako do znacny miry pravda, ale s touhle mentalitou se nedostaneme dal. *

Simonova vypovéd naznaluje, Ze lokalni manaZefi se potykaji s mantinely, které potlacuji
jejich kreativitu a tvar¢i jednani. Inovace jsou ale piitom jednou ze zakladnich hodnot
spole¢nosti a jsou také podstatnym prvkem transformac¢niho leadershipu. Pro identifikaci hlubsi
pric¢iny tohoto nesouladu by vSak musel byt proveden dodateény vyzkum, ktery by se zamétil
na analyzu téchto mantinelti a jejich ptivodu. Ostatni zdsady transformacniho leadershipu
spolecnosti jsou v souladu s tim, jak manazeti vnimaji pojem leadership.
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Béhem vyzkumu byly dale identifikovany tyto dvé navaznosti na teoretickd vychodiska
tykajici se problematiky manazer vs. lidr a situacniho leadershipu:

1) ManaZer vs. Lidr

N¢kolik manazera se béhem rozhovoru pozastavilo i nad tim, jak vnimaji rozdil mezi roli
manaZera a lidra. Simon v prvni vété své vypovédi uvedl i velmi populdrni definici autort
Bennise a Nanuse. Nasledujici vypoveédi v sobé zahrnuji i nékteré¢ z dalSich rozdilii mezi
manazerem a lidrem, které Bennise s Nanusem (2003) ve své publikaci uvadéji.

Simon, 8 let manaZerem: ,, Lidr je ten, kdo déla spravny véci a manazer je ten, kdo déld véci
spravné. (...) Manazer je clovek, ktery plni uikol za pomoci co nejefektivnéjsiho rizeni nebo dani
dohromady lidi, specialisti, ukolii, zdrojii a prosté to dotihne a dodela.

Dominik, 20 let manazerem: ,, Ted musime prejit z mista A do mista B a ja budu kontrolovat,
Ze to tak vsichni délaj a je to tak spravné. A budu je bud’ odmérnovat nebo penalizovat. “

Milan, 5 let manazerem: ,, Lidr by mél ukdzat cestu. Manazer je ten, co ridi lidi. JakoZe no
dneska je Dita nemocna, tak misto ni dame Frantiska.

I kdyZ respondenti uvadéji rozdily mezi manazery a lidry, jsou z hlediska organizacni
struktury firmy v roli manaZzera, ale svymi podfizenymi jsou zaroven vnimani také v roli lidra.
Jsou si tedy védomi toho, Ze ob¢ tyto role jsou sice rozdilng, ale i tak je mozné a moznd i
nezbytné, aby byly vykonavany jednou osobou, coz se shoduje s nazory autori Kotter,
Northouse, McCartney a Campbell (viz kap. 1.1 Manazer vs. Lidr).

2) Situaéni leadership

Dominikova vypovéd v sob¢ znaci prvky situacniho leadershipu, ktery se zaméfuje na praci
s kontextem a zdUraziiuje, ze rizné situace a okolnosti vyzaduji rizné reakce, pristupy a také
styly vedeni (JaroSova et al., 2016). Teorie situacniho vedeni pfisla s myslenkou, Ze efektivni
vedeni vyzaduje racionalni pochopeni situace a vhodnou reakci na ni (Grint, 2011; McCleskey,
2014). Hlavni roli v situaénim leadershipu hraje uroven zralosti a pfipravenosti (jak na
profesiondlni, tak psychické urovni) nasledovnik, kterou musi lidr znat a pracovat s ni, pokud
ma dojit k vytvoreni spravné spoluprace mezi nim a nasledovnikem (Bass & Bass, 2009;
McCleskey, 2014). Stejn¢ tak Dominik mluvi o tom, zZe to, jak lidr jedna, zalezi na tom, jaké
lidi vede. V druhé¢ ¢asti jeho vypovedi upozoriuje na to, Ze i nasledovnici maji na lidra rizné
pozadavky, které se mohou v prib¢chu jejich kariéry ménit, a Ze ¢lovek na zacatku kariéry ma
zcela odlisné ocekavani a potiebuje jiny druh vedeni nez naptiklad jiz zkuSeny specialista.

Dominik, 20 let manazerem: ,, Lidr, ten ma taky spoustu nuanci podle toho, co vede za lidi.
Bud’ to miize byt lidr, ktery jde jako prvni tam, kam nikdo nechodi a vsichni ho nasleduji nebo
za nim jdou, nebo jakoby sleduje ty lidi z pozadi, stara se o né a oni jako jdou tim smerem a
jenom jim vymezuje mantinely, aby nespadli z utesu nebo do vody anebo je podporuje z pozadi
a témér jde on za nimi. (...) Nekdo chce ukaz mi tu cestu a ja pujdu za tebou. Pak to miize byt
nekde na zacatku téch karieér lidi. Pak to miize bejt pojdme to délat spolu a nech mé délat jako
hodné samostatneé. Az casem to pak sméruje do toho, Ze ja si to chci délat sam a az nebudu
vedet, tak za tebou prijdu. Anebo uplné rekni mi, kam mam jit, ja tam pujdu a ty jen kontroluj,

13

Jjestli jdu spravneé.
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5.2.2 Pristup manaZeru k seberozvoji v oblasti leadershipu a jejich postoj k
rozvojovému programu firmy

Hlavnim ukolem této kapitoly je zodpovézeni vyzkumné otazky ,,Jaky je pristup techto
manazerii k seberozvoji v oblasti leadershipu a jaké jsou jejich rozvojové potireby v této
oblasti? “, a to pomoci naplnéni jejich dil¢ich cili:

- zjistit, zda a jak se manaZefi vénuji svému rozvoji v oblasti leadershipu;

- zjistit, jaké rozvojové aktivity v oblasti leadershipu jiz v radmci firmy vyuzili;

- zjistit, jak jsou spokojeni s urovni a formou rozvojovych aktivit v oblasti leadershipu;

- zjistit, zda vidi néjaky problém nebo nedostatek v sou¢asném rozvojovém programu
organizace pro manazery a vudce.

Kapitola bude vyuzivat vystupy konkrétnich tematickych okruhti provedené ramcové
analyzy (viz druhy sloupec Tab. 6). Ramcova analyza je umisténa v ptilohach této prace (viz
kap. 7 Ptilohy). Jelikoz existuje jasné propojeni mezi dil¢imi cili vyzkumné otdzky,
tematickymi okruhy ramcové analyzy a jednotlivymi otazkami rozhovoru, které je zobrazeno
v nasledujici tabulce (Tab. 6), vyuZzije tato kapitola tohoto propojeni a jeji dalsi ¢asti budou
strukturovany podle jednotlivych dil¢ich cila.

Tab. 6:  Propojeni mezi dil¢imi cili, tematickymi okruhy a jednotlivymi otazkami
rozhovoru

"Vénuji se rozvoji svého leadershipu? A jak?* | (5. otazka)

"Rozvojova aktivita, kterd vyrazné podpotila (6. otdzka)

- : ‘oo ., | TOZVOJT
zjistit, zda a jak se manazeti vénuji
svému rozvoji v oblasti "Rozvojovy plan do budoucna“ (7. otazka)
leadershipu ] ]
"Kompetence, ve kterych se chtéji rozvijet™ (8. otazka)

"Jakym aktivitam se vénovat, aby se stal

&j$im i ‘ . otazk
kompetentnéjSim lidrem* (9. otazka)

zjistit, jaké rozvojové aktivity

v oblasti leadershipu jiz v rAmei "O jakych aktivitach ve firm¢ védi a které jiz | (10. 11.a

zili* 12. otazk
firmy vyuzili vyuzili otazka)

zjistit, jak jsou spokojeni s Grovni

S .. "Spokojenost s rozvojovym programem
a formou rozvojovych aktivit pOXO] ZVOJovym prog

(13. otazka)

v oblasti leadershipu firmy

zjistit, zda vidi n¢jaky problém

nebo nedostatek v soucasném ) o . 5 ]
"Problémy tykajici se rozvoje ve firme* (14. otazka)

rozvojovém programu organizace
pro manazery a vidce

Zdroj: vlastni zpracovani
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Jak se manazeri vénuji svému rozvoji v oblasti leadershipu?

1) Vénuji se rozvoji svého leadershipu? A jak?

VSsichni respondenti se svému rozvoji jistym zpltisobem vénuji, ale ne vzdy tolik, kolik by
chtéli. Nejvetsi piekazkou byva jejich Casova vytizenost, tu zminiovali napiiklad Jiti s Jakubem.
Manazefti se obCas shodovali ve zptisobech, jak se svému rozvoji v oblasti leadershipu vénuji,
a to hlavné v prvnich tfech bodech nasledujiciho seznamu. Mentoring, ktery je uveden pod
tietim bodem, je mezi respondenty velmi oblibeny a minimélné jednou vyuzili firemni nabidku
mezifiremniho mentoringu dokonce ¢tyfi z péti dotazovanych manaZzert.

Zde jsou riizné zplsoby, jak se dotazovani manazeti vénuji rozvoji svého leadershipu:

- Ucit se ptimo v praxi, vyhledavat nové prilezitosti a projekty, Celit problémtm, kterych
se Clovek boji;

- Cteni knih a ¢lankd, zdjem o teorii leadershipu a managementu;

- Mentoring (program mezifiremniho mentoringu 1 individudlni) a koucink (,,Mastermind
group“ v ptipadé¢ Dominika);

- Uceni se ze zkuSenosti, poucit se z chyb;

- Sebereflexe a zpétna vazba;

- Golf jako forma soustfedéni az meditace;

- Pfemyslet v delsim horizontu (2-3 roky doptedu).

Pro ujasnéni pojmu ,,Mastermind group*, ktery uvadi Dominik v souvislosti s kou¢inkem.
Jednd se o jednu z technik mentoringu, ktera oproti klasickému mentoringu neprobihd v paru,
ale ve skupinég. BliZe popisuje tuto konkrétni skupinu Davidova vypoved.

Dominik, 20 let manazerem: ,, Je to viastné skupinka takovych jako lidi, ke kterym ma clovek
obrovskou diveru. Nejsou to lidi z firmy, ale jsou to lidi z ruznych Skoleni, na kterych jsem za
léta byl. Je nas ted’ 5 asi 7 let, kteri si jednou za mésic volame. (...) Kdykoliv nékdo prijde
s néjakym tématem, Ze ma néjaky problém v prdaci nebo kdekoliv jinde, tak ma spriznény duse,
ktery ho vyslechnou, reknou k tomu sviij ndzor bez toho, aby do toho vnaseli, co by ten clovek
mél délat... proste vyjadri sviij nazor. A jesté spoustu z nich jsou koucové a mentorové, takze
mam vlastne takovej jakoze kralovskej koucink a mentoring. Takze mas tri lidi, kteri s tebou
Jako jeden probiraji tu situaci. Jelikoz to trva uz léta, tak si tam sdilime navzdjem a je to takova

‘

reciprocni vypomoc.
2) Rozvojova aktivita, ktera vyrazné podpofrila rozvoj

VétSina manazert si nevybavila n¢jaky konkrétni okamzik nebo aktivitu, které by byli pro
jejich rozvoj v oblasti leadershipu zédsadni. Nicméné vétSina priklada, které uvedli se
odehravala na zacatcich jejich manazerské kariéry anebo jeSté pied jejim zacatkem.
V piipadech Simona, Milana a Jiiho §lo vlastné o n&jaké uvédoméni si toho, co role manazera
obnasi (Clovek ma vyrazné vétsi odpoveédnost, v hlave si drzim spoustu detaildi, musi se vénovat
rozvoji svych podfizenych, musi pfemyslet nad nasledky svych ¢inii atd.).

Dominik uvedl, Ze v jeho rozvoji ho vyrazné posouvaji Skoleni, kde md moznost potkat
podobné lidi, se kterymi si mize nasdilet své zkuSenosti, ale i narky. Uvedl, Ze mu to obcas
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piipomind setkani anonymnich alkoholikl, kde uz jen kdyz se clovek svéii ostatnim, spadne
mu kamen ze srdce.

Jakub si mysli, ze se ¢lovék uci postupné pomoci takovych mensich krackt a nevybavuje
se mu proto zadna zésadni udalost. Zaroven uvadi, ze kdyz se ¢lovék néco nauci, tak to
neznamena, ze to tak zlistane. To, co se cloveék nauci dnes uz nemusi za chvili platit a uci se tak
ZNnovu a Znovu.

3) Rozvojovy plan do budoucna

Rozhovory ukézaly, Ze vSichni manazefi maji néjaky plan, jak by chtéli rozvijet sebe a sviij
leadership. Nékteré plany jsou detailnéjsi, nékteré zase méng.

Podobné prvky vykazuji vypovédi Simona a Jitiho, jejichz plan je zalozen na rozsifovani
obzorl, vyhledavani novych pfileZitosti, vystupovani zkomfortni zoény, uvazovani o
budoucnosti, a hlavné na uceni na zékladé¢ praxe.

Dominik o svém rozvoji pravidelné mluvi se svym nafizenym a ma i seznam Skoleni, které
by ho do budoucna zajimaly. Jakub ma firmou jasné stanovené pozadavky k tomu, aby se mohl
posunout do seniornéjsi role. Jakub si je téchto pozadavki védom a do budoucna mé v planu se
na n¢ zaméiit. Milan zminoval rozvoj konkrétni kompetence (verbalni komunikace a
piesvéd¢ivé vystupovani), kterou v soucasné pozici nema moznost vyuzivat tak hojné jako
drive a rad by ji do své prace znovu zapojil.

4) Kompetence, ve kterych se chtéji rozvijet

Ve vystupech rdmcové analyzy byly identifikovany tyto kompetence, ve kterych se
manazefi chtéji rozvijet:

zpétnd vazba, kreativita, vedeni porad (zefektivnit harmonogram porad), strategické
mysleni (vidét néco, co ostatni nevidi), komunikace, piesvéd¢ivost (presvédcit ostatni o tom,
ze to co ¢lovek vidi, neni jenom ¢iré zoufalstvi), vystupovani, delegovani, pfedchazeni a feSeni
konflikth, najit lidem jejich vlastni cestu, dotahovat zmény, chce zefektivnit praci béhem své
pracovni doby (zachovat rovnovadhu mezi pracovnim a osobnim zivotem), prioritizace

VétSina téchto kompetenci odpovida 1 jiz zminéném rozvojovém planiim jednotlivych
manazert. Napiiklad Milan ma v planu zlepSovat svou verbalni komunikaci a piesvédc¢ivost,
zde uvedl zlepSeni komunikace a vystupovani, coz jeho planu odpovida.

w7

5) Jakym aktivitim se vénovat, aby se stal kompetentnéjSim lidrem

Manazeti uvadéli vesmés podobné aktivity, ale Casto k nim méli rozdilny vztah. Mezi
pozitivné vnimané aktivity vSemi manazery patii prvnich Sest odrazek nésledujiciho seznamu.
Pouze u posledni odrazky, kterou predstavuje mentoring a koucink, uvadéli respondenti, Ze je
dalezité vénovat dostatek Casu a usili pii vybéru svého ,,protéjsku. Malo kdy totiz dojde
k perfektni shodé.

Rozpor se objevil i u teoretickych prednasek, které nékteti respondenti vnimaji jako ztratu
Casu a prijde jim vhodné&jsi jejich nahrazeni online zdroji. Nicméné néktefi respondenti vnimaji
prednasku jako aktivitu, kde je mozné nacerpat inspiraci. E-learningy a webinafe jsou dal$imi
spornymi aktivitami, které jsou naptiklad podle Dominika spolu s knizkami nutny zakladem,
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ktery by mél mit kazdy. Podle Simona jsou naopak e-learningy a webinafe limitujici a pro
rozvoj leadershipu nejsou vhodné. Vicedenni Skoleni jsou manaZery vniména pomérné
negativné, a to hlavné kvili jejich casové naro¢nosti. Milan naptiklad zmifluje, Ze pro néj neni
mozné udrzet pozornost tak dlouhou dobu.

Seznam identifikovanych aktivit:

- Pfijimat zpétnou vazbu (dobrym nastrojem je 360° zpétna vazba);

- Vyuzivat nové prilezitosti (napf. rotace) a projekty;

- Development centra pro manazery;

- Dobfe pfipravené workshopy jsou vnimany velmi pozitivng;

- Knihy;

- Mentoring a koucink (pozitivni zkuSenosti, je tézké najit vhodny protéjsek);

- Teoretické prednasky (online zdroje jsou ¢asove efektivnéjsi, nékteii vnimaji prednasku
jako inspiraci);

- E-learning a webinaie (podle nékterych zéklad, podle jinych limitujici);

- Vice denni Skoleni (ztrata Casu).

Jakub jesté uvedl velmi kontroverzni aktivitu, a to dovolenou. Nicméné si ji obhdjil tim, Ze
dnes a denn¢ je ponotfen do prace a dovolend mu umozni si ziskat odstup a trochu se nad vS§im
zamyslet.

Shrnuti

Bylo tedy zjisténo, Ze manazeti se svému rozvoji vénuji, ale méné, nez by chtéli. Casto jim
brani jejich Casova vytizenost. Véci a aktivity, které délaji pro sviij rozvoj jsou velmi riiznorodé,
ale v mnoha z nich se mezi sebou shodovali. Objevovali se zde véci jako mentoring, ¢teni knih,

uceni se z praxe, vyhleddvani novych pftilezitosti a projektu, ale 1 nékteré kontroverznéjsi, jako
tieba golf.

Dale bylo zjisténo, Ze vétSina manazerli nema ve svém zivoté zadnou zasadni udalost, ktera
by jejich rozvoj posunula vyrazné kuptedu. Tti z manazerd uvedli udalost, ktera se odehravala
na zacatcich jejich manazerské kariéry anebo jesté pied jejim zacatkem. V téchto udalostech
Slo vlastné o jakési uvédomeéni si toho, co role manazera obnasi.

Zajimavy zjisténim bylo, Ze vSichni z dotazovanych manazerti maji ur€ity plan budouciho
rozvoje svého leadershipu. Jejich plany se liSily hlavné mirou detailu. V dalsi ¢asti byly
identifikovany kompetence, jejichz rozvoji se manazeti chtéji v blizké budoucnosti vénovat.
Vétsina téchto kompetenci byla v izkém souladu s jejich rozvojovym planem.

Poslednim probranym tématem byly aktivity, které jsou dle manazerG piinosné rozvoj
v oblasti leadershipu. Mezi manazery pozitivné vnimané aktivy patii pfijimani zpétné vazby a
360° zpétna vazba, vyuzivani novych pfilezitosti (napf. rotace) a projektil, development centra
pro manazery, dobfe pfipravené workshopy, knihy, mentoring a koucink.
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Jakeé rozvojové aktivity v oblasti leadershipu jiz v ramci firmy vyuzili?

Ptehled manazert o globalnich moznostech rozvoje, které firma nabizi neni moc velky (az
na Dominika). VétSina manazeri ma tak absolvovana pouze povinna development centra a
Skoleni pro manazery. Aktualni stav dotazovanych manazerit vzhledem k rozvojovému planu
firmy je znazornén na Obr. 10.

Obr. 10 - Aktudlni stav dotazovanych manazert vzhledem k rozvojovému planu organizace

Dominik

Milan

Zdroj: zpracovano na zaklad¢é vyzkumu a interni dokumentace firmy

Z globalnich zdroj jeSt¢ manazefi zminuji platformu ,,Tvoje vzd€lavani, kterd nabizi
velkou radu e-learningu a certifikaci (koucink, designové pfistupy apod.). Dominik zaroven
vyuziva databazi elektronickych knih, které platforma nabizi, a to i téch zaméfenych na
leadership. V minulosti Dominik vyuzil i moZnosti 360° zpétné vazby a dalSich rliznych testl
(Belbinovy tymové role apod.). Dominik je ale jedinym z dotazovanych manaZzert, ktery tyto
zdroje aktivné vyuziva i na ,,dobrovolné bazi.

Co se tyka lokalnich zdrojt, zdaji se byt manazeti pomérné¢ informovani. Skvélou vizitku
ma program mezifiremniho mentoringu, kterého se minimalné jednou ucastnili Ctyfi z péti
manazerd. Jeden z manazerua si vzpomné¢l 1 na ucast v nedavném HR workshopu.

Jak jsou spokojeni s arovni a formou rozvojovvch aktivit v oblasti leadershipu?

Vsichni dotazovani manazeti vyjadfili svou spokojenost s tirovni a formou rozvojovych
aktivit, které jim firma nabizi. Velmi pozitivné se vyjadiovali hlavné k absolvovanym skolenim
v ramci rozvojového programu pro manazery.

Milan, 5 let manazerem: ,, Nase firma je na tom v tomhle sméru fakt dobre. Jakoze i vidis, kdyz
Jjdou nasi lidi do jinych firem, tak je jim vsude dari dost dobre a jsou tam z nich nadseni. Odtud
vetsinou vychazeji fakt dobri lideé.

Jiti, 4 roky manazerem: ,, To Skoleni (MD) mé velmi prijemné prekvapilo, protoze pomeérnée
hezky se snazilo simulovat ty situace, ke kterym muize dochazet jako z pozice manazera. A bylo
tam dost zajimavych prileZitosti se nad tim zamyslet
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Vidi néjaky problém nebo nedostatek v soucasném rozvojovém programu

organizace pro manazery a vudce?

V ramcové analyze byly identifikovany tyto problémy:
- Nedostatek a nedostupnost externich skoleni

Simon, 8 let manazerem: , Nejsme dostatecné okysliceni vlivy zvenci. Nektery témata, kterd
zpracovala nase firma, tak mizou bejt jinde daleko inspirativnejsi nebo zajimavejsi.

- Zaméstnanci maji ke Skoleni nedivérivy a negativni postoj
Dominik, 20 let manazerem: ,, Veétsina lidi je uz moc negativni a rekne si, Ze je to blbost, Ze to

nebude fungovat, a Ze tyhle véci nikdy nefungovaly. (...) Je to o ochoté tech lidi, jak manazeru,
tak jejich podrizenych.

- Manazefi nevi, kde informace najit

Jiti, 4 roky manazerem: ,, Prijde mi trochu problematicky a slozity najit informace k tém
rozvojovym planum. Chybi mi tu nékdo, kdo by mi s timhle poradil. Nékdo, kdo by vedel, jakymi
Skolenimi musime projit a co se od nas hlediska firmy ocekava.

5.2.3 ManazZery navrhovana zlepSeni ze strany lokalni pobocky

Posledni ¢ast hloubkového rozhovoru hledala odpovéd’ na posledni zbyvajici vyzkumnou
otazku, a to ,,Jak by podle manazerit mohla lokalni pobocka firmy pomoci p7i jejich budoucim
rozvoji v oblasti leadershipu? ““. Zaroven se se snazi o naplnéni jeji cile — zjistit od manazerQ
lokalni pobocky jejich napady a zvazit, které by mohly a nemohly fungovat.

Respondenti byli pozadani, aby se na chvili zamysleli a zkusili navrhnout, jak by mohla
lokalni pobocka firmy podpofit jejich budouci rozvoj. Manazeii v této Casti opravdu prekvapili
a béhem rozhovoru uvedli spoustu napadia. Nékteré ndpady byly velmi podobné nebo se
dokonce shodovaly. Po analyze vypovédi a jejich vzajemného porovnani bylo identifikovano
téchto pét hlavnich navrhi:

1) Lokalni workshopy

Lokalni pobocka je, co se tyka workshopi, celkem aktivni. HR oddé€leni pofada jednou za
¢tvrt roku HR workshop na rtiznorodd HR témata, ktera jsou volena pievazné na zakladé
firm¢ pomérné oblibené. To znaci i fakt, ze se o téchto workshopem zminili ¢tyfi z péti
dotazovanych manazeru.

Manazefi vyjadifovali svou spokojenost s t€émito typy workshopii. Byly zde 1 navrhy na
rozsiteni téchto workshopti na dalsi nez HR témata. Dominik naptiklad navrhuje vyuzit ochoty
a zkuSenosti lokalnich zaméstnancti a vytvofit tak novou fadu skoleni nebo workshopt, které
by byly dostupné lokalnim zamé&stnanctim, a pfitom by na né nemusely byt vynalozeny zddné
dalsi vydaje. Zminuje se i o tom, Ze podobna Skoleni jiz byla v minulosti pofddana pro stazisty
a studenty ve firm¢.
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Dominik, 20 let manazerem: ,, Co tu neni miize byt. Treba pro studenty se tu délala spousta
Skoleni, ktery si vlastné dokazeme udeélat i sami. Ja treba muizu Skolit designove pristupy.

Milan béhem rozhovoru uvedl, Ze by navrhoval zvysit poc¢et workshopi, jejichz ucelem je
vzajemné sdileni zkuSenosti mezi zaméstnanci na urcité téma. Jiii je s podobou workshopt také
spokojen, ale napadlo ho, Ze by se mohl napiiklad jednou za rok poradat del§i a obsahlejsi
workshop, ktery by byl napiiklad na cely pilden. Workshop by mohl byt ur€en pouze pro
manazery a mohla by to byt jakoby lokalni verze povinnych MD S$koleni. Lokalni verze by
podle né¢j mohla byt zajimava diky odbourani jazykové bariéry a mohla by podpofit sdileni a
kooperaci mezi jednotlivymi manazery ale i tymy.

2) Osoba zabyvajici se rozvojem a vzdélavanim

Dominik i Jifi ve svych rozhovorech uvedly, Ze nejlepSim feSenim by bylo, kdyby na lokalni
pobocce byl ¢lovek zabyvajici se vzdélanim a rozvojem. Manazer by tak mohl za touto osobou
pfijit a poradit se bud’ o svém vlastnim rozvoji nebo o rozvoji svym pracovnikii. Tato osoba by
m¢éla ptehled o prilezitostech, které firma nabizi a délala by manazeriim konzultanta v téchto
oblastech. Zaroveii by mohla na zaklad€ podnétii manazert potfadat rizné vzdélavaci akce.

Tento navrh by vSak pro firmu piredstavoval znacné ndklady navic a neni velkd
pravdépodobnost, Ze by tato zména byla ze strany firmy podpotena. Clovék zastavajici tuto
pracovni pozici by musel mit v dané oblasti jiz znacné zkuSenosti, aby byl schopen zastavat 1
konzultantskou ¢ast této prace a jeho cena na trhu prace nebude mala. V kontextu organizace
by se dalo uvazovat nad pro firmu levnéjSim feSenim, coz by mohl byt student na ¢astecny
uvazek. Od studenta by vSak nebylo mozné ocekavat, ze bude délat manazerim konzultanta
v této oblasti, ale mohl by vyrazné pomoci pfi zpracovani material, komunikace a pfi piipravé
jednotlivych workshopti a Skoleni.

3) Inspirativni lidr zvenci

Simon jako nejvétsi problém soucasného rozvojového programu firmy vnimal to, Ze
zaméstnanci a manaZzefi nejsou ,,okysli¢eni* vnéjsimi vlivy. Timto tvrzenim myslel, Ze existuje

vvvvvv

firmy proniknout n¢jaka externi Skoleni, ktera by prinesla nové pohledy a novou inspiraci.

Simon zéroven zmitioval, Ze problém s lokalni manaZery je i v tom, Ze jiz ztratili nadgji a
jsou, co se tykd vzdélavani a rozvoje, velmi negativni. Pravidla, kterd korporace nastavuje jsou
pro né v nékterych chvilich tézkym soupefem a Casto ztratili divéru v to, ze je mozné lokalné
vytvofit néco zajimavého a funkéniho. Podle Simona by bylo idealni uspotadat prednasku
s n¢jakym lidrem, nejlépe z jiné korporace, ktery si prosel né¢im podobnym, ale stale v sobé
ma ten optimismus a ukdzal by nas§im manaZeriim, Ze ma cenu se dale snazit a nevzdavat to.
Zasadni je dle n&j néjaké povzbuzeni.

I Jakub by uvital n¢jakou inspirativni pfednaSku od lidra zjiné firmy, ktery by naSim
manazerim nasdilel své zkusSenosti a zazitky. Jakub také dodaval, ze idealni by bylo, kdyby

dany lidr m¢l zkuSenosti s firmou v podobném odvétvi jako je firma X, a to jak z korporace
nebo malého startupu. Obé moznosti by byly pro manazery urcité velmi inspirativni.
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Stejné¢ jako u ptredchoziho névrhu je zde problematickd otdzka nakladi. Piednasky
inspirativnich lidri ze znamych firem stoji nemalé penize. Nicméné by se dalo vyuzit formy
vyménného obchodu. Stejné jako je to s FLEXI programem, ktery byl jizZ zminén v rozvojovych
prilezitostech vySe, by bylo mozné s n€kterou firmou navézat ,,gentlemanskou® dohodu.
Dohoda by spocivala v tom, ze firma X by této firm¢ nabidla svého Skolitele nebo fe¢nika a ona
by na oplatku nabidka firmé X svého. Vydaje firem za tuto aktivitu by tak byly minimalni.

4) Schiizky pro manaZery

Jif1 1 Jakub se svym rozhovorech uvedli, ze vlastn€ nejsou témef ve spojeni s ostatnimi
lokalnimu manazery. Pfitom 1 ostatni lokdlni manazeti by mohli byt zdrojem zajimavych
zkuSenosti a inspiraci. Oba tedy navrhovali zavedeni pravidelnych schiizek na dobrovolné bazi
pro vSechny manaZzery. Zvolit n¢jaké téma, které manaZery zajima, ud¢lat o ném kratkou
prezentaci a pak dat prostor k diskuzi a sdileni. Schiizky by mohly mit trochu neformélni nddech
a mohly by ¢asem podpofit spolupraci mezi jednotlivymi manazery, ale i mezi jednotlivymi
oddélenimi.

Ve firmée se jiz podobné neformalni schiizky poradaji, ale jsou pro vSechny zaméstnance a
tomu jsou prizpusobena i témata. Nicmén¢ jsou témata, ktera jsou urcena pouze pro komunitu
manazert a u manazertt by mohlo sdileni zkuSenosti na tato témata vzbudit zajem. Jiti daval
jako ukazkové téma ,,JJak se vénovat rozvoji svych zaméstnanci?* nebo ,,Jak vést kariérni
konverzaci?“. HR workshopy nékterd ztéchto témat také zahrnuji, ale nejsou tak cCasto
poradana pouze pro komunitu manazera.

Jiti také mluvil o vyjezdu pro manazery, ktery by mohl byt pofadan jednou ro¢né. Vzhledem
k tomu, Ze ma lokalni pobocka ptiblizné¢ 60 manaZert, byl by tento ndvrh vyrazné nakladné;si
nez vSechny ostatni. Existuje velice mala pravdépodobnost, ze by takto velky naklad firma
podpotila, a proto tento ndvrh nebude déle uvazovan.

5) Program podporujici sdileni mezi manazery

Na malé propojeni a sdileni mezi lokalnimi manazery navazuje 1 tento navrh. Jifi piisel
s navrhem, ze by bylo zajimavé mezi sebou propojit podobné manazery nebo zaméstnance a
uspotadat pro né bud’ néjaky fizeny program anebo pouze podpofit jejich vzajemné sdileni
zkuSenosti. Pfidand hodnota tohoto programu je hlavné v tom, Ze vybrani manazeti nebo
zaméstnanci by méli byt podobni natolik, Ze béhem své kazdodenni prace fesi podobné
problémy a vyzvy. Jejich vzajemné sdileni by tak mohlo byt zaméfené na konkrétnéjsi situace
a mohlo by tak mit ve vysledku vétsi ucinky.

Tento nadvrh by mohl byt zpracovan i jako jistd forma mentoringu uvniti firmy. Naparovat
dva podobné lidi v ramci firmy, seznamit je se zadkladnimi principy mentoringu a navrhnout
jim, jak by jejich spoluprace mohla fungovat. Jednalo by se vlastné¢ o formu ,,Mastermind
group®, o které se vyjadiil na zacatku kap. 4.2.2. ve své vypoveédi Dominik. V ramci lokalni
pobocky by se naslo i nékolik certifikovanych kouct a mentorti, kteti by s touto inciativou
mohli pomoci.
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6 Shrnuti, naméty a doporuceni

wewr

z provedeného vyzkumu vyplynuly. Pro lepsi piehlednost je nésledujici kapitola strukturovéana
podle jednotlivych vyzkumnych otdzek. Jednotliva shrnuti poskytuji odpovédi na piislusné
vyzkumné otazky a zaroven napliuji jejich diléi cile. Po piecteni kapitoly by tak mél byt ctenar
sezndmen s odpovéd'mi na vSechny vyzkumné otazky této prace. Na konci kapitoly bude
vénovan prostor ndmetim a doporucenim.

6.1 Shrnuti vysledkii a zodpovézeni vyzkumnych otazek

Kapitola je ¢lenéna podle jednotlivych vyzkumnych otazek. Pod vyzkumnymi otdzkami
jsou uvedeny ijejich dil¢i cile. Jednotliva shrnuti by méla ¢tenati poskytnout odpovéd’ na danou
vyzkumnou otazku a zaroven naplnit jeji dil¢i cile.

»Jak se organizace stavi k rozvoji svych manazZeri, jaky je rozvojovy plan a nabidka
rozvojovych prilezitosti v oblastech leadershipu pro jejich manazery?*

vytvoreni piehledu cili a hodnot organizace

analyza vSech dostupnych rozvojovych piilezitosti v oblastech leadershipu,
které organizace nabizi

Této vyzkumné otézce byla vénovana cela kapitola 5.1 ,,Analyza firemni dokumentace®.
Kapitola ¢tendiim nejprve nabizi kratkym popis zkoumané organizace a prestavuje jeji ucel,
hodnoty a zasady (viz kap. 5.1.1 ,,U&el, hodnoty a zasady* a obr. 6).

Nasledné kapitola prezentuje vysledky analyzy rozvojovych piilezitosti. Identifikované
rozvojove prilezitosti jsou rozdéleny do téchto dvou kategorii:

Globalni online zdroje Lokalni rozvojové ptilezitosti
- Chatbot pro kariérni a vzdélavaci - Mezifiremni mentoring a FLEXI
otazky program
- Aplikace pro praci s cili - HR workshopy
- Kariérni konverzace s manazerem - Neformalni schiizky u snidan¢ a kavy
- Online koucovaci aplikace - ,,0 nas ve Ctvrtek*

- Tvoje vzdélavani
- Akademie leadershipu
- Rozvojovy program pro manazery
Jednotlivé zdroje a ptilezitosti jsou v kapitole dikladné popsany. Znaény prostor je vénovan
rozvojovému programu pro manazery firmy a jsou zde ptedstavena zakladni Skoleni, ktera tento

program tvoii. Ukolem programu je zachytit zaméstnance aspirujici na manazerské role a
vychovat je napiiklad az do role top manazera.

Posledni Cast kapitoly je vénovana firemnim zasaddm transformacniho leadershipu, ktery
byl firmou zvolen jako preferovany styl vedeni.
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»Jaké jsou rozdily mezi vnimanim pojmu leadership ze strany dotazovanych manaZeri a
uvedenym teoretickym zakladem?*

zjistit, co si dotazovani manazefi pfedstavuji pod pojmem leadership

zjistit, zda se v jejich vnimani leadershipu znaci néjaky z teoretickych modelt

Odpovéd’ na tuto vyzkumnou otazku je detailnéji uvedena v kapitole 5.2.1 ,,Vnimani pojmu
leadership a jeho porovnani s teoretickym zékladem®. V navaznosti na prvni z dil¢ich cilia této
vyzkumné otazky se kapitola nejprve vénuje vytvoreni piehledu, ktery zobrazuje syntézu vSech
zjisténi o tom, jak dotazovani manaZzefi vnimaji pojem leadership. Druhad ¢ast kapitoly se
zaméiuje na porovnanim téchto zjisténi s teoretickym zakladem a predstavami organizace.

Preferovanym stylem vedeni ve firmé je transformacni leadership, ktery ma firmou jasné
stanovené zasady. Pfi porovnani byl vSak nalezen nesoulad v oblastech spojenych s kreativitou,
intuici a inovacemi. Konkrétné se jedna o tyto firemni zasady: ,,Vyuzivejte intuici, ,,Myslete
odvazne“, | Experimentujte a iterujte a ,,Vytvoite si povoleni délat skvélé véci®. Vypoveéd
jednoho z manaZeri naznacuje, Ze se lokalni manazefi potykaji s mantinely, které potlacuji
jejich kreativitu a tvlir¢i jednani. Inovace jsou ale pfitom jednou ze zadkladnich hodnot
spole¢nosti a jsou také podstatnym prvkem transformac¢niho leadershipu. Pro identifikaci hlubsi
priciny tohoto nesouladu by vSak musel byt proveden dodatecny vyzkum, ktery by se zaméfil
na analyzu téchto mantinelll a jejich pivod. Ostatni zasady transformacniho leadershipu
spolecnosti jsou vSak v souladu s tim, jak manazeti pojem leadership vnimayji.

Mezi vysledky vyzkumu byly déle identifikovany dvé ndvaznosti na teoreticka vychodiska
tykajici se problematiky manazer vs. lidr a situacniho leadershipu. Respondenti se ve svym
rozhovorech zminovali o rozdilech mezi manazerem a lidrem, které odkazovaly na teorii autort
Benise a Nanuse (viz kap. 1.1 ManaZer vs. Lidr). Nicméné bylo zjis$téno, Ze dani manazefi si
jsou védomi toho, Ze obé€ tyto role jsou sice rozdilné, ale i tak je mozné a mozna i nezbytné, aby
byly vykonéavany jednou osobou, coz se shoduje s nazory autor Kotter, Northouse, McCartney
a Campbell (viz kap. 1.1 Manazer vs. Lidr). Na teorii situacniho leadershipu (viz. kap 1.2.1
Situacni leadership) se odkazoval manazer Dominik, ktery zminil, Ze styl jednani lidr zalezi
na tom, jaké lidi vede. V druhé ¢ésti jeho vypovédi upozoriuje na to, Ze 1 nasledovnici maji na
lidra rizné pozadavky, které se mohou v prubéhu jejich kariéry ménit, a Ze ¢lovek na zacatku
kariéry ma zcela odlisné ocekavani a potiebuje jiny druh vedeni nez napftiklad jiz zkuSeny
specialista.

»Jaky je pristup téchto manaZeri k seberozvoji v oblasti leadershipu a jaké jsou jejich
rozvojové potieby v této oblasti?*

zjistit, zda a jak se manazefi vénuji svému rozvoji v oblasti leadershipu

zjistit, jaké rozvojové aktivity v oblasti leadershipu jiz v ramci firmy vyuzili

zjistit, jak jsou spokojeni s urovni a formou rozvojovych aktivit v oblasti leadershipu

zjistit, zda vidi né&jaky problém nebo nedostatek v soucasném rozvojovém programu
organizace pro manazery a viudce
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1) Jak se manaZzefi vénuji svému rozvoji v oblasti leadershipu

Bylo tedy zjisténo, Ze manaZefi se svému rozvoji vénuji, ale méng, nez by chtéli. Casto jim
brani jejich Casova vytizenost. Véci a aktivity, které délaji pro sviij rozvoj jsou velmi riiznorodé,
ale v mnoha z nich se mezi sebou shodovali. Objevovali se zde véci jako mentoring, ¢teni knih,
uceni se z praxe, vyhledavani novych pfilezitosti a projektd, ale i n€které kontroverznéjsi, jako
tieba golf.

Dale bylo zjisténo, ze vétSina manazerti nema ve svém zivoté Zadnou zdsadni udalost, ktera
by jejich rozvoj posunula vyrazné kupiedu. Zajimavym zjisténim také bylo, ze vSichni
z dotazovanych manazer maji urcity plan budouciho rozvoje svého leadershipu a jsou schopni
vyjmenovat i konkrétni kompetence, jejichz rozvoji se chtéji v blizké budoucnosti vénovat.

Nakonec bylo zjiSténo, ze mezi manaZery pozitivn¢ vnimané aktivy, které jsou dle
manazerl piinosné pro rozvoj v oblasti leadershipu, patfi pfijimani zpétné vazby a 360° zpétna
vazba, vyuzivani novych pfileZitosti (napf. rotace) a projektl, development centra pro
manazery, dobfe piipravené workshopy, knihy, mentoring a koucink.

2) Jaké rozvojové aktivity v oblasti leadershipu jiz v ramci firmy vyuzili?

Ptehled manazert o globalnich moznostech rozvoje, které firma nabizi neni moc rozsahly.
VétSina manazerd ma tak absolvovana pouze povinna development centra a Skoleni pro
manazery. Z globalnich zdrojii jeSté manazeti zminuji platformu ,,Tvoje vzdélavani®, kterd
nabizi velkou radu e-learningu a certifikaci (koucink, designové pftistupy apod.). Nicméné
pouze jeden z dotazovanych manaZzert, tyto zdroje aktivné vyuziva i na ,,dobrovolné bazi*.

Co se tyka lokalnich zdroju, zdaji se byt manazeti pomérné informovani. Skvélou vizitku
ma program mezifiremniho mentoringu, kterého se minimaln¢ jednou zucastnili Ctyfi z péti
respondentli. Jeden z manazert si vzpomn¢l i na tc€ast v nedavném HR workshopu.

3) Jak jsou spokojeni s trovni a formou rozvojovych aktivit v oblasti leadershipu?

Vsichni dotazovani manazeti vyjadfili svou spokojenost s tirovni a formou rozvojovych
aktivit, které jim firma nabizi. Velmi pozitivné se vyjadiovali hlavné k absolvovanym skolenim
v ramci rozvojového programu pro manazery.

4) Vidi n¢jaky problém nebo nedostatek v soucasném rozvojovém programu organizace
pro manazery a viiddce?

Ve vysledcich ramcové analyzy byly identifikovany tfi problémy, a to nedostatek a
nedostupnost externich Skoleni, nedivéiivy a negativni postoj zaméstnanci ke Skolenim a ze
manazefti nevi, kde najit potfebné informace.

»Jak by podle manaZeri mohla lokalni pobo¢ka firmy pomoci pii jejich budoucim
rozvoji v oblasti leadershipu?*

zjistit od manazert lokalni pobocky jejich napady a zvazit, které znich by mohly a
nemohly fungovat
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Manazeti v této casti opravdu piekvapili a béhem rozhovoru uvedli spoustu néapadu.
Neékteré napady byly velmi podobné nebo se dokonce shodovaly. Po analyze vypovédi a jejich
vzajemného porovnani bylo identifikovano téchto pét hlavnich navrhi:

1) Lokalni workshopy

Manazeti vyjadrovali svou spokojenost s workshopy, které jiz lokalni pobocka potada.
Ocenili by vsak jejich rozsiteni o dalsi témata. Jeden z respondenti navrhuje vyuzit ochoty,
zkuSenosti a znalosti lokalnich zaméstnanct a vytvofit tak novou fadu Skoleni nebo workshop.
Primérni cilem workshopii byl podle manazertii mélo byt vzajemné sdileni zkuSenosti mezi
zaméstnanci na urcité téma. Objevil se 1 navrh jednou ro¢né usporadat delSi a obsahlejsi
workshop, ktery by mohl byt uren pouze pro manazery a mohl by byt takovou lokalni verzi
povinnych MD $koleni pro manazery.

2) Osoba zabyvajici se rozvojem a vzdélavanim

Manazeti by velmi ocenili, kdyby na lokélni pobocce byl €lovek zabyvajici se vzdélanim a
rozvojem. Tato osoba by méla piehled o piilezitostech, které firma nabizi a poskytovala by
manazerim konzultace v téchto oblastech. Zaroven by mohla na zaklad¢ podnétii manazeri
potadat rizné vzdélavaci akce. Tento ndvrh by vSak pro firmu piedstavoval znacné naklady
navic a neni velka pravdépodobnost, Ze by tato zména byla ze strany firmy podpofena. V
kontextu organizace by se dalo uvazovat nad pro firmu levnéj$Sim feSenim, coz by mohl byt
student na Castecny ivazek. Student by vSak byl schopen pokryt pouze ¢ast pozadované agendy.

3) Inspirativni lidr zvenci

Jak jiz bylo zminéno vyse, manazefi nejsou spokojeni s nedostupnosti externich Skoleni,
kteréd by pfinesla nové pohledy a novou inspiraci. Zaroven respondenti zmifiuji, Ze problém je
1 v tom, Ze manazefi jiz ztratili nad¢ji a jsou, co se tykd vzdélavani a rozvoje, velmi negativni.
Mohlo by pro né tedy byt inspirativni uspotradat prednasku s né¢jakym lidrem, nejlépe z jiné
korporace, ktery si prosel né¢im podobnym, ale stale v sobé ma ten optimismus a ukazal by
lokalnim manazeriim, Ze ma cenu se dale snazit a nevzdavat to.

Problémem by zde vSak mohly byt finance. Nicmén¢ autorka navrhuje, Ze by se dalo vyuzit
podobného principu jako u programu FLEXI a navézat s n¢jakou firmou ,,gentlemanskou
dohodu. Dohoda by spocivala v tom, Ze zkoumana firma by této firmé¢ nabidla svého skolitele
nebo fecnika a ona by na oplatku nabidka zkoumané firm¢ svého. Vydaje firem za tuto aktivitu
by tak byly minimalni.

4) Schiizky pro manazery

Manazeti navrhovali zavedeni pravidelnych schiizek na dobrovolné bazi pro vSechny
manazery. Zvolit néjaké téma, které je zajimavé pro manazerskou komunitu (napft. ,,Jak se
vénovat rozvoji svych zaméstnanci? nebo ,Jak vést kariérni konverzaci?*), udélat o ném
kratkou prezentaci a pak dat prostor k diskuzi a sdileni.

5) Program podporujici sdileni mezi manazery

Myslenkou je propojit mezi sebou podobné manazery nebo zaméstnance a uspotadat pro n¢
bud’ fizeny program anebo pouze podpofit jejich vzajemné sdileni zkuSenosti. Navrh by mohl
byt zpracovan i jako jista forma skupinového mentoringu (,,Mastermind group®) uvnitf firmy.
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6.2 Naméty a doporuceni

Vysledky vyzkumu pfinesly hned nékolik zajimavych podnéti. Prvnim zjiSténim, u kterého
se pozastavim je, Ze lokalni manazefi jsou s rozvojovymi pfilezitostmi, které jim firma nabizi
v zésad€ spokojeni. Hlavné globalni zdroje firmy jim pfijdou dobfe propracované a na trhu
konkurence schopné. V tomto ohledu vyvstaly pouze dva souvisejici problémy, a to
nedostateCna obeznamenost lokdlnich manazert s globalnimi moznostmi rozvoje a
nedostate¢ny pomér externich skoleni, které by pfinesly novy pohled a inspiraci.

Problém nedostatecné obezndmenosti lokdlnich manaZeri by bylo mozné dle autorky
vytesit hned n€kolika zplisoby. Prvni moznosti by mohlo byt vytvoteni ,,privodce rozvojem®,
ktery by byl umistén na webové stranky lokalniho HR oddéleni nebo na jiné lokalni webové
stranky a komunikovan manazeriim s pomoci lokalniho oddéleni interni komunikace. Priivodce
by obsahoval napf. tipy, rady a dulezit¢ odkazy. Mohla by byt zaroven pfipojena sekce
s komentafi, kterd by zachycovala doporu¢eni manazert pro dalsi zlepSeni. Druhou moZznosti
mize byt uspofadani pfednasky / workshopu / Skoleni pro manaZery na téma rozvojové
prilezitosti v oblasti leadershipu. Nejlepsim feSenim by mohla byt dokonce kombinace obou
téchto navrhii. Mé doporuceni spolecnosti by vSak bylo se na vhodny zpiisob provedeni zeptat
piimo jejich manaZera a rozeslat dotaznikové Setieni, které¢ by mohlo piinést nové napady a
vykreslit preference lokalni manazerské komunity.

Mozné feSeni nedostatku externich Skoleni bylo nastinéno mezi nipady dotazovanych
manazeri a mohlo by byt provedeno na urovni lokdlni pobocky. Navrhované feSeni by
spocivalo v navazani ,,gentlemanské* dohody s jinou firmou. Dohoda by spocivala v tom, ze
zkoumana firma by této firme nabidla svého Skolitele nebo fecnika a ona by na oplatku nabidla
zkoumané firme svého. Vydaje firem za tuto aktivitu by tak byly minimdlni. Firma by tak mohla
téméei zadarmo ziskat pfistup k zajimavym fecnikiim a inspirativnim lidrim. Tento navrh
samoziejme vyzaduje, aby se ve firmé naslo par ochotnych fe¢nik, kteti by se o své zkuSenosti
radi pod¢lili se zaméstnanci jiné firmy.

Jako dal$i vyznamné zjisténi vnimam nalezeny nesoulad mezi zdsadami transformacniho
leadershipu (firmou preferovany styl vedeni) a tim, jak dotazovani manazefi vnimaji pojem
leadership. Nesoulad byl nalezen v oblastech spojenych s kreativitou, intuici a inovacemi.
Podle vypovédi jednoho z manazerii to vypadd, Ze se lokalni manazefi potykaji s mantinely,
které potlacuji jejich kreativitu a tvirci jednani. Inovace jsou ale pfitom jednou ze zakladnich
hodnot spoleCnosti a jsou také podstatnym prvkem transformacniho leadershipu. BIlizsi
identifikace téchto mantinelil jiz nespada to limita této prace. Pro identifikaci hlubsi pficiny
tohoto nesouladu by mohl byt proveden dodate¢ny vyzkum se vSemi 60 manazery lokalni
pobocky, ktery by se zaméfil na analyzu téchto mantineli a jejich ptivodu a mohl by navrhnout
mozna feSeni této situace. Vzhledem k tomu, Ze byl vyzkum této prace proveden pouze s péti
manazery lokalni pobocky, je zaroveit mozné, ze by novy vyzkum mohl odhalit dalsi, pfipadné
i zcela jiné nesoulady.

Z hlediska lokalnich rozvojovych piilezitosti manazeti uvedli, ze ocenuji snahy lokalni
pobocky a jsou spokojeni hlavné s workshopy a s programem mezifiremniho mentoringu, které
pobocka nabizi. Manazeii byli béhem vyzkumu pozadani o napady, jak by mohla lokalni
pobocka dale ptispét k jejich rozvoji v oblastech leadershipu. Velkym piekvapenim bylo, Ze 1

-84 -



z pouhych 5 rozhovort bylo po analyze vypovédi a jejich vzajemného porovnani identifikovano
téchto pét moznych navrhi ke zlepSeni, a to rozsifeni lokalnich workshopi, najmuti osoby
zabyvajici se rozvojem a vzdélavanim, pfednaSky s inspirativnimi lidry zvenci, pravidelné
schiizky pro manazery a program podporujici sdileni mezi manazery.

Jednotlivé navrhy jsou detailnéji popsany v kap. 5.2.3 ,,ManaZery navrhovana zlepSeni ze
strany lokalni pobocky* a v kap. 6.1 ,,Shrnuti*“. VSechna navrhovana fesSeni jsou, s vyjimkou
najmuti osoby zabyvajici se rozvojem a vzdélavanim, pomérné nizkonakladovymi aktivitami a
mohly by tak byt firmou podpofeny. VSechny navrhy jsou jistym zplisobem smyslupIné a mohly
by se stat, z hlediska rozvoje leadershipu lokalnich manazera, velkym piinosem.

Samoziejmé nelze oCekavat, ze by lokalni pobocka méla kapacity na implementaci vSech
téchto napad. Mym doporucenim pro lokélni pobocku firmy je tyto navrhy zvazit a zaroven
uspofadat diskuzi nebo dotaznikové Setfeni pro vSechny jeji manazery, kde by mohli vyjadfit
své preference vzhledem k dané tématice. Béhem této diskuze ¢i dotaznikového Setfeni by mohl
byt zvolen jeden z jiz navrhovanych napadi, nebo jejich kombinace anebo by se mohly objevit
zcela nové navrhy.

Pokud se vSak lokalni pobocka rozhodne dbat na mé doporuceni a obrati se na své manazery
s prosbou o jejich navrhy a népady, je zasadni, aby tato snaha nebyla zbytecna. Behem vyzkumu
bylo také zjisténo, Ze podle dotazovanych manaZeri maji lokdlni zaméstnanci k novym
iniciativam v oblasti vzdélavani a rozvoje znacné negativni postoj a jsou velmi nedavetivi.
Tento negativni postoj a nedliivéra jsou zptisobeny nékolika netispéSnymi lokdlnimi projekty
z minulosti. Pokud nechce lokalni pobocka tento negativni postoj a nediivéru jesté prohloubit,
je dulezité, aby manazeti, ktefi investuji sviij Cas a Usili a zicastni se dotaznikového Setfeni
nebo diskuze, videli n¢jakeé vysledky a zmény.
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Zavér
Hlavnim tématem diplomové préce ,,Analyza rozvojovych pfilezitosti manazeri IT firmy v

oblastech leadershipu byla problematika rozvoje manazerd konkrétni IT firmy v oblastech
leadershipu.

Cilem prace bylo provedeni dvou analyz, a to analyzy rozvojovych potfeb manazerd a
analyzy rozvojovych piilezitosti v oblastech leadershipu na konkrétni firmé, a jejich vzéjemné
porovnani. Rozsifujicimi dil¢imi cili byly:

- provedeni reSerSe aktualni odborné literatury — ceské 1 zahrani¢ni v oblastech

leadershipu a jeho rozvoje;

- porovnani vychodisek odborné literatury a piedstav jednotlivych manaZerti na téma

leadership;

- odhaleni pfipadnych problému z hlediska rozvoje manazerti v konkrétni organizaci;

- navrh moZnych feSeni a zlepSeni ze strany lokalni pobocky.

Diplomova prace byla rozdélena na teoretickou, metodickou a praktickou cast. Cilem
teoretické Casti bylo predstaveni problematiky rozvoje lidri a leadershipu a témat s nim
souvisejicich prostfednictvim aktualni odborné literatury. Teoretickd Cast obsahuje dilezité
pojmy a poznatky, které se vztahuji k tématice leadershipu a jeho rozvoje. Setkame se zde
s pojmy jako jsou leadership, rozvoj lidri a leadershipu, rozvojové oblasti lidra a také
s vybranymi styly vedeni lidi. Zminéné pojmy a poznatky byly fadné pifedstaveny a
zanalyzovany. Teoreticka vychodiska obsazena v této Casti byla Cerpana z aktudlni odborné
literatury — Ceské i zahrani¢ni v oblastech leadershipu a jeho rozvoje. Cil teoretické casti a také
prvni z rozsitujicich dil¢ich cila prace byly tedy naplnény.

Cilem praktické casti prace bylo ptispet k naplnéni hlavniho cile préace a jeho rozsitujicich
dil¢ich cili. Naplnéni téchto cili mélo byt uskutecnéno skrze zodpovézeni vSech vyzkumny
otazek, definovanych v metodické Casti a skrze naplnéni jednotlivych cili, které byly témto
otazkam pfidéleny. Hlavnim ukolem praktické casti tedy bylo zodpovézeni téchto Ctyt
vyzkumnych otazek:

,,Jaka je nabidka rozvojovych prilezitosti v oblastech leadershipu v dané organizaci?

,,Jaké jsou rozdily mezi vnimanim pojmu leadership ze strany dotazovanych manazZerit a
uvedenym teoretickym zakladem? *

,Jaky je pristup téchto manazeri k seberozvoji v oblasti leadershipu a jaké jsou jejich
rozvojove potreby v této oblasti? “

. Jak by podle manazeru mohla lokalni pobocka firmy pomoci p¥i jejich budoucim rozvoji
v oblasti leadershipu? “

VSechny vyzkumné otazky byly zodpovézeny prostiednictvim naplnéni jednotlivych cild,
které se k témto otazkdm vazaly. Odpovédi na jednotlivé vyzkumné otazky byly shrnuty
v kapitole 6.1 ,,Shrnuti vysledkli a zodpovézeni vyzkumnych otdzek™. Zodpoveézenim vSech
vyzkumnych otdzek byl naplnén nejen cil praktické ¢asti prace, ale také jeji hlavni cil a jeho
rozsitujici dil¢i cile.
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Provedeny vyzkum piiSel hned s n€kolika zajimavymi poznatky. Hlavnimi zjisténimi a
pfinosy provedeného vyzkumu jsou:

1) Dotazovani lokdlni manazefi jsou s rozvojovymi piilezitostmi, které jim firma nabizi
v zésad¢ spokojeni. Globalni zdroje firmy jim pfijdou dobie propracované a na trhu
konkurence schopné. Manazefi také ocenuji snahy lokéalni pobocky a jsou spokojeni
hlavné s workshopy a s programem mezifiremniho mentoringu, které pobocka nabizi.

2) Vyzkum identifikoval tfi problémy souvisejici s rozvojem lokalnich manazerti, a to
nedostatek a nedostupnost externich Skoleni, nedtvéfivy a negativni postoj
zaméstnanc k novym iniciativdm v oblasti vzdélavani a ze manazeii nevi, kde najit
potiebné informace.

3) Nalezeni nesoulad mezi zadsadami transformacniho leadershipu (firmou preferovaného
stylu vedeni) a tim, jak dotazovani manazefi vnimaji pojem leadership, a to v oblastech
spojenych s kreativitou, intuici a inovacemi.

4) Bylo identifikovano pét navrhi, jak by mohla lokalni pobocka dale ptispét k rozvoji
lokalnich manazerii v oblastech leadershipu.

Prvni zjisténi je dobrou zpravou, jak pro celou organizaci, tak pro jeji lokalni pobocku.
»Namety a doporuceni® byl témto problémii vénovan znacny prostor a byla navrzena mozna
feSeni nedostatku a nedostupnosti externich Skoleni a nedostate¢né informovanosti manazert.
Na nedlverivy a negativni postoj zaméstnanct k novym iniciativam v oblasti vzdélavani bylo
v ramci kapitoly také upozornéno. Nicméné zde neni jiné feSeni nez obnovit divéru téchto
manazerl tim, Ze lokalni pobocka zavede né¢jaky novy, funkéni a smysluplny program, ktery
casem vyvrati obavy téchto manazert.

Nalezeni pfi¢in a feSeni nesouladu, uvedené¢ho ve tietim bodé¢, jiz nespada do limith této
prace. Pro identifikaci hlubsi pfic¢iny tohoto nesouladu, navrhuji provedeni dodate¢ného
vyzkum se vSemi 60 manazery lokalni pobocCky, ktery by se zaméfil na analyzu téchto
mantineltl a jejich piivod a mohl by navrhnout mozna feseni této situace. Vzhledem k tomu, ze
byl vyzkum této prace proveden pouze s péti manazery lokalni pobocky, je zarovenl mozné, ze
by novy vyzkum mohl odhalit dalsi, pfipadné i zcela jiné nesoulady.

Poslednim a zasadnim pifinosem provedené¢ho vyzkumu byla identifikace péti navrhi, jak
by mohla lokalni pobocka dale ptispét k rozvoji lokdlnich manazert v oblastech leadershipu, a
to rozSifeni lokalnich workshopli, najmuti osoby zabyvajici se rozvojem a vzdélavanim,
pirednasky s inspirativnimi lidry zvenci, pravidelné schiizky pro manazery a program
podporujici sdileni mezi manazery. Jednotlivé navrhy jsou detailnéji popsany v kap. 5.2.3
,Manazery navrhovana zlepSeni ze strany lokalni pobocky* a v kap. 6.1 ,,Shrnuti®. VSechna
navrhovana feSeni jsou, s vyjimkou najmuti osoby zabyvajici se rozvojem a vzdélavanim,
pomérné nizkonakladovymi aktivitami a mohla by tak byt firmou podpofena.

Mym doporucenim pro lokalni pobocku firmy nybrz neni implementace jednoho
z uvedenych navrhi. Doporucuji jim tyto navrhy zvazit a zaroven uspofadat diskuzi nebo
dotaznikové Setfeni pro vSechny jeji manazery, kde by mohli vyjadfit své preference vzhledem
k dané tématice. Na zaklad¢ vysledku této diskuze ¢i1 dotaznikového Setfeni by mohl byt zvolen
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jeden z jiz navrhovanych napadi, nebo jejich kombinace anebo by se mohly objevit zcela nové
navrhy.

Vzhledem k tomu, Ze vyzkum této prace byl proveden na oportunistickém vzorku péti
respondentl, je nutné zminit, Ze vysledky této prace neni mozné jakymkoliv zplsobem
zobeciiovat. Pro U¢ely této prace a naplnéni jejich cili vSak nebylo zobecnéni vysledkl nutné.

Vyzkumné otazky byly zodpovézeny, cile byly naplnény, naméty a doporuceni byly
vytknuty, limity prace byly uvedeny a nyni zbyva zhodnoceni pfinosu této diplomové prace.
Vétim, ze vysledky, naméty a doporucenti, které prace poskytla, najdou své vyuziti at’ uz na HR

......

vysledky za pfinosné.
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7 Prilohy
7.1 Scénar hloubkového rozhovoru

,Jaké jsou rozdily mezi vnimanim pojmu leadership ze strany dotazovanych manazeri a
uvedenym teoretickym zdakladem? “

1) Slovni asociace — Co pro Vas predstavuje leadership / vedeni lidi? Jaké pojmy,
vlastnosti, dovednosti, kompetence se Vam s timto slovem poji?

2) Napada Vas n¢kdo, koho jste jistym zpiisobem vnimali jako lidra nebo Vam byl v této
oblasti vzorem? V ¢em byl tento ¢loveék jiny ¢i vyjimecny?

3) Setkali jste se s ¢lovekem, ktery byl pro Vas na druhou stranu odstrasujicim ptipadem
z hlediska vedeni lidi? Z jakého diivodu na Vs tak ptsobil?

4) Které vlastnosti a kompetence jsou podle Vés pro lidra dtlezité?

,Jaky je pristup téchto manazeru k seberozvoji v oblasti leadershipu a jaké jsou jejich
rozvojove potreby v této oblasti? “

5) Vénuyjete se rozvoji svych schopnosti a dovednosti vést 1idi? Mate néjaké konkrétni
piiklady?

6) Vzpomenete si na né¢jakou rozvojovou aktivitu, ktera Vam v oblasti vedeni lidi vyrazné
pomohla nebo Vas posunula kupiedu?

7) Kam se chcete posunout do budoucna? Mate néjaky rozvojovy plan?

8) Mate néjaké konkrétni kompetence, ve kterych se cheete zlepsit?

9) Jakym vSem aktivitam se podle Vés miize ¢lovek vénovat, aby se stal kompetentnéj$im
lidrem?

10) Jaké aktivity toho typu mate moznost ve Vasi firm¢ vyuzit (o kterych vite)?

11) Vyuzivate nebo vyuzili jste né¢jakou z nich v rdmci firmy nebo mimo ni? Pro¢ ano nebo
proc¢ ne?

12) Mate v této firme za sebou néjaka Skoleni v oblasti vedeni lidi?

13) Jste s rozvojovym programem ve Vasi firme spokojen/a? Co se Vam na ném libi a co
ne? Miizete uvést konkrétni priklady.

14) Mate pocit, Ze se Vy nebo jini lokalni manazeti potykate s n€jakym problémem b&hem
svého rozvoje?

,Jak by podle manazeru mohla lokalni pobocka firmy pomoci pri jejich budoucim rozvoji v
oblasti leadershipu? “

15) Napada Vas, jak by mohla lokalni pobocka (HR oddéleni) pomoci v rozvoji svych
manazerd?

16) Napada Véas néco, co by mohlo Vés nebo ostatni lokalni manazery zaujmout?

17) Je jesté néco, co bys chtél/a zminit? Nebo je n¢jaké téma, kterému jsme vénovali mélo
casu?

Demografické udaje

- vek, délka manazerské praxe, poCet podiizenych, pocet let ve firmé, pozice, pozice pred
tou manazerskou, absolvovana Skoleni v oblasti vedeni lidi
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7.2 Utast ve vyzkumu — informovany souhlas

Souhlasim se svou casti ve vyzkumu, ktery bude uskute¢nén pro tcely diplomové prace Be.
Lucie Novosadové, studentky podnikohospodaiské fakulty na Vysoké Skole ekonomické v
Praze, na téma ,,Analyza rozvojovych potfeb manazerti konkrétni organizace v oblastech

leadershipu®.

Prohlasuji, ze ma Gcast v tomto vyzkumu je zcela dobrovolna a kdykoli béhem rozhovoru mohu
odmitnout odpovédét na otazky, na které odpoveédét nechci. Mam také pravo rozhovor kdykoli

ukonéit.

Souhlasim s nahravanim rozhovora a naslednym piepisem do pisemné formy. Pfepis rozhovoru
bude divérmy a ve zminéné diplomové praci ani v dalSich pfipadnych vystupech z tohoto
vyzkumu nebudou uvedeny udaje, podle kterych by mé bylo mozné identifikovat (veskeré idaje
nutné ke zvetejnéni budou anonymizovany a nikde se neobjevi mé jméno ¢i kontakt na mou

osobu).
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7.3 Ramcova analyza

Ramcova analvza

Simon (8 let manaZerem)

| Dominik (20 let manaZerem)

Vzor v oblasti leadershipu
(2. otazka)

Odstrasujici piipad
(3. otizka)

Pro lidra diileZité vlastnosti a
kompetence
(4. otazka)

'Vénuji se rozvoji rozvoji svého
leadershipu? A jak?
(5. otazka)

[Rozvojovia aktivita, ktera
v¥razné podpofila rozvoj
(6. otazka)

[Rozvojovy plan do budoucna
(7. otazka)

Kompetence, ve kterych se
chtéji rozvijet
(8. otazka)

Jakym aktivitam se vénovat,
aby se stal kompetentnéj$im
lidrem

(9. otazka)

O jakych aktivitich ve firmé
védi a které jiZ vyuzili
(10. 11. a 12. otazka)

Spokojenost s rozvojovym
programem firmy
(13. otazka)

Problémy tyKkajici se rozvoje ve|
firmeé
(14. otazka)

(Napady, co by mohla lokalni
pobocka udélat pro zlepSeni
(15. a 16. otazka)

ditvéryhodnost, ochota na sobé neustale makat, lidé nejsou
prostiedky k dosazeni vlastnich cilfi, shodny hodnotovy
Zebiicek (jak ma vypadat dobry manaZer), "nutil" ho do
rozvoje, odlisné zamefeni a jiny pohled na véc

manipulace s nazorem ostatnich, upravoval si firemni strategii
jak se mu to hodilo, nékterym lidem podlézal a nékteré zase
dusil

autenticnost, poctivost, diivéryhodnost, schopnost nadchnout
nebo motivovat, piimocarost, schopnost predvidat véci.
uvazovat do budoucna a osobnostni integrita, poctivost a
otevienost, sebevédoma komunikace, schopnost rozvijet
ostatni, strategické mysleni, implementace zmén. udrzovani
vztahtl, delegovani, transparentni a diivéryhodny jednéni,
poctivost, eticky standard. pfipustit chybu, hledni spravnjych
fedeni, spoludefinovani cilti

osobnostni charakteristiky vs. kompetence, vazajici se k roli

nejvic se uéi v praxi, nova piilezitost - management na dalku,
zajima se o teorii managementu

behem piipravy workshopu se musel vzit do kiize manazerti a
premyslet jako oni, pochopit je

presnou piedstavu nema, ale plan ano, délat véci, které jsou
pro néj nové a které vyzaduji vykroceni z komfortni zony, ucit
se na zaklade praxe

Regend konfliktt (ale také jak jim predchazet). zpétna vazba,
kreativita

dostat zpétnou vazbu, vyuZivat nové piilezitosti, e-leaming je
dost limitujici. dobfe piipravené workshopy. teoreticke
piednasky pro inspiraci, dobie nastavena 360°, novy projekt,
vyzkouset nove prostiedi (rotace)

firma nabizi spoustu piilezitosti, mentoring, e-learningy,
manazerska MD Skoleni...

Nedavno absolvoval: MD 001, 002, 100, 200, par
dobrovolnych $koleni (positive leadership)

je spokojen, firma mé4 numé zékladni minimum, manazerska
Skoleni MD jsou dobra a prakticka, nelibi se mu, Ze firma
véci, zaleZi na nadiizeném nebo ¢loveku, ktery zaméstnance
uvadi do role a na tom jak se mu vénuje a jakou mu dava
podporu, zalezi také na spravném nacasovani a piipravenosti
toho cloveka

nedostatecné okysliceni vlivy zvenéi, néktera témata, ktera
zpracovala firma, mohou byt jinde daleko inspirativn€jsi nebo
zajimavejsi

oceiiuje sou¢asné HR workshopy a setkani, kdy se
zaméstnanci obohacuji navzajem, navrhuje setkani s néjakym
mspirativnim lidrem zvenci, vice apelovat na dobré vedeni
kariérnich konverzaci, trochu manazery povzbudit
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Prvni vzor ho stale vytlatoval z komfortni zony a druby byl
Timoty Galvej - zakladatel koucinku, kolikrat ani nic nefekl a
jenom se parkrat ptal (aktivni naslouchani).

Lidr nebo manazer ve firmé ma povinnosti jenom lidi najmout
(hire), fidit (manage) a vyhodit (fire).

jde jako prvni tam, kam nikdo nechodi a vSichni ho nasleduji /
stard se, zda jdou tim spravnym smérem a jenom vymezuje
mantinely, aby nespadli z Gitesu nebo do vody / podporuje je z
pozadi a jde s nimi

neztracet hlavu, umeéni pohybovat se v chaosu, udrzovat
energii v tymu, i kdyZ je kolem bouika, najit potencial lidi,
davani a piijimani zpétné vazby. strategické mysleni,
komunikaéni dovednosti

kazdému nasledovnikovi mize vyhovovat jiny lidr

.Master mind group* - skupinka lidi z jinch firem, ke kterym
mé ¢lovék obrovskou divéru, vzajemné sdileni, mentorovani a
koucovani

seznam internich $koleni, o které ma zajem, ¢teni knih

nic zlomového, na $kolenich potkal podobné lidi, se kterymi si
posdilel své natky atd., jako setkani anonymnich alkoholikii -
uz jen kdyz si to lidi feknou, tak ¢lovéku spadne kamen ze
srdce

pravidelng konzultuje se svim manaZerem a vyhledava nové
moznosti a pilezitosti

vedeni porad, strategické mysleni (vidét néco. co ostatni
nevidi), piesvedcit ostatni o tom, Ze to co vidi, neni jenom ¢iré
zoufalstvi

e-learningy, webinél'e a knizky je zakladem, ke kterému ma
plistup kazdy, workshopy tvaii tval maji velky piinos (funguji
jenom, pokud ma clovek teoreticky zaklad a zkuSenosti),
teoretické piednasky a vicedenni skoleni jsou ztrata Casu
(lepéi jsou online zdroje), development centra pro manazery
jsou dobra (MD). mentoring a koucink (pro dlouhodoby
individualni rozvoj)

e-learning a knihy ("Tvoje vzdélavani” a piistup do Oralley
vydavatelstvi s neomezenym piistupem k elektronickym
kniham), 360° zpétna vazba, hromada riznych testi
(Belbinovy tymové role apod.), mezifiremni mentoring, rotace,
reverzni mentoring, 3koleni a certifikace pro kouce, agilni
leadership a design thinking

Nedavno absolvoval: MD 100, 200, 300, digitalni gramotnost
(vyuzivani socialnich siti pro manazery), metoring, koucink a
dalsi dobrovolna skoleni

program je dobfe zpracovany. ale musi se pouzivat tak. jak ma
(nemél by se nékdo stat manazer, kdyz to ani moc nechce a
neni na to ten pravy), jeho manazer byl ochotny mu na ten
leadership zaplatit néco navic

problém je v komunikaci, vétSina lidi je uz moc negativni s
neduveéiiva, zalezi na ochoté téch lidi

osoba, kterd by mél pichled a radila zaméstnanciim v jejich
rozvoji. vytvorit si Skoleni a workshopy z vlastnich zdroji



Ramcova analyza

Milan (5 let manaZerem)

| Jii'i (4 roky manaZerem)

Vzor v oblasti leadershipu
(2. otAzka)

umél prioritizovat a védel, co je dillezité, ukazal mu, jak délat
veci jednoduseji a Iépe. pouzil tii slova a tak jasné vystihnul
piesné to, co chtél, mluvil jasné, stru¢né a vidycky pouzil
piesneé ty slova, co mél

Odstrasujici piipad
(3. otizka)

Pro lidra diileZité vlastnosti a
kompetence
(4. otazka)

'Vénuji se rozvoji rozvoji svého
leadershipu? A jak?
(5. otazka)

[Rozvojova aktivita, ktera
vyrazné podpofila rozvoj
(6. otézka)

Rozvojovy plan do budoucna
(7. otazka)

Kompetence, ve kterych se
chtéji rozvijet
(8. otazka)

Jakym aktivitam se vénovat,
aby se stal kompetentnéj$im
lidrem

(9. otazka)

0 jakych aktivitach ve firmeé
védi a které jiZ vyuZili
(10. 11. a 12. otazka)

Spokojenost s rozvojovym
programem firmy
(13. otazka)

Problémy tykajici se rozvoje ve
firmé
(14. otazka)

(Napady, co by mohla lokalni
pobocka udélat pro zlepseni
(15. a 16. otazka)

viechno je priorita ¢isla jedna a zaméstnanci jsou pak
vycerpani. mala emocni inteligenci (psychopat).
workoholismus

zamyslet se nad vécmi, sebereflexe, koukat na véci empaticky
(mit pochopeni). ukazat lidem cestu, byt inspirativni, lidé ho

umél jednat jak se ¢lenem boardu, tak i s poslednim Clovékem
z provozu, postavit se pied lidi a strhnout je na svou stranu,
schopnost nabudit diivéru v lidech, diivéryhodne si néco
plipravit a odprezentovat to, lidé ho cht&ji nasledovat,
obchodni styl a strategické mysleni

unahlené jmenovani do funkce, mikromanagement, pfili§ velky
odstup od provozu

vedet, co delaji jeho podiizeni a znat jejich role, uznat chybu
nebo Spatné rozhodnuti, divéra v tymu, odborny kredit

chtji nasledovat, piirozeny respekt, lidi mu naslouchaji, dobra (rozumét préci okolo), komunikacni zdatnost (dat si myslenky

verbalni piesvedCivost, motivovat tym k dosazeni cile

zatal huat golf - soustiedéni aZ (émef tip meditace

Jako zacinajici manazer udélal neuvazeny krok a zpétné mu
doslo. ze se mél zachovat trochu seniorngji a nejdiive
piemyslet o tom, co mZze svym chovanim zpisobit.

zatit vice prezentovat a zlepsit komunikacni dovednosti

komunikace (méné mumlat a umét stru¢né vyjadiit to, co chce
ict), presveédéivost, vystupovani

nejvic se uéi z praxe, mentoring a koucink (je tézké najit
vhodncho mentora nebo kouce. ktery ma jiny pohled na véc).
piednasky, e-learningy, webinaie a workshopy poskytnou
néjakeé informace (90% uz clovek vi a tak 10% si odnese),
vicedenni Skoleni neuznava (udrzi pozornost asi tak 20min),
inspirace nebo odkoukavani

manazerska skoleni (MD). Skoleni pro obchodniky. e-learning.
mentoring, zpéma vazba
Nedavno absolvoval: MD 202, mentoring

firma je na tom fakt dobte, z firmy vychazeji dobii lidé

aspirujici manazefi by meéli projit néjakym emocénim testem

vice workshopil, kde si mohou zaméstnanci sdilet zkuSenosti
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dohromady a smysluplné je odprezentovat)

zpétné zhodnoceni a zamysleni, poutovat se z chyb,
mezifiremni mentoring (je tezké najit vhodny protejsek).
koukat se na 2-3 roky dopiedu. hled4 novy smér jeho oddéleni
a jeho budouci moznosti

kdyZ se dostal to role manaZera, zjistil, ze ¢lovek ma vyrazné
vétsi odpovednost, drzi v hlave spoustu detailii

rozsiri se, co véeclmo by mel clovek drzet v hlave a na co
myslet, byt tu pro lidi a pomahat jim s jejich rozvojem

rozvoj spis prichazi sam o sobe. uvazovat o vécech o kterych
jsme do ted neuvazovali, okamziky k zamySleni, premyslet
nad budoucnosti, nastavit smér, naplanovat zdroje, vic se
venovat rozvoji jeho lidi, delegovat méne dulezite aktivity
delegovani. piedchazeni a feSeni konflikth, zefektivnit
harmonogram porad, najit lidem jejich vlastni cestu,
strategicke mysleni. dotahovat zmeny. nebat se zpétne vazby

360° zpema vazba (podvedome se toho boji), mentoring
(mentor s podobnou zkuSenosti, ktery si prosel nécim
podobnym jako ja)

manazerska $koleni. e-learningy. mentoring. lokalni workshopy
Nedavno absolvoval: MD 102, mentoring

manazerska Skoleni hezky simuluji situace, ke kterym miize
dochazet jako z pozice manazera a prostor k zamysleni, z
hlediska meékkych dovednosti na tom firma neni moc dobie,
dobra jsou ty odborna skoleni pro technicke lidi

nedostatek informaci o tom, kde najit rozvojove plany, chybi
osobo, ktera by s tim poradila, problém dostavat lidi na
externi Skoleni, které se iplné napiimo netykaji jejich prace,
ale 1 tak jsou dilezite

jednou za rok vyjezd pro manazery (trochu je vic sdruzit,
zlepSeni kooperace mezi oddélenimi). podpofit sdileni veci a
zkuSenosti mezi manazery, dobré jsou HR workshopy na
zajimava témata a otazky, jednou za rok udélat néco vétsiho
(tfeba na pil den, lokalnf variaci toho MD). workshop na téma
rozvojove plany a rozvoj, propojit podobné lidi v ramei
budovy (vytvofit pro né specificky program nebo je jenom
podpotit ve sdileni informaci)



Ramcova analyza

Jakub (3 roky manaZerem)

'Vzor v oblasti leadershipu
(2. otazka)

stanovit ten smér, nebo fict, jaké jsou priority, jde o to, jestli
je ten ¢lovek dobrej v tom, co deld a méa ty zkusenosti, lidr,
ktery poskytuje volnost a ramec zadani

Odstrasujici pripad
(3. otézka)

ocekavani a cile lidra nejsou v souladu s tim, co se od ngj
otekava, manazerem nebo lidrem se stane nékdo, kdo na to
proste nema, mezi lidrem a zamestancem se zacne moc
projevovat mocenské postaveni, lidr je moc odpoutany od
kazdodenni reality

Pro lidra diileZité vlastnosti a
kompetence
(4. otazka)

byt stejne zapaleny. jako jeho tym. mit k té praci vztah,
zapojovat se, prozivat kazdodenni problémy spolecné,
zapojovat tym do rozhodovani, pomahat tymu, fesit jejich
problémy. udavat smér, védet. s ¢im se mize tym potykat, mit
expertizu, byt komunikativni (smeérem ven 1 dovniti' tymu),
branit tym pied okolnim svétem, strategické mysleni

Vénuji se rozvoji rozvoji svého
leadershipu? A jak?
(5. otazka)

Cileng se tomu vénuje min. nez bych chtél, cte knihy a obcas
si precte néco na infernefu, uci se hlavné praxi, obéas pracuje
se zpémou vazbou, je podle néj dilezité Celit problémim, i
kdyz se jich ¢lovek boji

Rozvojova aktivita, ktera
vyrazné podpofila rozvoj
(6. otizka)

nic konkrémiho. ¢lovek se uci postupne pomoci mensich
kriickd. vSechno se neustale meéni (kdyz se ¢loveék naud. tak
to neznamena, 7e to tak zlistane)

Rozvojovy plan do budoucna
(7. otazka)

plan ma, ted’ je stiedné seniomi technicky ¢lovek a pro postup
vys uz musi patentovat, publikovat, vést podprojekty nebo
iniciativy v rdmci néceho vétdiho. musi svou praci néjak
strukturovat aby si pro to nasel prostor

Kompetence, ve kterych se
chtéji rozvijet
(8. otazka)

chee zefektivnit praci béhem své pracovni doby. zachovat
work-life balance, vénovat se prioritizaci a delegovani (ted’
nema na koho delegovat)

Jakym aktivitaim se vénovat,
aby se stal kompetentnéj$im
lidrem

(9. otazka)

mentoring, kterého se ncastnil (pomuze ¢loveku si spoustu
veéci uvedomit, piilezitost se zamyslet nad vécma, ktery
clovek dela prakticky kazdy den)

dovolena (dnes a denné je ponofen do prace, dovolena mu
umozni si ziskat odstup a trochu se nad tim zamyslet)

O jakych aktivitach ve firmé
védi a které jiz vyufZili
(10. 11. a 12. otazka)

nema pichled, veri, Ze by dokézal najit, co potiebuje
Nedavno absolvoval: MD 001, 100

Spokojenost s rozvojovym
programem firmy
(13. otazka)

Problémy tykajici se rozvoje ve
firmé
(14. otazka)

Napady, co by mohla lokalni
pobocka udélat pro zlepSeni
(15. a 16. otazka)

manazerska Skoleni ho mile piekvapila a s programem je
spokojen

(Neumi odpovédét, ale véifm tomu. Ze ¢lovék dostane to, co si
vydobude a pokud se bude snazit, tak si urcité najde to. co
potiebuje.

schiizka pro manazery, kde by se vypichly néjaky zajimavy
témata (na dobrovolné bazi, aby piisel ten. koho to zajima)
Inspirativni piibeh nckoho z jiné firmy (vypraveni o jeho
zkusenostech a zazitcich)
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