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Uvod

Transakéné-transformacni pfistup je v soucasnosti dominantnim paradigmatem v oblasti
leadershipu. Zabyva se stylem vztahovani a chovani leadera k nasledovnikim a jeho postojem
k teSeni pracovnich ukolti (Prochazka, Vaculik, Smutny, 2013). Tato teorie se fadi mezi

charizmatické teorie leadershipu.

Transformacni leadership je druh vedeni, jehoz cilem je ovliviiovani vnitini motivace
nasledovnikli. Transformacni leadership mé Ctyfi zdkladni dimenze: (1) Leader je
charismaticky, plisobi jako vidce. (2) Leader je nositelem vize, kterd se stava inspiraci pro
nasledovniky a leader piisobi jako vzor. (3) Leader své nasledovniky intelektudlné stimuluje,
nuti je, aby pfichazeli s vlastnimi napady. (4) Leader uplatiiuje osobni pfistup, zajima se o

potieby svych nasledovnikt (Prochazka a kol., 2013).

Ackoli je transformacni leadership povaZzovan za zdroj zvySeného pracovniho vykonu
(Prochazka a kol., 2013), dostupné studie zatim nepokryvaji moderujici vliv zavislosti
nasledovnika na vztah transformacniho leadershipu a pracovni spokojenosti a vykonu (Judge
a kol., 2006). Ze zpravy Knippennberg a Sitkin (2013) se naptiklad dozvime o moderujicim
vlivu potieby vedeni a self-efficacy. Rafferty a Griffin (2004) ve své studii vysli z tvrzeni, Ze
intelektudlni stimulace je negativné asociovana se spokojenosti nasledovnika. Vysledky
interpretuji tvrzenim, ze intelektualni stimulace s sebou piindsi vyS$s$i nejednoznacnost roli,
konflikty a stres na pracovisti. Sami vSak zjistili, Ze intelektudlni stimulace mize mit ale také

pozitivni vztah k citovému zavazku k organizaci.

Interakce leadershipu s povahovymi vlastnostmi pracovnika mohou v kone¢ném disledku
nabyt jak pozitivni, tak negativni podoby. Cilem této prace je zjistit, zdali mira zavislosti
v osobnim rysu ndsledovnikii moderuje vztah transformacniho leadershipu a pracovni
spokojenosti a vykonu. Vyzkumem moderujiciho vlivu miry zavislosti nasledovnika se o dalsi
krok pfiblizime k pochopeni toho, za jakych podminek transformacni leadership funguje a kde
ma sva omezeni. V budoucnu bychom mohli zabranit tomu, aby se vedouci, ktefi v dobré vite
na svém pracovisti aplikuji transformacéni leadership, nestali nelimysiné zdrojem stresu a

uzkosti pro své podiizené.



V odborné literatuie nalézdme popisy interpersondlniho zavislého rysu. Podle Learyho (1957)
jedinci zdmérné vyhleddvaji situace, kde za sebe nechavaji rozhodovat jiné. Jednaji
konformng&, vyhybaji se nepfatelstvi a neusiluji o nezavislost. Uéelem predani odpovédnosti
jiné osob¢ je snizit vlastni Uzkost (Leary, 1957). Dalsi vystizny popis zavislostnich
charakteristik nabizi Houbova, Prasko a Preiss (2004). Podle nich jsou typickymi rysy
zavislého ¢lovéka nizsi sebediivéra, pocity nejistoty a strach ze selhani. Reenim se pro ného
stdva udrzovat citovou vazbu s druhym ¢lovékem, ktery mu nahrazuje pocit bezpeci a jistoty.
Jsou presvédceni o vlastni nezpisobilosti zabezpecit si vlastnimi silami své potieby, proto
pocituji uzkost v situacich, které¢ vyzaduji, aby byli sami aktivni. Zavisli jedinci za sebe
nechavaji rozhodovat partnera, kterého vnimaji jako zdroj bezpeci. Zavislé interpersonalni
rysy jsou pokladdany za dasledek pfehnané rodicovské péce. Je vysledkem naucené zkusenosti,
ze je pohodInéjsi pfijmout v mezilidskych vztazich pasivni roli (Houbova, Prasko, Preiss
(2004).

Cilem intelektudlni stimulace je pomoci otdzek naruSovat zabéhnuté zpisoby mysleni. Leader
vyzaduje, aby nasledovnici ptichazeli s vlastnimi nédpady a nabizeli nova feSeni. To vytvari
prostor jak pro rozvoj a sebeuplatnéni nasledovnikd, tak zvySuje efektivitu vedeni (Prochazka
a kol., 2013). Od nasledovnikl je vyzadovéano aktivni zapojeni, ackoli to nemusi rezonovat
s jejich povahovymi rysy. Ackoli Horney (2007) o zavislé osob&¢ pfimo nemluvi, jeji
charakteristika jednoho typu chovani neurotické osobnosti se dobfe hodi k naSemu tématu.
Horney toto chovani nazyva ,,odstoupeni od soutéze“, protoze Clovek se obdva soupefit
s ostatnim. Nechce zazit netuspech, protoze se boji posméchu ostatnich, ale také netouzi byt

uspésny, nebot’ nechce byt terCem zavisti a neptatelstvi.

D4 se proto ocekavat, ze nasledovnik se zéavislostnimi interpersonalnimi rysy bude
intelektualni stimulaci chapat jako ohrozeni. Zdroj jistoty a bezpeci, jenz do t€ doby leader
piedstavoval, ptfestava platit. Leader nasledovnika nuti, aby piichazel s novymi napady,
zatimco nasledovnik touzi po pasivité, nechce rozhodovat a udavat smér. Nasledovnik je

vystaven situaci, kterou miize vnimat jako ohrozeni a pocitovat stres a frustraci.

Pravé mira zévislosti pracovnika by ndm mohla napovédét, zdali existuje nebezpeci, Ze
intelektudlni stimulace ze strany leadera nebude vnimana jako projev viry leadera ve

schopnosti a kompetentnost nasledovnika, ale naopak jako ohrozeni.



H1: Zavislost nasledovniki moderuje vztah intelektudlni stimulace transformacniho leadera a

jejich pracovni spokojenost.

Mira zavislosti nasledovnika bude také ovliviiovat tésnost vztahu, ktery nasledovnik touzi mit
se svym nadiizenym. Transformacni leader projevuje zajem o osobu nasledovnika (Prochazka
a kol., 2013), coz plsobi na nenaplnéné potieby sebeuznani a sebehodnoty u zavislych
nasledovnikt. Tim, ze transformacéni leader uplatiluje osobni pfistup a zajima se o potieby
nasledovnikl, vychéazi piimo vstfic potfebam zavislého nasledovnika (viz napt. Houbova a
kol., 2004). Domnivame se, ze ¢im je nasledovnik zavislej$i, tim vice osobni pfistup
transformacniho leadera ovlivni jeho pracovni vykon. Pfitomnost leadera, ktery projevuje
zajem, ujistuje pasivniho nésledovnika o tom, Ze v ptipad¢ vyskytnuti se piekazek, se bude
moci obratit na leadera o pomoc. Pfitomnost vnéjsi podpory je u zavislych nasledovnika
dilezita, protoze nemaji dostatecné vybudované vnitini mechanizmy sebepodpory, nebot

potiebuji nadmérné rady a utvrzovani (viz napt. Houbova a kol., 2004).

Osobnim pfistupem navic leader bere v tivahu specifické vlastnosti nasledovnika a pomaha
mu je dale rozvijet. Tim, ze leader dava nasledovnikovi najevo svou podporu, pozitivné

ovliviiuje nasledovnika pti plnéni tkolt.

H2: Zavislost nasledovniki moderuje vztah osobnostniho pfistupu transformacniho leadera a

jejich pracovniho vykonu.

Metoda

Design vyzkumu vychazi zpiedpokladu, Ze (1) mezi transformaénim leadershipem,
spokojenosti a pracovni vykonnosti nasledovnikii existuje vzdjemny vztah a ze (2) tento vztah
je dale moderovan mirou zavislosti ndsledovnika. Proto jsme se rozhodli pro design

korela¢niho vyzkumu, abychom mohli tyto pfedpoklady otestovat.

Soubor
Pfi stanoveni potiebné velikosti souboru jsme vysli z Hendla (2006), ktery uvadi, ze pro
mnohonésobnou regresni analyzu pii 3 prediktorech pfi hladin€¢ vyznamnosti . a sttednim

ucinku a sile testu 0,8 je potfeba mit velikost vzorku 76. Jako mezni limit vzorku jsme si



stanovili 90 respondentd. Data jsme sebrali od dostupného vzorku. Vzorek se skladal z osob,
které¢ jsme oslovili bud’ osobn¢, nebo prostfednictvim zaslaného e-mailu. Do vyzkumu se

zapojilo 103 respondentll, pfi navratnosti 65%.

Individualni charakteristiky respondentt a charakteristiky jejich pracovisté

Jednotlivé popisné charakteristiky respondenta a jeho pracovisté shrnuje tabulka 1. Vzorek
tvoii 55,8 % zen, primérny vEk respondenta je tésn€ nad 35 let. Minimalni hodnota je 18 let,
maximalni hodnota pak ¢ini 60 let. Primérny pocet let, kdy respondent je zaméstnancem
daném firmy, je 6,2 rokd. Minimalni hodnota je pll roku, maximalni doba, které byla

uvedena, je 30 let.

Tabulka 1: Popisné charakteristiky respondenta a jeho pracovisté

N Primér  S.chyba Minimum Maximum
Pocet podfizenych 102 17.24 25.99 | 250
Pocet let pod nadiizenym 103 344 2.89 0.3 14
Pocet let zaméstnancem 102 6.22 5.15 0.5 30
Nadtizeny vede vedouci pracovniky (1=ano, O=ne) 100 0.40 0.49 0 1
Nadfizena je zena (1=ano, O=ne) 102 0.30 0.46 0 1
Respondent je Zena (1=ano, 0=ne) 102 0.56 0.50 0 1
V¢Ek respondenta 102 35.66 8.97 18 60

Témét 2 % respondenti ma zdkladni vzdélani, 4 % respondentti uvedlo, Ze je vyuceno.
Maturitu nebo vysSi odborné vzdélani ma 21 % vzorku. Vysokoskolské vzdélani je
zastoupeno nejvice, a to 73 %.

Z hlediska typu oddé¢leni, ve kterém je dany respondent v rdmci své organizace zaméstnan,
nejvice respondentlt (33 %) uvedlo jiny typ oddéleni. V odpovédich pro kategorii jiné
respondenti uvadéli ,,piima prace s klienty zdravotné socialni sluzba®, ,,supply chain®,
»prekladatelsky servis®, ,,vefejnd sprava“ ¢i ,,vyzkum®. 23 % respondentli pak uvedlo, ze
pracuje v oddé€leni sluzby zakaznikim.

Témeét 27 % respondentli uvedlo, Ze organizace, kde pracuji, plisobi ve vefejném sektoru.
V neziskovém sektoru pracuje 25 % respondentl. 17 % vzorku uvedlo kategorii jiné, kdy

respondenti uvadéli sektor jako IT, véda a vyzkum, telekomunikace ¢i zdravotnictvi.

Méfeni
Zkoumanou populaci byli zaméstnanci z 29 firem. Dotazovani prob&hlo v pribéhu dvou
tydnli na prelomu listopadu a prosince 2014. Sbér dat probihal prostfednictvim dotazniku.

Dotaznik jako néstroj sbéru dat jsme zvolili pro jeho anonymitu, protoze respondenti by se



mohli obavat negativn¢ hodnotit svého nadtizeného. Dotaznikovym sbérem dat jsme mohli
také ziskat udaje od dostatecné velkého vzorku respondentt v relativné kratkém case, ktery

byl pro sbér a interpretaci dat vymezen.

Pti sestavovani dotazniku jsme pouzili nasledujici zdroje. Transformacéni leadership jsme
mefili pomoci Dotazniku pristupu k vedeni lidi. Tento dotaznik ndm byl doporucen v rdmci
prfedmétu Metodologie psychologického vyzkumu, jehoZ soucésti je i tento vyzkum. Dotaznik
byl vytvoren studenty magisterského studia psychologie pod vedenim vyucujicich. Validita
dotazniku byla ovéfena na 1084 respondentech (Prochazka, Smutny, Vaculik, 2012-2014).
Dotaznik obsahuje 34 polozek. Pro vyzkum byla stézejni data ziskana ze Skal u polozek 5, 13,

21, 29 (intelektudlni stimulace) a 7, 15, 23, 31 (osobni pfistup).

Pracovni spokojenost jsme méfili pomoci RISB dotazniku (Revised Job Satisfaction Blank).
Dotaznik jsme nalezli v magisterské diplomové praci, kterd zkoumala téma Spokojenost a
vwkonnost pracovnikit v pohostinstvi (Listopadova, 2009). Vysli jsme z ptedpokladu, ze
studentka po konzultaci se svym vedoucim ve svém vyzkumu pouzila osvédceny a validni

dotaznik.

Pracovni vykon jsme méfili pomoci IWPQ dotazniku (Individual Work Performace
Questionnaire) (Koopmans, 2014). Pro el vyzkumu byl dotaznik pfeloZen z anglictiny do
cestiny. Spravnost prekladu byla nasledné ovéiena zpétnym prekladem do anglictiny, kterou

provedla osoba, ktera ptivodni anglicky text neznala.

Pii méfeni miry osobni zavislosti jsme se inspirovali kritériit MKN-10 pro zavislou poruchu
osobnosti, které¢ uvadi Houbova a kol. (2004). V kritériich MKN-10 je uvedeno 6 zptisobii
chovani, které je typické pro zavislou osobu. Vysli jsme z popsan¢ho chovani a prevedli je do
vyrok, na které je mozné odpovédet na sedmi bodové Skale od 1 — siln€ souhlasim s vyrokem

az 7 — silné nesouhlasim s vyrokem.

Statistické zpracovani dat

Data ze ziskaného vzorku slouzila ke konstrukci proménnych, které byly vyuzity k ovéteni
stanovenych hypotéz, a to zejména pro regresni analyzu. Pro analyzu dat jsme pouzili

statisticky program Stata 11.1.



Vysledky

Analvza sumacnich skoért pro jednotlivé sady indikatoru

Jednotlivé proménné intelektudlni stimulace a osobni pfistup transformacniho leadershipu,
pracovni vykon, spokojenost a miru zavislosti, které jsou predmétem testovani v nami
stanovenych hypotézach, po ptepolovani reverznich polozek u dimenze pracovniho vykonu a

spokojenosti, reprezentuji sumacni skory za jednotlivé polozky zvolené dimenze.

Vyhodnoceni jednotlivych celkovych skoru z hlediska popisné statistiky je prezentovano
v tabulce 2. Pro dimenze transformaéniho leadershipu nejvyssi primérna hodnota sumacnich
skorti 21,6 byla vypoctena pro charismatické chovani, hodnota priiméru celkovych skori pro

intelektudlni stimulaci a osobni pfistup byla tfeti, resp. ¢tvrta v poradi.

Tabulka 2: Vyhodnoceni sumacnich skorii pro jednotlivé dimenze

N Priamér S. chyba Minimum Maximum
Charismatické chovani 100 21.6 4.4 8 28
Inspirujici motivace 103 20.9 4.9 9 28
Intelektualni stimulace 99 20.1 5.5 4 28
Osobni pfistup 100 18.7 5.6 5 28
Podminéné odménovani 98 18.6 4.4 5 28
Aktivni Fizeni 101 18.4 4.9 5 28
Pasivni fizeni 101 12.7 6.4 4 28
Nonleadership 100 11.6 5.2 4 27
Pracovni vykon 102 30.2 4.4 18 41
Spokojenost 102 19.7 4.9 9 28
Mira zavislosti 101 17.7 5.4 6 33




Rozdéleni sumacéniho skore pro jednotlivé proménné lze zndzornit pomoci histogramu.
Obrazek 1 znazornuje histogram sumacniho skore pro proménou intelektudlni stimulace, kdy
soucasti histogramu je vykreslen graf hustoty normalniho rozdéleni (kde soucasti histogramu
je graf hustoty normalniho rozdéleni). Z porovnani je patrné, Ze rozdéleni sumacnich skora
intelektudlni stimulace je zeSikmené zleva, coZz podporuje tvrzeni, Ze piimy nadfizeny

oslovenych respondentti ovlivituje své nasledovniky intelektualni stimulaci.

Obrazek 1: Histogram sumacniho skore pro promennou intelektualni stimulace
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Pro znazornéni zavislosti dvou nami zkoumanych proménnych také prezentujeme matici
bodovych grafii (obrazek 2), kde jsou ptfedstaveny bodové grafy pro proménnou pracovni
vykon, spokojenost, intelektudlni stimulace, osobni pfistup a mira zavislosti. Z matice
bodovych grafii je zejména patrnd kladna linedrni zavislost mezi proménnou intelektudlni

stimulace a osobni ptistup.



Obrazek 2: Matice bodovych grafii pracovniho vykonu, spokojenosti, intelektualni stimulace,

osobniho pristupu a miry zavislosti
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Regresni analyza

Néami stanovené hypotézy testujeme pomoci regresni analyzy. V pfipadé hypotézy HI
zkoumame vztah mezi intelektudlni stimulaci transformaéniho leadera a pracovni
spokojenosti nasledovnika a zda je tento vztah moderovan mirou zavislosti néasledovnikii.
Druhou hypotézou H2 zkouméame vztah mezi osobnim pfistupem transformaéniho leadera a
pracovnim vykonem nasledovnika a zda je tento vztah opét moderovan mirou zavislosti

nasledovnikda.

Pro vyhodnoceni hypotéz pouzivame vicerozmérny linedrni regresni model, kdy v ptipadé
hypotézy H1 je zévisld proménna spokojenost a za nezavislé proménné povaZzujeme
intelektudlni stimulaci a miru zavislosti. Moderovani vztahu mezi intelektudlni stimulaci a
spokojenosti mirou zavislosti zajistime zahrnutim interakéni proménné. Tato nové vytvotfena
proménnd vyjadiuje interakci téchto dvou nezavislych proménnych, intelektudlni stimulace a

miry zavislosti, a je poc€itana jako soucin téchto dvou proménnych.



V ptipadé hypotézy H2 pak zavisld proménnd je pracovni vykon a nezavislé proménné jsou
osobni pfistup a mira zavislosti. Moderovani vztahu mezi osobnim pfistupem a pracovnim
vykonem mirou zavislosti zajistime opét zahrnutim interakce, tedy proménné pocitané jako

soucin mezi osobnim pfistupem a mirou zavislosti.

Uvedené regresni modely déale pak rozSifime o dal$i proménné, které charakterizuji dané
pracovisté — zda nadiizeny je Zena a o osobni charakteristiky respondenta — pohlavi ¢i pocet
let stravenych na pracovisti. Také testujeme, zda i1 dalSich 6 dimenzi transformacniho
leadershipu mimo intelektualni stimulaci a osobni ptistup budou ovliviiovat pracovni vykon ¢i

spokojenost.

Popis jednotlivych proménnych, vcetné uvedeni popisnych statistik, které vstupuji do

regresnich modeld, pak uvadi tabulka 3.

Tabulka 3: Deskriptivni statistika a popis jednotlivych proménnych vstupujicich do
regresniho modelu

Proménna Popis Primér S. chyba
Zavisla proménnad

vykon Sumacni skore pro sadu vyroki hodnoticich pracovni vykon 30.2 4.4
spokoj Sumacni skore pro sadu vyrokli hodnoticich spokojenost na pracovisti 19.7 4.9
Charakteristiky transformacniho leadershipu

tl char Sumacni skore pro sadu vyrokt hodnoticich charismatické chovani 21.57 4.42
tl_ins Sumacni skore pro sadu vyroki hodnoticich inspirujici motivaci 20.89 4.89
tl_intel Sumacni skore pro sadu vyroku hodnoticich intelektualni stimulaci 20.13 5.50
tl_osob Sumacni skore pro sadu vyrokli hodnoticich osobni piistup 18.74 5.62
tl podmin Sumacni skére pro sadu vyroki hodnoticich podminéné odménovani 18.59 4.37
tl_aktiv Sumacni skore pro sadu vyrokt hodnoticich aktivni fizeni 18.42 4.94
tl pas Sumacni skore pro sadu vyrokt hodnoticich pasivni fizeni 12.74 6.36
tl nonlead Sumacni skore pro sadu vyrokii hodnoticich nonleadership 11.57 5.23
Moderujici promennd

zavislost ~ Sumacni skére pro sadu vyroki hodnoticich miru zavislosti 17.69 5.40
Osobni charakteristiky a charakteristiky pracovisté

nad zena 1 =nadfizena pracovnice je zZena, 0 = muz 0.30 0.46
zena 1 =respondentka je Zena, 0 = muz 0.56 0.50
delka Pocet let stravenych na pracovisti 6.22 5.15

Parové korelacni koeficienty v tabulce 4 ukazuji na linearni zavislost jednotlivych
proménnych, které vstupuji do nami vytvoiené¢ho regresniho modelu. Je zde patrnéd pozitivni
korelace mezi pracovnim vykonem a spokojenosti, dale pozitivni korelace mezi spokojenosti
a intelektudlni stimulaci a spokojenosti a osobnim pfistupem. Soucasné pozorujeme pozitivni

korelaci mezi obéma dimenzemi transformac¢niho leadershipu, kdy tato korelace je silna.
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Negativni korelaci zaznamendvame mezi pracovnim vykonem a mirou zavislosti a

spokojenosti a mirou zavislosti.

Tabulka 4: Matice parovych korelacnich koeficientit pro jednotlivé promenné

vykon spokoj tl_intel tl osob zavislost
vykon 1
spokoj 0.3395* 1
0.0005
tl_intel 0.1574  0.3031* 1

0.1216 0.0024

tl_osob 0.1512 0.3430*  0.7583* 1
0.1353 0.0005 0
zavislost -0.2477*  -0.2692*  -0.1473  -0.1145 1

0.013 0.0068 0.1499 0.2618
Pozn.: *korela¢ni koeficient je vyznamny na 5% hladin€ vyznamnosti
Pro kazdy korela¢ni koeficient je uvedena hladina vyznamnosti v fadku pod danym koeficientem

Vysledky regresni analyzy pro ndmi stanovené regresni modely vysvétlujici pracovni vykon a
spokojenost jsou uvedeny v tabulce 5, 6 a 7. V tabulce 5 prezentujeme odhady 6 regresnich

modelt, které vysvétluji spokojenost.

Odhady koeficientli regresniho modelu, ktery jsme vytvofili na zékladé¢ hypotézy H1 jsou
uvedeny v tabulce 5 pod oznaenim M4. Interakéni proménnd (int intel) neni statisticky
vyznamna na 5% hladin¢ vyznamnosti. Hypotézu H1 zavislost nasledovnikii moderuje vztah

intelektualni stimulace transformacniho leadera a jejich pracovni spokojenosti* zamitame.

Nicméné spokojenost vysvétluje promeénnd intelektudlni stimulace i mira zavislosti
samostatné, jejich vliv je vyznamny dokonce i na 1% hladiné¢ vyznamnosti (viz M2).
Intelektualni stimulace ma na spokojenost pozitivni vliv, mira zavislosti vliv opacny. Taktéz
osobni pfistup ovlivituje spokojenost pozitivné (viz M1). Spokojenost také ovliviiuji osobni
charakteristiky respondenta a charakteristiky jeho pracovisté. V modelu M5 a M6 jsou
statisticky vyznamné na 5% hladin€ vyznamnosti proménna nad_zena a zena. Vys§i hodnotu
sumac¢niho skoére pro spokojenost maji ve vybérovém vzorku Zeny, naopak niz§i hodnota

skore je u téch respondenttl, jejichz nadfizena je Zena.
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Tabulka 5: Linearni regresni model vysvétlujici spokojenost na pracovisti

Proménna M1 M2 M3 M4 MS5 M6
(Prusecik) 18.49%** 18.43%** 17.74%%* 20.43%%* 18.21%%* 17.98%%*
tl_osob 0.2842%** 0.3151** 0.2969%**

tl intel 0.2435%** 0.158361 0.2551***
zavislost -0.2447%%* -0.2169%** -0.1771 -0.3478%* -0.2547%%* -0.2283%**
int_osob -0.0031

int_intel 0.0059

nad zena -2.175%* -2.306**
zena 1.702* 2.066**
R? 0.19 0.14 0.18 0.16 0.23 0.20
N 97 96 94 94 96 95
Poznamky:

R? - index determinace
*=p<0,l; ¥ =p<0,05; ***=p<0,01

V tabulce 6 uvadime odhady 6 regresnich modeld, které vysvétluji pracovni vykon.

Odhady koeficient regresniho modelu, ktery jsme na zakladé hypotézy H2 vytvoiili, jsou
uvedeny v tabulce 6 pod oznacenim M9. Interakéni proménnd (int_osob) opét neni statisticky
vyznamna na 5%, Hypotézu H2 ,,Zavislost nasledovniki moderuje vztah osobnostniho

piistupu transformacéniho leadera a jejich pracovniho vykonu* zamitame.

Nicméné pracovni vykon vysvétluje proménna mira zavislosti, osobni ptistup nikoliv. Vliv
miry zavislosti je vyznamny dokonce i na 1% hladiné vyznamnosti (viz M7). Mira zavislosti
ma na vykon negativni vliv. Pracovni vykon také kromé osobniho pfistupu nevysvétluje
intelektudlni stimulace (viz MS8). Pracovni vykon také ovliviiuje pocet let stravenych na
pracovisti. V modelu M11 je tato proménna statisticky vyznamna na 5% hladiné vyznamnosti.
Cim zaméstnanec déle na pracovisti pracuje, tim je jeho hodnoceni pracovniho vykonu nizsi.
Hodnoceni pracovniho vykonu také z dalSich dimenzi transformaéniho leadershipu ovliviiuje

pozitivné inspirujici motivace (viz M12).
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Tabulka 6: Linearni regresni model vysvétlujici pracovni vykon

Proménna M7 M8 M9 M10 Mi11 Mi12

(Prasecik) 32.60%** 32.21%** 34.49%%* 32.5]1%** 34.31%** 29.33%%*
tl_osob 0.0862 -0.0082

tl_intel 0.0769 0.0887

zavislost -0.2323%*%*  _(.2]5]%** -0.3361** -0.2433* -0.1795%* -0.2042%*
int_osob 0.0043

int_intel -0.0002

delka -0.1635**

tl ins 0.2097**

R’ 0.09 0.09 0.11 0.11 0.09 0.12
N 97 96 94 94 99 100

Poznamky:

R’ - index determinace

*=p<0,l; **=p<0,05; ***=p<0,01

V tabulce 7 uvaddime odhady 8 dalSich regresnich modeli, které vysvétluji spokojenost na
pracovisti a kde nezdvislymi proménnymi jsou dals$i dimenze transformacéniho leadershipu.
Hodnoceni spokojenosti na pracovisti zdal§ich dimenzi transforma¢niho leadershipu
ovliviiuje pozitivné inspirujici motivace (viz M13), kterd je vyznamnd na 1% hladiné
vyznamnosti. Interakéni proménnd mezi inspirujici motivaci a mirou zavislosti (int ins) je
v regresnim modelu M14 statisticky vyznamnd na 1% hladiné vyznamnosti, coz znaci, ze
mira zavislosti moderuje vztah mezi inspirujici motivaci a spokojenosti. Tuto moderaci 1ze
vysvétlit takto: ¢im vysSi mira zavislosti a ¢im vys$i mira inspirujici motivace uplatiiovana na

daného pracovnika, tim je spokojenost na pracovisti hodnocena mén¢.

Dale byl prokazan statisticky vyznamny vliv podminéného odménovani (M15), aktivniho
fizeni (M16), pasivniho fizeni (M18) a nonleadershipu (M20) na spokojenost na pracovisti.
V ptipadé podminéného odmeénovani a aktivniho fizeni je vliv na spokojenost pozitivni,

v pfipad¢ pasivniho fizeni a nonleadershipu je vliv opacny.

Interakéni proménnd mezi aktivnim fizenim a mirou zdvislosti (int aktiv) je v regresnim
modelu M17 statisticky vyznamna na 10% hladin€ vyznamnosti, coz znaci, ze mira zavislosti
moderuje vztah mezi aktivnim fizenim a spokojenosti. Tuto moderaci lze interpretovat takto:
¢im vys$i mira zavislosti a ¢im vyS$$i mira aktivniho fizeni u daného pracovnika, tim je

spokojenost na pracovisti hodnocena méng.
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Obdobn¢ interakéni proménna mezi pasivnim fizenim a mirou zavislosti (int pas) je

v regresnim modelu M19 statisticky vyznamnd na 1% hladiné vyznamnosti, coZz znaci, ze

mira zavislosti moderuje vztah mezi pasivnim fizenim a spokojenosti. Vyznam této interakcni

proménné je v souladu s predchozi interpretaci interakéni proménné u aktivniho fizeni. Cim

vyS$S$i mira zdvislosti a ¢im vy$$i mira pasivniho fizeni u daného pracovnika, tim je

spokojenost na pracovisti hodnocena Iépe.

Tabulka 7: Linearni regresni model vysvétlujici spokojenost na pracovisti, ostatni indikatory

transformacniho leadershipu

Proménna

M13 M14 M15 M16

M17 M18 M19

M20

(Prtisecik)
tl_ins
tl_podmin
tl_aktiv

tl pas
tl_nonlead
Zavislost
int_ins
int_aktiv
int_pas

17.66%** -2.85
0.3075%*** 1.2379%**

16.74%** 20.01%**
0.3963***
0.2185%*

-0.2534%#* 0.8860**

-0.0515%***

-0.2483***  -(.2590***

11.29%* 25.55%** 34.11%**

0.6850%**
-0.1419* -0.8189***

0.2617 -0.2318**  -0.7382%***
-0.0276*

0.0397***

26.13%**

-0.2177**
-0.2239**

R?
N

0.16
100

0.23 0.19

0.12
100 95 98

0.15 0.10

0.17
98 98 98

0.11
98

Poznamky:

R? - index determinace
*=p<0,1;**=p<0,05 ***=p<0,01
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Diskuse a zavér

Na 5% hladiné vyznamnosti nemame dostatek dikazii pro podrzeni hypotézy 1, a proto ji
zamitame. Ukazalo se, ze mira zavislosti nasledovnikii nemoderuje vztah mezi intelektualni
stimulaci a pracovni spokojenosti. Mira spokojenosti vykazuje vztah bud pouze s
intelektudlni stimulaci, nebo pouze s mirou zavislosti, a to dokonce na 1% hlading
vyznamnosti u obou proménnych. Pozitivni vliv mé intelektualni stimulace, negativni pak

mira zavislosti.

Také pro hypotézu 2 nemame dostatek ditkazii, které by ji podporovaly. Proto nasi hypotézu,
7e zavislost nasledovnikii moderuje vztah mezi osobnim pfistupem a pracovnim vykonem,
zamitame. Vysledky ukazaly, ze na pracovni vykon ma negativni vliv mira zavislost, a to na

1% hladin€ vyznamnosti. Osobni pfistup na vykon vliv nema.

Ackoli se neukdzalo, Ze mira zavislosti moderuje vztah intelektualni stimulace a spokojenosti,
ukazalo se, Ze k tomu dochazi u jinych dimenzi — inspirativni motivace a aktivniho fizeni.
Ziskané vysledky ukazuji, Ze ¢im vyS$$i je mira zavislosti a ¢im vys$i je mira inspirujici
motivace, tim nasledovnik pocituje nizsi spokojenost. Dale se ukédzal negativni vztah mezi
aktivnim fizenim a pracovni spokojenosti. Cim vy$§i mira zavislostnich ryst a ¢im vy3si mira
aktivniho fizeni, tim mensi byla pracovni spokojenost. Tento trend byl zfejmy 1 opacnym
smérem. Cim vys8i mira zavislosti a ¢im vyssi mife pasivniho fizeni byl pracovnik vystaven,
tim byla spokojenost na pracovisti hodnocena 1épe. Pfitom inspirujici motivaci a aktivni fizeni
muzeme rovnéz zaradit do situaci, které zavislé osoby, tedy osoby, které se podle Houbové a
kol. (2004) vyhybaji vlastni iniciativé a netouzi po autonomii, mohou vnimat jako mozné
ohroZeni a mohou byt v rozporu s jejich zvolenou Zivotni strategii.

Vysledky se daji zobecnit na populaci s vy$§im dosazenym vzdélanim (73% respondentt
mélo vysokoSkolské vzdélani, 21% maturitu ¢i vyssi odborné). 52% respondentll pracuje
v neziskovém a vefejném sektoru. Dalsi respondenti v kolonce ,,jiny* uvadéli zdravotné
socialni sluzby, nebo sluzby zédkaznikiim. Zpracovatelsky primysl byl zastoupen 9%. Obecné
se da tedy fici, ze soubor pochazel z prostiedi, kde pracovni vykon muze hrat mensi roli. To
muze platit zejména o neziskovém sektoru, ktery se zabyva péci o obCany a ktery svou

¢innost nespecifikuje v terminech pracovni vykonnost. Stejn¢ tak ma omezenou platnost
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intelektualni stimulace ve vefejném sektoru, protoze statni sluzby obecné neusiluji o inovaci a

rozvoj.

Ocekavali jsme, ze osobni piistup pozitivné ovlivni plnéni kol nasledovnika. Jenomze velka
¢ast souboru pracovala v sektorech, kde je zplisob plnéni tkoll striktné dan a kde vétSinou
neni prostor pro osobni iniciativu (vefejna sféra). Vysledky rovnéz ukézaly, ze ¢im déle
zaméstnance na pracovisti pusobi, tim men$i je jeho hodnoceni vykonu. Toto muze
naznacovat pritomnost syndromu vyhoteni, ktery se vyskytuje i v soukromé sféte, ale Casto je

spojovan zejména s pomahajicimi profesemi (neziskovy sektor).

Piivodni hypotézy vyzkum nepodpofil. Pokud se né€kdo rozhodne znovu tyto hypotézy
otestovat, navrhujeme se pfist¢ vice zaméfit na specifika pracovniho prostiedi a ovéfit
moderaci miry zavislosti na vztah intelektualni stimulace a spokojenosti v pracovnim
prostiedi, které je vice spojeno s vyvojem a fizenou inovaci produktd, naptiklad v malych

soukromych podnicich.

Vyzkum také oteviel dalsi prostor pro vyzkum vlivu transformaéniho leadershipu na
spokojenost s nadfizenym, s naplni prace, s firemni kulturou. Také se ukazalo, ze mira
zavislosti nemoderuje vztah mezi Zaddnou slozkou transformacéniho leadershipu a vykonem. Je
ale nutné, aby se ziskané vysledky jest¢ ovérily na odlisSném typu souboru, nez se kterym

pracoval na$ vyzkum, nez jim ptisoudime obecnou platnost.
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Grafické a tabelarni zpracovani dat

Tabulka 8: Popisné charakteristiky hodnoceni jednotlivych vyrokii pro zakladni sady

transformacniho leadershipu

N Primér S.chyba Minimum Maximum
Charismatické chovani
Co slibi, to dodrzi 101 5.39 1.23 2 7
Mluvi pravdu 103 5.48 1.53 1 7
Bere na sebe odpovédnost za vysledek skupiny 102 5.36 1.57 1 7
Dél4 to, co fika 102 5.17 1.50 1 7
Inspirujici motivace
Davéa najevo, ze veri v uspéch tymu 103 5.14 1.44 1 7
Dava najevo, ze mu zalezi na plnéni skupinovych cili 103 5.42 1.64 1 7
O budoucnosti tymu mluvi optimisticky 103 5.07 1.29 2 7
Dava najevo, Ze ma prace tymu smysl 103 5.27 1.53 1 7
Intelektualni stimulace
Pta se podfizenych na jejich napady 101 4.84 1.79 1 7
Vsem podiizenym poskytuje prostor vyjadiovat se
k problémiim 103 5.35 1.72 1 7
Dava podfizenym moznost vyuzit jejich schopnosti 103 5.31 1.44 1 7
Vytvaii podiizenym prostor pro realizaci novych napadi 101 4.72 1.63 1 7
Osobni pristup
Zajima se o pocity svého podiizené¢ho 103 4.44 1.81 1 7
Dava podfizenym najevo pochopeni 103 5.10 1.52 1 7
Pristupuje ke kazdému podiizenému individualné 102 4.88 1.67 1 7
Podrtizenych se pta na jejich potieby 101 4.41 1.67 1 7
Podminéné odm.
Odménuje kvalitné odvedenou praci svého podiizeného 100 4.66 1.72 1 7
Podiizenym poskytuje zpétnou vazbu 103 5.04 1.51 1 7
Kdyz nékdo naplni jeho/jeji o¢ekavani, dava najevo svoji
spokojenost 102 5.39 1.55 1 7
Piedem stanovuje odmeény za splnéni cild 101 343 1.89 1 7
AKktivni Fiz. podle vyjimek
Kazdy ukol, ktery zada, si sam/a zkontroluje 103 4.32 1.81 1 7
Vyzaduje dodrzovani stanovenych postupt a pravidel 103 5.10 1.47 1 7
Od podtizenych pozaduje pribézné informace o plnéni tikolti 103 4.57 1.79 1 7
Kontroluje dodrzovani stanovenych postupt a pravidel 101 4.41 1.53 1 7
Pasivni fiz. podle vyjimek
Jedna4, jen kdyz se véci nevyfesi samy 102 3.25 1.71 1 7
Problémy se zabyva az tehdy, kdyz vazné ohrozuji
cely tym 102 3.23 1.87 1 7
Resi jen problémy, které neodezni samy 103 3.12 1.76 1 7
Problémy fesi, az kdyZz jsou vazné 103 3.25 1.80 1 7
Nonleadership
Vyhyba se feseni dilezitych véci 101 2.64 1.51 1 7
Vyhyba se vysloveni jasného nazoru 103 3.04 1.80 1 7
Chybi v situacich, kdy je jeho/jeji pfitomnost potieba 103 3.19 1.88 1 7
Vyhyba se feseni problémi 102 2.74 1.77 1 7
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Tabulka 9: Popisné charakteristiky hodnoceni pracovniho vykonu a spokojenosti na
pracovisti

S.

N Primér chyba  Minimum Maximum
Pracovni vykon
Planoval/a jsem optimalné svoji praci 103 4.90 1.32 1 7
Stézoval/a jsem si na nepodstatné pracovni problémy 103 2.58 1.45 1 7
Aktivné jsem se ucastnil/a pracovnich schtizek a konzultaci 103 5.36 1.61 1 7
Pracoval/a jsem na zlepSovani svych pracovnich dovednosti 103 5.15 1.37 1 7
Zamgril/-a jsem se na negativni aspekty prace misto
pozitivnich 102 3.50 1.58 1 6
Byl/a jsem schopny/a vykonavat svoji praci dobfe s minimem
Casu a usili 103 4.82 1.44 1 7
Spokojenost na pracovisti
Ma prace je pro mne konickem 102 4.23 1.67 1 7
Vétsinou se musim nutit, abych zacal/a pracovat 103 2.85 1.54 1 7
Momentalné jsem s praci spokojen/a 103 5.01 1.56 1 7
Casto mne mé prace nudi 103 2.75 1.56 1 7
Tabulka 10: Popisné charakteristiky hodnoceni osobnostniho profilu

S.
N Priimér chyba Minimum Maximum

Blizkym lidem umoznuji, aby za mne rozhodovali 103 3.06 1.51 1 6
Casto potlatim své potieby na ukor druhych a vyhovim jim 102 4.30 1.55 1 7
Od blizkych lidi si necham cokoli libit 103 2.99 1.52 1 7
Casto mam pocity, Ze nejsem ve své kuzi a nebudu schopen
postarat se sam o sebe 103 2.23 1.28 1 7
Se svymi blizkymi se potiebuji radit ohledné mych kazdodennich
rozhodnuti 103 2.70 1.49 1 7
Mam neustale obavu, ze budu opustén 102 2.35 1.65 1 7

Obrazek 3: Relativni cetnosti respondentii podle dosazeného skolniho vzdélani, N=102

2% _ 4%

B zakladni

Bvyucéen/a
B maturita, vy$s$i odborné

Ovysokoskolské
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Obrazek 4: Relativni cetnosti respondentii podle stari nadrizeného, N=103

1%
7%

B mladsSio vice nez 5 let
B mladsio 1-5 let
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Obrazek 5: Relativni Cetnosti respondentii podle uvedeného typu oddéleni, N=103
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Obrazek 6: Relativni Cetnosti respondentii podle uvedeného typu sektoru, N=103
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Obrazek 7: Struktura postojii v oblasti intelektualni stimulace, %

Vytvafi podfizenym : i :

prostor pro realizaci & 1 (nikdy)
novych napad 32
Dava podfizenym
moznost vyuzit jejich o3
schopnosti o4
V8em podfizenym g
poskytuje prostor 5
vyjadfovat seKk... O6
Pta se podfizenych | | | | @7 (vzdy)
na jejich napady : : : :
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Obrazek 8: Struktura postoju v oblasti osobniho pristupu, %
Podfizenych se ptana i ' ' ' : . B 1 (nikd
jejich potfeby (nikdy)
i a2
Pfistupuje ke kazdému
i | __ N
podfizenému
individuélné 04
Dava podfizenym najevo I - 85
pochopeni o6
4 m (s
Zajima se o pocity svého - 7 (vzdy)
podfizeného : : ; : H
. I T T ; i
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Obrazek 9: Struktura postojii v oblasti charismatického chovani, %
Délato, co fika i & 1 (nikdy)
i @2
Bere na sebe
odpovédnostza o3
vysledek skupiny | o4
Mluvi pravdu I 05
i 06
B7 (V5
Co slibi, to dodrzi 7 (vzdy)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

22



Obrazek 10: Struktura postoju v oblasti inspirujici motivace, %

Dava najevo, Zze ma
prace tymu smysl

O budoucnosti tymu
mluvi optimisticky

Dava najevo, Zze mu
zalezi na plnéni
skupinovych cilt

Dava najevo, Ze véfi
v uspéch tymu

T T T
I i I
i | ]
T T T T

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Obrazek 11: Struktura postojii v oblasti podminéného odménovani, %
Pfedem stanovuje i i i i

odmény za splnéni | | | |

cild
Kdyz nékdo naplni

jehol/jeji o¢ekavani, I _
dava najevo svaiji...
Podfizenym I | | | |

poskytuje zpétnou

vazbu
Odmeénuje kvalitné
odvedenou praci
svého podfizeného i E : i

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Obrazek 12: Struktura postojut v oblasti aktivniho rizeni, %

Kontroluje dodrzovani : i :
stanovenych postupu
apravidel
Od podfizenych
pozaduje pribézné
informace o plnéni...

VyZaduje dodrzovani
stanovenych postupu
apravidel

Kazdy Ukol, ktery |
zada, si sam/a
zkontroluje

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B 1 (nikdy)
@2
o3
04
o5
g6
@7 (vzdy)

| 1 (nikdy)
@2
o3
04
o5
a6
B7 (vzdy)

& 1 (nikdy)
a2
O3
o4
=)
a6
B7 (vzdy)
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Obrazek 13: Struktura postoju v oblasti pasivniho rizeni, %

Problémy fesi, az
kdyzjsou vazné

Resi jen problémy,
které neodezni samy

Problémy se zabyva
az tehdy, kdyz vazné
ohrozuji...

Jedn3, jen kdyZ se
véci nevyfesi samy

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Obrazek 14: Struktura postoju v oblasti nonleadershipu, %

Vyhyba se feSeni
probléma

Chybi v situacich, kdy

potfeba
Vyhyba se vysloveni
jasného nazoru

Vyhyba se feSeni
dulezitych véci ' . : :

T T T T T T

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B 1 (nikdy)
m2
o3
o4
o5
m6
B7 (vzdy)

| 1 (nikdy)
m2
o3
04
o5
a6
B7 (vzdy)
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Obrazek 15: Struktura hodnoceni podle uspésnosti tymu a vnimani nadrizeného jako

skutecného leadra, %

Do jaké miry vnimate
nadfizeného jako
skute€ného lidra?

Jak uspésny je podle
Vas Vas tym?

Obrazek 16: Struktura hodnoceni pracovniho vykonu, %

Byl/a jsem schopny/a
vykonavat svoiji...

Zaméil/-a jsem se na
negativni aspekty...

Pracoval/a jsem na

ZlepSovanisvych...

Aktivné jsem se
ucastnil/a...

Stézoval/ajsem sina
nepodstatné...

Planoval/a jsem
optimalné svoji praci

0%

100%

B 1 (neuspésSny/vibec ne)
@2
o3
04
a5
86

B 7 (Uspésny/skut. leader)

B 1 (nikdy)

az

o3
04
o5

86

m7 (vzdy)

100%
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Obrazek 17: Struktura hodnoceni spokojenosti na pracovisti %

Casto mne ma prace
nudi

Momentalné jsem s
praci spokojen/a

VétSinou se musim
nutit, abych zacal/a
pracovat

Ma prace je pro mne
konickem

@1 (silné

nesouhla
sim)
@2

o3

o4

T T T

0% 20% 40% 60% 80%

Obrazek 18: Struktura hodnoceni v oblasti osobnostniho profilu, %

100%

Mam neustale obavu,
Ze budu opustén

Se svymi blizkymi se

potfebuiji radit...

Casto mam pocity, ze
nejsem ve své kuzi...

Od blizkych lidi si
necham cokoli libit

Casto potlagim své
potfeby na ukor...

Blizkym lidem

umozniuji, aby za..

0% 20% 40% 60% 80%

@1 (silné
nesouhlasim)

@2

o3

04

a5

g6

W7 (silné
souhlasim)

100%
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Obrazek 19: Histogram sumacniho skore pro proménnou osobni pristup
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Obrazek 20: Histogram sumacniho skore pro proménnou pracovni vykon
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Obrazek 21: Histogram sumacniho skore pro proménnou spokojenost na pracovisti
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Obrazek 22: Histogram sumacniho skore pro proménnou mira zavislosti
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Obrazek 23: Krabickovy graf hodnoceni spokojenosti podle pohlavi
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