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1. Teoreticky uvod

Transak¢éné-transformacéni pfistup je v soucCasnosti dominantnim paradigmatem v oblasti
leadershipu (Congera, cit. dle Prochazka, Vaculik a Smutny, 2013). Zabyva se stylem
vztahovani a chovani leadera k nasledovnikiim a jeho postojem k feSeni pracovnich ukoli
(Prochazka et. al, 2013). Tato teorie se fadi mezi charizmatické teorie leadershipu.

Pocatek transakéné-transformacéniho leadershipu je spojen s teorii smény (Burns, cit.
dle Prochazka et. al, 2013). Vztah u transakéniho leadershipu je zaloZen na piehlednych a
predem vydefinovanych interakcich a behavioralnim podminovanim. Vliv je zaloZen na
vyhovéni pozadavku leadera a ndsledné odméné (Prochdzka et. al, 2013). Transak¢ni
leadership se sklddd ze 3 subdimenzi. Prvni je podminéné odménovani, kdy vedouci
poskytuje nasledovnikovi prostiedky (odmény) vyménou za vykonani pfedem stanovenych
ukola (Bass, cit. dle Judge, Woolf, Hurst a Livingston, 2006). Druhou a tfeti je fizeni dle
odchylek. Aktivni forma fizeni dle odchylek je spojena s pfedchdzenim chyb (Hater a Bass,
cit. dle Prochazka et. al, 2013). Leader vykonava korektivni intervence, jestlize nasledovnik
nepracuje dle predem stanoveného planu. Pfi pasivni formé vedeni dle odchylek leader
zasahuje pouze v ptfipadé, Zze problém nabyva zasadni povahy (Hater a Bass, cit. dle
Prochazka et. al, 2013).

Transformacni leadership je oproti tomu zalozeny na vnitini motivaci nasledovnikti
(Bass, cit. dle Prochdzka et. al, 2013). Zakladnimi charakteristikami transformacniho
leadershipu je charismatické chovani, inspirujici motivace, intelektudlni stimulace a osobni
pristup k néasledovniktim. Leader slouzi jako vzor pro nasledovniky, s kterym se identifiku;ji
(Judge a Piccolo, cit. dle Prochazka et. al, 2013). Tohoto dosahuje moralnim jednanim.
Leader mé zajimavou vizi, kterou sdili s nasledovniky a ti ji chtéji naplnit (Judge a Piccolo,
cit. dle Prochdzka et. al, 2013). Leader ptikladem svého chovani zvySuje kreativitu
nasledovnikl. NaruSuje otazkami zab¢hlé uvazovani a chovani. Klade otazky, pozaduje nové
napady a nové feSeni (Bass, cit. dle Prochdzka et. al, 2013). Vytvafi prostor, ktery se pro
nasledovnika stdva vyzvou a moZznosti sebeuplatnéni. K seberozvoji pomahé nasledovnikovi
osobnim pfistupem, kdy bere na védomi nasledovnikovy potieby, uroven schopnosti,
dovednosti a moznosti. Dalo by se fici, Ze leader ,Sije leadership na miru“ kazdému
nasledovnikovi. Zajem o nasledovniky dava najevo (Sashkin, cit. dle Prochdzka et. al, 2013).
Nasledovnici nejen plni o¢ekavani, ale chtéji vykonem i leadera pred¢it (Hofman a Jones, cit.
dle Prochazka et. al, 2013).

Leary (1957) definuje koncept zavislé osobnosti v klasifikaci interpersonalniho
chovani jako dociln¢-zavisly charakter. Vedle toho existuji diagnosticka kritéria pro zavislou
poruchu osobnosti napiiklad v Mezinarodni klasifikaci nemoci (MKN-10). Vystizny popis
zavislostnich charakteristik podava Millon (cit. dle Houbova, Prasko a Preiss, 2004, s. 55)

Zavisli jedinci se naucili nejen obracet se na druhé pro obzivu a bezpecnost, ale také
pasivné ¢ekat na jejich vedouci schopnosti v jejich zabezpecovani. Jsou charakterizovani tim,
ze hledaji vztahy, ve kterych se mohou opirat o cit, bezpec¢i a vedeni druhych. Nedostatek
vlastni iniciativy a autonomie je Casto nasledkem piehnané rodi¢ovské ochrany. Vysledkem
fungovani téchto zkuSenosti je to, Ze se jednoduse naucili, Ze je pohodlné pfijmout pasivni roli
v mezilidskych vztazich, a akceptuji jakoukoli ptivétivost a podporu, kterou mohou dostat, a
jsou ochotni podfidit se prani druhych, aby si udrzeli jejich cit.



Clovék se zavislostnimi rysy nedisponuje pocitem sebejistoty. Trpi obavami, Ze se
¢innosti nezvladne bez pomoci druhych. Je pro né€j dulezité udrZet citovou vazbu s druhym
clovékem, ktery mu substituuje pocit bezpeci a jistoty, které se mu samotnému nedostava
(Houbova et. al, 2004). Odpovédnost za naplnéni jeho potieb predava na druhého. V situacich
kdy funguje sam za sebe citi uzkost, samotu, nedostacivost .

Zavislostni charakteristiky se vyvijeji v jemnych interakcich zaloZenych na nejisté
vazb¢ v détstvi. Zavislostni rysy se vytvareji v interakcich mezi rodi¢em a ditétem zalozenych
na nedivéie ve schopnosti a samostatnost ditéte (Houbova et. al, 2004). Rodice typicky
zdUraziiuji nutnost starat se v dobé¢, kdy se vyvojoveé objevuji separacni tendence (Houbova et.
al, 2004), s ¢imz nasledné¢ souvisi preddvani odpovédnosti do rukou druhych. ,Zavisla
porucha osobnosti pravdépodobné vznikd interakci mezi Uzkostnym temperamentem a
infantilizujici vychovou, s nejistou interpersondlni vazbou v détstvi* (Houbova et. al, 2004, s.
59). Potieba pfilnout se miize projevovat v generalizované podobé a nemusi byt nutné
navazana na konkrétni osobu, ¢i blizkého.

Interpersonalni zpravu, kterou vysild jedinec do okoli je jsem pokorny, potiebuji
pomoc a radu (Leary, 1957). Casto jedna konformé, vyhyba se nepfatelstvi a nezavislosti
(Leary, 1957). Ugelem posluiné konformity je snizovani tzkosti spoléhanim na druhé a
splyvajicim pfipoutanim se k druhé osobé. Na druhé strané vazby osoba komplementarné
nabizi pomoc, ujisténi, uklidnéni, pfevzeti odpovédnosti, vedeni. Komplementirnim
doplnovanim dochazi k fixaci zavislostnich rysi.

V této praci budeme analyzovat, zda-li zavislost moderuje vztah mezi transformacnim
leadershipem a pracovni spokojenosti respektive pracovnim vykonem. Z dosavadnich studii
vyplyvd, Ze transformacni leadefi maji nésledovniky, ktefi jsou v praci spokojenéjsi
(Fernandes a Awamleh, cit. dle Prochdzka et. al, 2013). Z metaanalyzy vyplyva, ze
transformacni leadership je také prediktorem spokojenosti ndsledovnika s leaderem (Judge a
Piccolo, cit. dle Prochazka et. al, 2013).

U vztahu komponenty transforma¢niho leadershipu (intelektudlni stimulace) a
pracovni spokojenosti vSak existuji rozporné vysledky. Podsakoff et al. (cit. dle Rafferty a
Griffin, 2004) ve své studii uvadi, ze intelektualni stimulace je negativn¢ asociovana se
spokojenosti nasledovnika. Vysledky interpretuji tvrzenim, Ze intelektudlni stimulace sebou
Griffin (2004) zjistili, ze intelektualni stimulace ma kladny vztah k citovému zavazku
k organizaci a zdvazku dal$i spoluprace s organizaci. Z rozdilnych vysledkd se jevi jako
zajimavé zkoumat moderujici proménné, které mohou vztah intelektualni stimulace a
pracovni spokojenosti ovliviiovat. V praci budeme testovat, zda-li zdvislost miize byt
moderatorem vysvétlujici rozdilné vysledky.

Transformacni leader ma také nasledovniky, ktefi v sebehodnoceni svého pracovniho
vykonu vykazuji vyssi skory a vnimaji sviij pracovni vykon jako lepsi (Awamleh et al., cit.
dle Prochazka et. al, 2013). Individudlni proménné, které byly identifikovany jako moderatofi
transformacniho vedeni jsou na strané nasledovnikd, stanovovani cili, potfeba ristu,
autonomie a hodnot. Tyto proménné maji vliv na efekt transformacniho leadershipu.
Z dostupnych studii neevidujeme zkoumani moderujiciho vlivu zavislosti na vztah
transformacniho leadershipu a pracovni spokojenosti (respektive pracovniho vykonu).
Nastaveni cili moderuje efekt transformac¢niho leadershipu na vykon (Whittington et al., cit.
dle Judge et. al, 2006). Potieba rdstu a potfeba autonomie posiluje taktéz efekt
transformacniho vedeni ohledné pracovniho vykonu (Wofford et al., cit. dle Judge et. al,
2006). V této praci budeme ovétovat, zda-li zavislost je dals$i moderujici individualni
proménou ve vztahu transformacniho leadershipu a pracovniho vykonu.



2. Hypotézy

Cilem préce je zjistit, jak zavislost nasledovniki moderuje vztah mezi transformac¢nim
leadershipem a jejich pracovni spokojenosti a pracovnim vykonem.

V prvni hypotéze H1 piedpokladame, Ze vztah mezi transformacnim leadershipem a
spokojenosti nasledovnikii je moderovan zavislosti nadsledovnikii. Konkrétn€ vyssi mira
intelektualni stimulace transformacniho leadera u zavislych nasledovnikii vede k nizsi mire
spokojenosti. Shrnujici charakteristikou intelektudlni stimulace je zapojovani nasledovnikti do
feSeni problému, zvySuje jejich samostatnost a proaktivitu (Avalio a Bass, cit. dle Prochazka
et. al, 2013). Leader naruSuje zabéhané postupy, vytvaii prostor pro nové, zmeénu, rozvoj.
V takto definovaném prostoru je pravdépodobné, ze zavislé osoby budou vnimat tendenci k
samostatnosti z pohledu teorie attachmentu jako ohrozeni dostupnosti vztahové figury. Bude
se objevovat uzkost, strach z opusténi, nejistota, Ze situaci sami zvlddnou. Z teorie
oc¢ekavame, ze tendence vést ndsledovniky k odpovédnosti za feSeni problému, bude pro
zavislé nasledovniky zuskostnujici, protoze jsou zvykly spoléhat na ,,rodi¢ovské™ figury.

Vztah nadfizeny podfizeny v jisté mife vztah rodi¢ dité kopiruje. V jednoduchosti fe¢eno
zavisly nésledovnici nezvladaji vlastni iniciativu a rozhodovani (Houbova et. al, 2004).

V hypotéze H2 predikujeme, Ze vyssi mira intelektualni stimulace transformacniho
leadera u nezavislych nasledovnikit vede kvyssi mire spokojenosti. U nezéavislych
nasledovnikl predpokladdme opacny vztah. Domnivdme se, Ze rozvijeni vnitfni motivace,
samostatnosti, kreativni sebeaktualizace a seberozvoje povede spise ke spokojenosti a libym
pocitiim jako je vzruseni z objevovani, smyslu a uspokojeni.

Ve treti hypotéze H3 budeme zkoumat, jak je vztah mezi transformacnim
leadershipem a pracovnim vykonem moderovan zavislosti nasledovnikii. Domnivame se, Ze
vys$s§i mira osobniho pristupu transformacniho leadera u zavislych ndsledovnikii vede k
vyssimu pracovnimu vykonu. Predpoklddame, ze tato komponenta transformacniho
leadershipu bude mit pozitivni vliv na vykon zavislych nasledovnika. Transformacni leader
projevuje zajem o osobu nasledovnika (Sashkin, cit. dle Prochazka et. al, 2013), coz piisobi u
zavislych na nenaplnéné potieby sebeuznani a sebehodnoty. Leader bere v uvahu dovednosti a
specifika nasledovnika. Je jim napomocny v rozvoji. U zavislych nésledovniki, ktefi nemaji
vybudované vnitini mechanismy sebepodpory, je dilezité u pracovniho vykonu zajistit vnéjsi
podporu. Ujisténi leadera bude slouzit k prevenci pasivity spojenych s frustraci ohledné
piekdzek objevujicich se pifi plnéni pracovniho ukolu. Individualizované ujiSténi bude
podporovat jeho schopnosti pfi plnéni pracovnich ukolll a snizovat pocity bezradnosti vedouci
k pasivite.



3. Vyzkumny postup a metody sbéru dat

Testovani hypotéz bude provedeno na datech, kterd ziskdme ve vybérovém Setieni
formou standardizovaného dotazniku. Jedna se o kvantitativni vyzkum, kde budeme sledovat
nazory respondentll na transformacni leadership a métit proménné bez jejich ovliviiovani.

Zkoumanou populaci budou zaméstnanci nékolika firem. Pro analyzu vztahu
proménnych pouZijeme data s vysokym skore na Skale intelektudlni stimulace a osobnostniho
piistupu. Predpokladdme, Ze pravé transformacni leadetfi dosdhnou na téchto dvou Skéalach
nadprimérného vysledku.

Vybérové Setteni probéhne v prubéhu nekolika tydniti, v mésicich listopad a prosinec
2014. Samotnému sbéru dat bude piedchéazet pilotni faze, ve které budeme testovat
srozumitelnost a délku dotazniku formou osobniho rozhovoru. Kazdy ¢len tymu bude testovat
dotaznik v rdmci pfedvyzkumu minimaln€ na dvou respondentech.

Proménné, které budeme zkoumat, jsou intelektudlni stimulace a osobnostni pfistup
transformacéniho leadera na jedné stran¢ a pracovni vykon a pracovni spokojenost na stran¢
druhé. Do vztahu mezi proménnymi bude jesté zasahovat rozdéleni respondentli na zavislou a
nezavislou osobu, které bude vzijemny vztah proménnych moderovat. Vztah mezi
proménnymi budeme méfit pomoci korela¢ni analyzy.

Standardizovany dotaznik je rozdélen na 6 nasledujicich Casti: 1. Zavisla/nezavisla
osoba, 2. Intelektudlni stimulace transforma¢niho leadera, 3. Osobnostni piistup
transformacniho leadera, 4. Pracovni vykon nésledovnika, 5. Pracovni spokojenost
nasledovnika, 6. Demografické udaje. Chovani respondenti bude méteno pomoci Likert scale
a vyrokt. Casti dotaznik, které méii jednotlivé proménné (intelektualni stimulace,
osobnostni pfistup, pracovni vykon, pracovni spokojenost) obsahuji vzdy 4 vyroky. U
pracovniho vykonu a pracovni spokojenosti jsou vyroky rozdéleny na 2 pozitivni (napi. Ma
prace je pro mne koni¢kem) a 2 negativni (napf. Casto mne ma prace nudi). Cilem stfidani
pozitivnich a negativnich vyroku je eliminovani automatickych odpovédi na Likertové skale.
Pti vyhodnoceni negativnich vyrokt musime hodnotici Skalu ptepdlovat.

Polozky v dotazniku méfici zdvislost nasledovnikli jsou inspirované specifickymi
diagnostickymi kritérii pro zavislou poruchu osobnosti. Dle metodiky v MKN-10 je zavisla
porucha osobnosti diagnostikovana v ptipad€, Ze jsou splnéna obecnd kritéria pro poruchu
osobnosti a dale nejmén¢ 4 specificka kritéria ze 6ti (Houbova et. al, 2004). Jako zavislou
budeme povazovat tu osobnost, kterd bude skorovat alespont na 4 polozkach nad stiedovou
hodnotou. Poruchu osobnosti vzhledem k povaze vyzkumu nebudeme zkoumat. Participanti
vyzkumu budou spolupracovnici vyzkumnikl, a proto nepovazujeme za etické zjistovani
poruchy osobnosti. Domnivame se, ze pro vyhodnoceni moderace vyse zminéného vztahu
jsou interpersondlni tendence (Skala zavislost nezavislost) dostacujici. A neni tieba exaktni
diagnostiky poruchy osobnosti, ktera je dalsi podminkou pro diagnézu zavislé osobnosti

Druha a treti ¢ast dotazniku se tyka transformacniho leadershipu a vyroky jsou
piebrany z Dotazniku pfistupu k vedeni lidi (Prochazka, Smutny, Vaculik, 2012-2014).
Vybrali jsme jen ty vyroky, které jsou zarazeny do skaly intelektualni stimulace a osobniho
pristupu, protoze jenom tyhle komponenty budeme analyzovat ve vztahu s pracovnim
vykonem a spokojenosti. Vyroky 1,3,5 a 7 se tykaji intelektualni stimulace, vyroky 2,4,6 a 8
osobnostniho pfistupu.



Pracovni spokojenost budeme métit pomoci RJSB dotazniku (Revised Job Satisfaction
Blank). Jedna se o metodu, kdy pracovnici sebehodnoti vlastni pocity ohledné pracovni
spokojenosti (Brayfield, Rothe, cit. dle Listopadova, 2009). Pti sestaveni ¢asti pracovniho
vykonu jsme vyuZili vyroky z dotazniku IWPQ, Individual WorkPerformance Questionnaire
(Koopmans, 2014).

Celkovy vzorek respondentli bude rozdélen moderatorem na zavislou a nezévislou
osobu. Cilem je ziskat dostatetn¢ velké dv€ skupiny pro relevantni analyzu vztahu
proménnych. MiZzeme predpokladat, Ze mlad$i nasledovnici budou preferovat
transforma¢niho leadera a budou spi§ definovani jako nezadvislé osoby. Proto jsme do
dotazniku zafadili i demografické udaje respondenta. Domnivame se, Ze rozdéleni na zavislou
a nezavislou osobu miiZe korelovat s vékem.

Navrhované schéma dotazniku

(Predstavent dotazniku a instrukce pro respondenty budou doplnény)

e Analyza zavislé/nezavislé osoby

1 | Od blizkych lidi pozaduji nebo jim umoziiuji, aby za mne
rozhodovali. 1(siln& nesouhlasim) /2 /3 /4 / 5/
6 / 7 (siln€ souhlasim)

2 | Casto ustoupim svym potiebam na ukor druhych a

vyhovim jim. 1(siln& nesouhlasim) /2 /3 /4 / 5/
6 / 7 (siln¢ souhlasim)

3 | Od blizkych si necham cokoli libit. 1(siln& nesouhlasim) /2 /3 /4 / 5/
6 / 7 (siln¢ souhlasim)

4 | Mam pocity, Ze nejsem ve své klizi a nebudu schopen se 1(siln€ nesouhlasim) /2 /3/4/5/
postarat sdm o sebe 6 / 7 (siln¢ souhlasim)

5 Mam neustale obavu, ze budu opustén
(partnerem/partnerkou, détmi, pritelem, apod.) a ziistanu

sam. 1(siln& nesouhlasim) /2 /3 /4 / 5/
6 / 7 (siln¢ souhlasim)

6 | Potiebuji se radit ohledné svych dennich rozhodnuti. 1(siln€ nesouhlasim) /2 /3/4/5/
6 / 7 (siln¢ souhlasim)




Intelektualni stimulace transformacniho leadera a 3. Osobnostni pristup

transformac¢niho leadera

Pta se podfizenych na jejich napady

I(nikdy)/2/3/4/5/6/7 (vzdy)

Zajima se o pocity kazdého podtizeného

I(nikdy) /2/3/4/5/6/7 (vzdy)

Vsem podiizenym poskytuje prostor vyjadfovat se k
problémum

I(nikdy) /2 /3 /4/5/6/7 (vzdy)

Dava podrizenym najevo pochopeni

1(nikdy) /2 /3 /4/5/6/7 (vzdy)

Dava podrizenym moznost vyuzit jejich schopnosti

1(nikdy) /2 /3 /4/5/6/7 (vzdy)

Ptistupuje ke kazdému podiizenému individualné
s ohledem na jeho/jeji osobni situaci

I(nikdy) /2 /3 /4/5/6/7 (vidy)

Vytvati podfizenym prostor pro realizaci novych napada

I(nikdy) /2 /3 /4/5/6/7 (vzdy)

Podtizenych se pta na jejich potieby

I(nikdy) /2/3/4/5/6/7 (vzdy)

4. Pracovni vykon nasledovnika

Nasledujici vyroky se tykaji pracovniho vykonu za posledni 3 mésice

Planoval (a) jsem svoji praci optimalné

I(nikdy) /2/3/4/5/6/7 (vzdy)

Stézoval (a) jsem se na nepodstatné pracovni problémy

I(nikdy) /2/3/4/5/6/7 (vzdy)

Aktivng jsem se zucastnoval (a) pracovnich schiizek a
konsultaci

1(nikdy) /2/3/475/6/7 (vzdy)

Svétoval (a) jsem se koleglim o negativnich aspektech
moji prace

I(nikdy) /2/3/4/5/6/7 (vzdy)

5

. Pracovni spokojenost nasledovnika

Ma prace je pro mne konickem

1(siln€ nesouhlasim) /2 /3 /4 /5/
6 /7 (siln¢ souhlasim)

Casto mne ma prace nudi

1(siln€ nesouhlasim) /2 /3/4/5/
6 / 7 (siln¢ souhlasim)

Momentaln¢ jsem s praci spokojen (a)

1(siln€ nesouhlasim) /2 /3 /4 /5/
6 /7 (siln¢ souhlasim)

VétSinou se musim nutit, abych zacal (a) pracovat

1(siln€ nesouhlasim) /2 /3 /4 /5/
6 / 7 (siln¢ souhlasim)




6. Demografické udaje

Pohlavi:

e Muz

e Zena
Vék:
Vzdélani:

e zakladni

e vyucen/a
e maturita, vyssi odborné

e vysokoskolské
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