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Uvod

Existuje rada definicii transformac¢ného leadershipu (Bass, Avolio, Jung & Berson, 2003, in
Yang, 2014; Yildiz, Bastiirkb & Boz, 2014). Z nich pre tito pracu vyberame definiciu Burnsa
(1978, s. 141, in McCleskey, 2014, s. 120), ktory transforma¢ného leadra definoval ako ,,toho,
ktory zvySuje naslednikovu uroven uvedomenia si dolezitosti a hodnoty ocakavanych vysledkov
a metod dosiahnutia tychto vysledkov.” Howell a Avolio (1993, in Birasnav, 2014) tvrdia, Ze
leader nie je nositel'om len transformacného leadershipu, ale rovnako vo svojom chovani vyuziva
transakcny leadership. Nakoniec ide podl'a autorov o intenzitu toho, ktorého spravania. Vhodnost’
sa nasledne posudzuje na zdéklade konkrétnych situdcii. Situdcie, ktoré st vhodné pre
transformacny leadership su podl'a Purvanova a Bono (2009, in Ljungholm, 2014) prostredie

sut’azivosti, zmédtku a neistoty.

Transformacny leader prostrednictvom intrinsickych odmien facilituje dosahovanie spolocnych
cielov. Podl'a Ljungholm (2014) vyzdvihuje uspechy skupiny nad uspechmi jedincov. Napriek
tomu vSak nemo6Zeme povedat,, ze jedincov pri svojich rozhodnutiach opomina. V rameci Styroch
komponentov transforma¢ného leadershipu, idealizovaného vplyvu, inSpirativneho motivovania,
intelektualnej stimuldcie a individualizovanom pristupe, Kark a Shamir (2002, in Chun, Cho &
Sosik, 2014) tvrdia, Ze prave posledné dve si zamerané na jedincov. Intelektudlnou stimuldciou
sa snazi leader vyzyvat’ svojich nasledovnikov, aby opustali jasné, zabehnuté ramce, nebali sa
spochybnit’ status quo, ¢o moze viest’ k inovacidm. Pri individualizovanom pristupe leader berie
v uvahu jedineCnost kazdého nasledovnika apdsobi pre nich ako mentor. Ostatné dva
komponenty st podla autorov orientované na skupiny. Idealizovanym vplyvom je chéapanie
leadra ako vzoru, ktory sa sprava tak, aby bol dosiahnuty spolo¢ny ciel. InSpirativna motivécia je
spdsob, akym dokéze leader inSpirovat’ k naplneniu vizie spolo¢nosti. Podl'a Bass a Riggio (2006,
in McCleskey, 2014) je hlavnym prvkom tejto motivacie entuziazmus a optimizmus. Tieto

posledné dva komponenty spéjaju autori do pojmu charizma.

Podl'a Bass (2008, in McCleskey, 2014) transformaény leadership pomaha facilitovat’ vyssie
hodnoty ujedinca. Tento leadership podla Yildiz, Bastirkb & Boz (2014) moze viest' k
samotnej zmene presvedceni a hodndt u zamestnancov. Piccolo & Colquitt (2006, in Birasnav,
2014) tvrdia, Ze modze prispiet k inovativnosti v zamestnani a nasledne zvySeniu vykonu

u zamestnancov. Vplyv transformacného leadershipu na vykon bol potvrdeny niekolkymi



autormi (Avolio & Bass, 1995, in Yildiz, Bastiirkb & Boz, 2014; Grojean, Rsick, Dickson &
Smith, 2004, in Pereira & Gomes, 2012), ktori tvrdili Ze tento efekt nie je len individualizovany,
ale pomaha zvysit' i1 organizacny vykon. Priom vykonom rozumieme podla Yildiz (2010, in
Yildiz, Bastiirkb & Boz, 2014) urovenn naplnenia firemnych cielov podla vystupu na konci
obchodnej periody. Vykonom vSak nemusi byt len strohé vnimanie naplnenia zadanych uloh.
Shamir (1991, in Mathew & Gupta, 2015) prave tvrdi, Ze transformacni leadri davanim zmyslu

prace zamestnancom, ich povzbudzuj, aby isli za hranice ocakévani.

Zvyseny vykon sa €asto poji i so spokojnostou zamestnancov. Spokojnost’ definuje Locke (1976,
s. 65, in Bayram & Ding, 2015, s. 271) ako ,,prijemny alebo pozitivny emocny stav vyplyvajuci
z hodnotenia jedincovej prdce ¢i pracovnych skusenosti.* Pool (1997, in Bayram & Ding, 2015)
vo svojom vyskume poukazal prave na transformacny leadership ako jeden z prediktorov
spokojnosti. Okrem toho pozitivne vplyva na znizovanie stresu a zvysSovanie oddanosti firme
(Bass, 1985, in Mathew & Gupta, 2015). Z predchadzajucich studii vyplyva, ze spokojnost
zamestnanca na pracovisku ovplyviiuje vykon, ktory zamestnanec podava. Vyssia spokojnost’
pracovnika pozitivne koreluje s oddanost'ou spolo¢nosti, stalostou u daného zamestnanca a tiez

vyssim vykonom (Hussin, 2011).

Téma vztahu spokojenosti zaméstnancli a jejich vykonu je dlouhodobé pfedmétem studia
psychologie prace a nescetné vyzkumy piinesly prikazné informace o souvislosti mezi témito
dvéma jevy (Olger, 2015). Lidé, ktefi jsou v zamé&stnani spokojengjsi, maji tendenci piejimat vize
a cile organizace za své vlastni, jsou spiSe ochotni pracovat presCas a vénovat své praci veétsi usili

(Rae, 2013).

Ptestoze se objevuji 1 vyzkumy, které naznacuji, Zze spojenost v zaméstnani ovliviiuje jen urcité
typy vykonu, Ize na zakladé mnoha ptfedchozich studii tvrdit, Ze spokojenost pracovnika ma

pozitivni vliv na jeho vykon (Olger, 2015).

Vliv transformacniho leadershipu na vykon a spokojnost je popsany v nékolika vyzkumech.
Nékteré vyzkumy se veénovaly identifikaci moderatori ve vztahu mezi transformacnym
leadershipem a rGznymi vystupy, jako je vykon, spokojenost, oddanost firmé a motivaci. (Judge,
Woolf, Hurst & Livingston, 2006). Jeden z dalSich moderatorii, ktery se v literatufe neobjvuje

Casto je zavislost osobnosti. Vries, Roe & Thaillieu (1998) tvrdi, Ze potieba nadfizeného muze



ovliviiovat vztah mezi stylem vedeni a pracovnim stresem. Pfedpokladame proto, ze zavislost
osoby muze vstupovat do vztahu transformac¢niho leadershipu a spokojenosti, ¢i vykonu. Existuje
mnoho teorii a kazdd z nich pojima zdvislost z jiného Uhlu. V naSem vyzkumu s ni pracujeme
jako s osobnostni charakteristikou, ne jako diagndézou, ¢i zavislosti na osob¢€. Bornstein definuje
interpersonalni zavislost jako ,tendenci spoléhat se na ostatni kviili ochrané a podpore i
v situacich, kdy je opravnéné autonomni fungovani* (2009, s. 82). Zavislost ma dle autora vliv na
mnoho faktori socidlniho chovani — napf. na konformitu. StarSi teorie s tradicnim pohledem
vnimaji zavislost jako pasivitu, nicméné Bornstein (2009) zdiraziiuje situacni vlivy — zavislé
osoby se tedy mohou v ur€itych situacich chovat pomérn¢ aktivné a v nékterych situacich mutze
vysokd mira zavislosti zvysit vykonnost. Pokud by zavislost osoby spolecné s transformacnim
leadershipem znamenala zvySeni vykonu, této charakteristiky by se dalo vyuzit pii pohovorech
nebo assessment centrech. Tim by doSlo k zefektivnéni vybéru zaméstnancii. Praveé veétsi
efektivita pfi pfijimacim fizeni (hledani té spravné osoby) je divod, pro¢ tuto problematiku

zkoumat.

V ramci vyskumu sa budeme zameriavat’ na Styri premenné. Dotazniky, ktoré maju urcit’ ich
hodnoty st popisané nizSie. Ako nezavisla premenna v nasom vyskume vystupuje prave
transformacény leadership. Jeho vplyv na spokojnost’ a vykon (zavislé premenné) bol potvrdeny
niekol’kymi vyskumami (Avolio & Bass, 1995, in Yildiz, Bastiirkb & Boz, 2014; Pool, 1997, in
Bayram & Ding, 2015). V literature sa vSak nevenuje dostatocna pozornost’ zavislosti ako
moderujucej premennej. Praca preto skima, do akej miery moderujiica premenna vstupuje do

tohto vzt'ahu.

Hypotézy

Cilem je zjistit, jak se méni vztah mezi transformacnim leadershipem a spokojenosti a vykonem
pfi rizné mite zavislosti nasledovniki.
Prvni hypotéza H1 zni: Vztah mezi transformac¢nim leadershipem a spokojenosti je negativné

oslabovan zavislosti osoby.

Jak bylo vySe zminéno, obecné pozitivni vliv transformacniho leadershipu na spokojenost

nasledovnikl byl potvrzen né€kolika autory, a souvisi s tim, Ze transformacni leadership pozitivné



ovliviiuje miru stresu, pocit pospolitosti, nebo dobry pocit z pracovniho uspéchu. Nedostatek
autonomniho chovani zavislych jedinci miize ale v prostfedi motivujicim k inovaci a asertivité
vést k nepfijemnym pocitim z mozného vystoupeni z komfortni zoény, ¢i individudlni
zodpovédnosti (Bornstein, 2009). Proto by =zavisli jedinci mohli byt pod vedenim
transformacniho lidra sice spokojenéjsi nez dfive, ale stale méné spokojeni nezZ jedinci nezavisli,

kterym muze transformacni leadership vyhovovat vice.

Druha hypotéza H2 zni: Vztah mezi transformacnim leadershipem a vykonem je pozitivné

ovlivnény zavislosti.

Prestoze starSi teorie vnimaji zavislost spiSe jako pasivni, my bychom se naopak na zékladé
Bornsteinova pohledu (2009) chtéli zaméfit na to, zda mlze vysokd mira zavislosti na
transformacnim leaderovi zvysit vykonnost jeho podfizenych. Vykonnost se spolu se zavislosti
muze zvySovat, jelikoz transformacni leader funguje jako inspirativni vzor, ktery mtize motivovat
k oddané a efektivni praci a loajalit¢ firm¢. Z piedchozich vyzkumt tedy vyplyva, ze vykon je
pozitivn€é ovlivnén spokojenosti, avSak jednim z ovlivilujicich faktor je i transformacni

leadership s moderatorem zavislosti.

Rozdiel medzi vplyvom moderatora na spokojnost’ a vykon je dolezité vnimat’ v kontexte naplne
prace, ktoru jedinci vykonavaju. Domnievame sa, ze zavislost’ pozitivne ovplyviiuje vzt'ah medzi
transformaénym leadrom a vykonom hlavne v oblasti centier zdiel'anych sluZieb a call centrier.
Podl'a Howcroft & Richardson (2008) tieto firmy totiz preberaju Standardizované administrativne
ulohy a teda sustredi sa do nich viac repetitivna naplin prace. Na jednej strane tak v tychto
spolo¢nostiach moze zavislost’ ako moderator mat’ negativny vplyv na vzt'ah transforma¢ného
leadershipu a spokojnosti kvoli pozadovanej autonémie od jedinca (napriklad pri pozadovani
iniciativny k zmenadm a k samostatnym rieSeniam vynimiek a celkovo ,,intelektualnej stimulacii‘
opustat’ zabehnuté kol'aje). Na druhej strane vSak v pripade uloh, ktoré sa vSak rieSia repetitivne,
moézu jedinci ist za hranice pozadovaného vykonu, pokial useba vidia charizmatického
transformacného leadra. Zavislost’ tak moéze byt faktorom, ktory, pokial’ sa jedna o opakujuce sa
¢innosti, na jednej strane podporuje vysoky vykon v time. Na druhej strane vSak moze zniZzovat’

spokojnost’, pokial’ je od jedinca vyZadovana iniciativa k zmenam.



Vyzkumny postup a metody sbéru dat

Podklady pro testovani naSich hypotéz ziskdme sbérem dat, ktery bude uskutecnén
standardizovanym dotaznikem. Oproti jinym metodam ndm nizka casova a financni naroc¢nost
umozni oslovit §irsi pole respondentii. Tim spiSe, ze dotaznik bude distribuovéan on-line Sirokému
spektru zaméstnanct, a respondenti jej nebudou muset obdrzet a odevzdat fyzicky. Dotaznik jsme
zvolili také proto, ze pracovni vykon ¢i spokojenost je tézké generalizovat. Kazdy vnima
spokojenost rtizné, kazdy tym je rizné vykonny, a proto jsme zvolili dotaznik, kde se jedinci
hodnoti sami. Rizikem subjektivniho hodnoceni vykonu je ale pfecenovani ¢i podhodnocovani
vlastnich schopnosti a vlastnosti. Jsme si védomi také rizika, Ze validitu vyzkumu muze

snizit napf. anonymita respondentd, 1zivé odpovédi, ¢i samovybér.

Dotaznik (viz pfiloha A) se bude skladat znékolika prevzatych dotaznikl, které zkoumaji
sledované proménné. Dotaznik ma 50 otazek, vSechny jsou ale dobie srozumitelné, a
piredpokladame, ze 1 pies svou délku nepotrva dlouho jej vyplnit, a rozsah tedy neovlivni

navratnost.

Transformacni leadership budeme méfit pomoci Dotazniku pristupu k vedeni lidi od autort
Prochazky, Smutného & Vaculika (2012-2014). Respondent v tomto dotazniku hodnoti svého
leadera. Z dotazniku jsme vybrali pét skal. Ctyfi z nich se vénuji transformacnimu leadershipu a
jedna nonleadershipu. Jedna se o tyto Skaly: charismatické chovéni, inspirujici motivace,
intelektualni stimulace, osobni pfistup a nonleadership. I pres svou délku jsme dotaznik vybrali,
jelikoz jednotlivé Skaly prokazuji vysokou reliabilitu (Prochazka, Smutny & Vaculik, 2012-

wevr

nevalidované a cizojazycné dotazniky.

Dotaznik Short form of the job diagnostic survey pouzijeme k méfeni pracovni spokojenosti.
Dotaznik je od autorii Hackman & Oldham (1974) a byl ptelozen aupraven do cestiny J.
Prochazkou (2014). Sklada se ze tfech tvrzeni, které popisuji, co by ¢lovék mohl fict o své praci.
Dotaznik jsme zvolili, jelikoz je jeho délka vhodna pro respondenta, a zarovenn v nemnoho

otazkach jasné shrnuje obecnou urovein spokojenosti jedince ve svém povolani.

Pro zjisténi velkosti zavislosti pouzijeme The Dependent Personality Questionare od autorti

Tyrer, Morgan & Cicchetti (2004), pielozeno do ¢estiny Cenkovou, Sedlackovou & Zilinéikovou



(2014) a upraveno Prochazkou. Dotaznik jsme zvolili, jelikoz dokdze predikovat zavislost jako

osobnostni charakteristiku (Tyrer, Morgan & Cicchetti, 2004).

Pro zjisténi pracovni vykonnosti pouzijeme dotaznik Individual Work Performance
Questionnaire od autori Koopmas, Bernaards, Hildebrandt & kol. (2014). Odpovédi na otazky
pozadujici sebe-hodnoceni vykonu miiZou sice byt zkreslené, jak jiz ale bylo zminéno vysSe, tato
metoda je vhodnéj$i, nez poméfovani vice pracovnich kolektivil stejnych metrem. Dotaznik se
sklada ze tii Skal, které se zamétuji na hodnoceni pracovniho vykonu, hodnoceni kontextudlniho
vykonu a na kontraproduktivni chovani. Pro na$§ vyzkum pouzijeme pouze prvni $kalu, ktera se
sklada ze sedmi tvrzeni. Pro pieklad z anglického do ¢eského jazyka jsme pouzili preklad komisi,
ktery podle Martinez, Marin & Elklit (2006, in Furukawa, Driessnack & Colclough, 2014)
umoznuje snizit riziko kulturniho zaujeti. Dotaznik byl pieloZzeny dvéma osobami, pfi€emZz
podminkou bylo drzeni platného certifikatu z anglického jazyka. Nasledné¢ se na zakladé

konsenzu vybral vhodnéjsi preklad.

Zkoumany soubor

V nasom vyskume sa budeme zameriavat’ na centra zdiel'anych sluzieb (SSC), Business Process
Oursourcing (BPO) acall centra. Howcroft & Richardson (2008) totiz tvrdia, Ze v tychto
spolo¢nostiach dochddza k Castej interakcii zamestnancov a nadriadenych a vo vSetkych troch
typoch spolo¢nosti prevlada transakéna, Standardizovana praca. Tieto predpoklady ndm pomdzu
vytvorit' relativne homogénny vyskumny subor. Nebudeme sa zameriavat na vSetkych
zamestnancov. Z vyskumu eliminujeme jedincov, ktori st v skuSobnej dobe a tych, ktori si vo
vypovednej lehote. Predpokladdme totiz, ze v skiSobnej dobe sa jedinec zaucuje a ststredi sa na
ziskavanie znalosti doleZitych pre vykon jeho pozicie. Samotny vykon a jeho vnimanie moéze byt
preto skreslené. Podla Furunes, Mykletun, Einarsen & Glasg (2015) tvrdia, ze vztah
s nadriadenym je spojeny s oddanostou firme, vnimanim toho, ¢o je férové, spokojnost'ou
a intenciami k odchodu. Pri praci sme sa preto rozhodli nebrat’ v uvahu odpovede jedincov, ktori

su vo vypovednej lehote. Ich vzt'ah k nadriadenému moze byt totiz nastrbeny.

Pri stanoveni velkosti vyskumného siboru sme pouzili voI'ne dostupny nastroj G-Power (Faul,
Erdfelder, Buchner & Lang, 2009), ktory bol vyvinuty Instititom experimentélnej psycholdgie
Univerzity Heinricha Heineho v Diisseldorfe a ktory ponukaju Pta¢ek a Raboch (2010) ako jednu

6



zmoznosti pri stanovovani velkosti suboru. Overovanie hypotéz v nasom vyskume pocita
s viacnasobnou linearnou regresiou. Maximalny pocet prediktorov pre overenie hypotéz v nasich
modeloch st 4. V druhej hypotéze totiz vstupuju ako prediktori transformacny leadership,
zavislost,, ich interakcia a spokojnost’ ako mediator. Pri strednej velkosti efektu (0,15), sile testu
80 % a 0=0,05 je pozadovana velkost vzorku 85. Niektori autori, napr. Green (1991) tvrdi, Ze
minimalna velkost’ vzorku by mala byt N>52 + m, pri velkosti efektu 0,13. Pri mensSej velkosti
efektu (0,07), by mala vzorka byt N>/04 + m. Pre potreby tejto prace sme stanovili miniméalny

pocet respondentov 85.

Metoda vybéru vzorku

Pfi vybéru vzorku uplatnime pftilezitostni vybér — oslovime jedince z naseho okoli, a poprosime

je o pomoc s distribuci dotaznikii prostfednictvim socidlnich siti.

Samotna realizace sbéru dat prob&hne ptiblizné¢ v pulce prosince 2015, kdy budou dotazniky
distribuovany v elektronické podobé¢ respondentiim. Pouzijeme socialni média jako je Facebook,
Twitter, LinkedIn, e-mail atd. Socialni média jsme zvolili proto, Ze na ni lidé travi hodné ¢asu, a
dotaznik se k nim tedy spiSe dostane. Abychom se ale vyhnuli tomu, Ze oslovime jen specifickou
skupinu lidi, ktera obvykle socidlni média uzivd, budeme dotaznik distribuovat také e-mailem

s prosbou o jeho redistribuci.

Tato metoda vybéru vzorku byla zvolena pro svou ekonomickou a ¢asovou nenaroc¢nost, ktera
umozni vénovat se tématu po delsi dobu, a oslovit $ir$i vefejnost. Online distribuce rovnéz zvysi
moznost zasdhnout jedince, ke kterym bychom jinak méli obtizny ptistup. Takto vybrany vzorek
muze vést k niz§i moznosti zobecnit vysledky na §irsi populaci. Vysledky ale budou moci byt
brany za validni pravé v oblasti sdilenych sluzeb a call center, ze kterych budou vybrani nasi

respondenti.

Navrh statistickych analyz:
HI:

V prvni hypotéze budeme pracovat stémito proménnymi - nezavislou proménnou je

transformacni leadership, zavislou proménnou je spokojenost, moderatorem zévislost osobnosti.
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Moderator je tfeti proménnd, kterd ovliviiuje vztah mezi dvéma proménnymi, je nezavisly na
nezavislé proménné a koreluje s proménnou zavislou (Hendl, 2010). Zavislost osobnosti tedy

neni zavisla na transforma¢nim leadershipu, ale predpoklddame, Ze koreluje se spokojenosti.

Ke zjisténi, zda a do jaké miry, ovliviiuje moderator vztah mezi proménnymi, pouZzijeme
mnohonasobnou regresni analyzu. Dle vzoru pro praci v programu SPSS (Hayes, 2013)

pouzijeme k vypoctu model 1 (viz obr. 1).

M
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Obrazek 1: Model 1 v ramci modulu PROCESS (Hayes, 2013)

Pficemz podminény efekt X na Y = b, + b3;M. Za signifikantni vysledky budeme pokladat
vysledky, kde p<0,05.

H2:

Ve druhé hypotéze budeme pracovat stémito proménnymi - nezavislou proménnou bude
transformacni leadership, zavislou proménnou bude vykon, moderatorem zavislost a mediatorem

spokojenost.

Dle Hendla (2010) byvaji medidtorem proménné, které vyjadiuji ménici se stavy, jako jsou
napiiklad nalady a které propojuji pfi¢inu s nasledkem. Mediator je zavislou proménnou pro
nezavislou proménnou a zaroven nezavisi na zavislé proménné. V naSem piipadé tedy bude

mediatorem spokojenost, kterd bude zavisla pro transformacni leadership a nezavisla pro vykon.

Moderator je, jak uvadi Hendl (2010) stalej$i proménnd, v nasem piipadé¢ cast osobnostni

charakteristiky, tedy zavislost osobnosti. Moderator neni ovlivnén nezéavislou proménnou, ale



koreluje s proménnou zavislou. Zavislost osobnosti tedy neni ovlivnéna transformaénim

leadershipem, ale ptfedpokladame, ze koreluje s vykonem.

Pro vypocet pouzijeme model 5 (viz obr. 2) dle vzoru pro praci v programu SPSS (Hayes, 2013).

AH

Obrazek 2: Model 5 v ramci modulu PROCESS (Hayes, 2013)

Ptficemz podminény efekt X na Y = ¢;” + c¢3'W. Za signifikantni vysledky budeme pokladat
vysledky, kde p<0,05.

Vysledky

Data, ktoré sme zozbierali prostrednictvom dotaznikov boli prekonvertované do datovej matice
prostrednictvom programu SPSS, v ktorom sme nasledne robili Statistické vypocty. Odpovede,
ktoré obsahovali neziaduce vplyvy boli pri overovani hypotéz vynechané. Tymto sposobom sme
museli eliminovat’ 72 odpovedi, v ktorych respondenti uviedli typ firmy odlisny ako SSC, BPO
a call centrum a rovnako tymto spdsobom boli vynechané i odpovede tych, ktori pracuju vo firme

menej ako 2 mesiace. Pocet platnych odpovedi zobrazuje tabul’ka ¢.1

Ziskané Platné odpovede
odpovede

Muzi 48 34

Zeny 102 44

Celkom 150 78

Tabul’ka 1: Pocet ziskanych odpovedi

Popisné statistiky respondentov st uvedené v tabul’ke €. 2.
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N  Priemer Smerodatna Minimum Maximum

odchylka
Vek respondentov 78 28,36 7,57 20 52
Vzdelanie respondentov* 78 4,26 0,97 2 5
Pocet podriadenych leadera 78 16,06 16,88 1 90
Leader je muz (1 = 4no; 0 =nie) 78 0,58 0,50 0 1
Vek leadera** 78 3,23 0,99 1 6
Pocet rokov pod leaderom*** 78 3,72 1,56 1 7

Tabulka 2: Popisné statistiky vyberového siiboru

* | = Zakladni 8kola; 2 = Stfedni $kola s vyucenim; 3 = Stfedni $kola s maturitou; 4 = Vy$si odborna skola; 5 = Vysoka skola
** ] =25 nebo méng; 2 =26 az30;3=31az40;4=412az50;5=>51az60;6=061az70

*#% 1 = méné nez 2 mésice; 2 =2 mésice az 0,5 roku; 3 =0,5 roku az 1 rok; 4 =1 az 2 roky; 5=2az 3 roky; 6=3az 5 let; 7=

vic nez 5 let

Kazdy respondent musel zodpovedat vsetky otdzky dotaznika. Nésledne boli odpovede za
jednotlivé otazky prepdlované podla metodik jednotlivych dotaznikov. VSetky odpovede za

jednotlivé oblasti boli potom spriemerované a vysledné hodnoty su uvedené v tabulke ¢.3,

pri¢om
N Priemer Smerodatna Minimum Maximum
odchylka

Spokojnost’ 78 4,63 1,44 1,67 7,00
Zavislost 78 1,97 0,49 1,00 3,38
Vykon 78 4,02 0,49 2,40 5,00
Transformacny 78 5,02 1,34 1,50 7,00
leadership

Tabul’ka 3: Suhrnné Statistiky sledovanych premennych

Pri vypocte prvej hypotézy sme vyuzili doplnkovy modul ,,PROCESS* pre SPSS od Hayes
(2013), ktory umoziiuje priamo pocitat’ moderacny vplyv premennej. V modeli sme pocitali
s nezavislou premennou transformacného leadershipu, zavislou premennou spokojnosti az

moderujucu premennt sme povazovali zavislost. Model zobrazuje obrazok 3.
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Obrazok 3: Model pre zohPadnenie jedného mediatora (Hayes, 2013)

Pokial’ berieme v tivahu vplyv vSetkych prediktorov (v tomto pripade zavislosti, transformaéniho

leadershipu a ich interakcie) dostavame signifikantny vysledok F(3, 74) = 2,91, p<0,05, R*=0,12.

Pre jednotlivé prediktory vychéadzaju Statistiky nasledovne:

Koeficient Standardna t(74) p 95% interval
chyba spolahlivosti
Priese¢nik 4,63 0,16 29,10 0,00 4,32 4,95
Zavislost’ -0,22 0,26 -0,88 0,38 -0,73 0,28
Trans. 0,36 0,14 2,75 0,01 0,10 0,63
Leadership
Interakcia -0,01 0,24 -0,04 0,97 -0,49 0,47

Tabul’ka 4: Statistiky pri jednotlivych prediktoroch

Interakcia zavislosti a transformacného leadershipu vychadza ako nesignifikantna b = -0,01, #(74)

=-0,04, p = 0,97.

Pri blizSom pohl'ade na $tatistiky prostrednictvom Johnson-Neymanovej techniky sme zistili, Ze

zavislost’ je signifikantna pri hodnotach od 1,48 (pricom #(74) = 1,99, p = 0,05, b = 0,37) do 2,52

(pricom #(74)=1,99, p = 0,05, b = 0,36). Pri tychto hodnotach je preukazany negativny vztah,

ktory znamena, Ze s vysSou zavislostou mierne klesa spokojnost’ zamestnancov.
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Zavislost’ tak vstupuje do vztahu ako moderator, ale len v urcitych hodnotach, pri nizkych
mierach zavislosti (<1,48) avysokych (>2,52) tento vztah nebol signifikantny (p>0,05).

Hypotézu preto na 5% hladine vyznamnosti zamietame.

Druhé hypotéza v sebe zahtfiia viac premennych, ked’ze do nasho predpokladu, ze transformacny
leadership ovplyviiuje vykon pri zavislosti ako moderujicej premennej, vstupuje i spokojnost’.
S vy$Sou spokojnost'ou totiz mdze rast’ vykon a preto jej dolezité jej vplyv izolovat. Navyse
spokojnost’ samotna mdze byt ovplyvnena transformacnym leadershipom. Ked’ze ten posobi na
spokojnost’ a ta nésledne na vykon, povazujeme spokojnost’ ako medidtora, cez ktorého je vztah
medzi transformacny leadershipom a vykonom sprostredkovany. Pre osamostatnenie vplyvu
zavislosti ako moderatora sme sa rozhodli preto pouzit' jeden z d’alSich vztahov v module
,»PROCESS* od Hayes (2013), ktory umoziuje osamostatnit’ vplyv moderatora pri naSom vztahu

(zobrazené na obr. 4).

Obrazok 4: Model zohPadiujici mediator a moderator v Statistike (Hayes, 2013)

V tomto pripade je nezavislou veli¢inou transformacny leadership, moderatorom W je zavislost,

Mi je spokojnost’ ako mediator a zavislou premennou je vykon.

Najskor sme vypocitali vplyv transformacného leadershipu na spokojnost’, priCom vysledok bol

signifikantny F(1,76) = 8,15, p = 0,01, R*=0,12.

Nasledne sme zobrali v iivahu vsetkych prediktorov (v tomto pripade zavislosti, transformacného
leadershipu a ich interakcie a spokojnosti) a dostavame signifikantny vysledok F(4, 73) = 2,88, p
=0,03, R’=0,17.

Pre jednotlivé prediktory vychéadzaju Statistiky nasledovne:
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Koeficient Standardna t(74) p 95% interval

chyba spolahlivosti
Priese¢nik 3,48 0,19 18,20 0,00 3,10 3,87
Spokojnost’ 0,11 0,04 3,04 0,00 0,04 0,19
Trans. -0,00 0,04 -0,04 0,97 -0,08 0,08
Leadership
Zavislost’ -0,22 0,14 -1,59 0,12 -0,49 0,06
Interakcia -0,05 0,08 -0,65 0,52 -0,22 0,11

Tabulka 5: Statistiky pri jednotlivych prediktoroch

Interakcia (TL*zévislost’) vysla nesignifikantna: b = -0,05, #(73) =-0,65, p = 0,52

Podmieneny priamy vplyv X na Y sa nepreukazal signifikantny pri Ziadnej urovni zéavislosti

(p>0,05).

Na zéaklade tychto vysledkov mo6Zzeme zamietnut’ druht hypotézu na hladine vyznamnosti a=0,05.

Diskuze:

V prvni hypotéze vstupuje zavislost osobnosti do vztahu mezi transformacnim leadershipem
a spokojenosti jako moderator jen pfi urcitych hodnotach. Pfi nizké mife zavislosti (<1,48)
a vysoké mife zavislosti (>2,52) tento vztah nebyl signifikantni (p>0,05). Tento vliv mize byt
vysvétleny naplni prace, kterou jedinci zastavaji. Jak uvadime vyse, TL povzbuzuje otevienost,
zmeény a inovaci. Zameéstnanci, ktefi se nachazeji ve stfednich mezich zavislosti, neprojevuji
extrémy a proto je mozné, ze se moderator vice projevi ve vztahu TL a spokojenosti. Okrajové
hodnoty zavislosti jsou vSak vice extrémni a bylo by vhodné védét, jakou pracovni pozici maji
tito jedinci. Je totiz mozné, ze je vztah TL a spokojenost ovliviiovan naplni prace. Dalsi vyzkum
by se proto mél zaméfit na podobné pozice. Déale je otazkou, jak extrémné zavisld ¢i naopak
extrémné nezavislad osobnost bude spolupracovat s transforma¢nim leader. Transformacni leader
poskytuje svobodu a otevienost ke zménam, coz nemusi vyhovovat extrémné zavislé osobnosti.
V ptipad€ opacného extrému muize mit nezavisld osobnost potiebu rozhodovat sama za sebe a

nenasledovat leadra.

Zavislost byla signifikantni ve stfednich hodnotdch od od 1,48 do 2,52, z ¢ehoz vyplyva, Ze

sttedni mira zavislosti osobnosti vstupuje do vztahu mezi transformac¢nim leadershipem

13



a spokojenosti a miize negativné ovliviiovat spokojenost. Z toho vyplyva, Ze pii zaméfeni se na
nabor do téchto typt firem by bylo vhodné vybrat vic nezavislych lidi. Tento piedpoklad by bylo

vhodné ovéfit na vét§im vzorku respondenti.

U druhé hypotézy nebyla zavislost signifikantni na zaddné urovni. Bylo by vhodné pfedpoklad
ovétit na vétsim vzorku. Kazdopadné vysledky mizou naznacovat, ze tento vliv nemusi byt
pfimy, ale mtze plsobit prave prostiednictvim spokojenosti, kterd vyznamné ovlivituje vykon. Je

proto dulezité zamétit se prave na spokojenost ve spojitosti se zavislosti.

Jednim z nejvétSich limitd vyzkumu byla nedostatecnd velikost vyzkumného vzorku, kdy jsme
mohli pouzit data pouze od 78 lidi, ale pro nas vyzkum jsme ur¢ili, Ze potiebujeme minimaln¢ 85
respondentli. Pozadovaného minima se nam také nepodafilo dosahnout kvili tomu, Ze jsme z
posbiranych dat museli 72 odpovédi vyloucit, protoze neodpovidali naS§emu zaméteni vyzkumu.
Ackoliv jsme se snazili eliminovat respondenty z firem, které ndm nevyhovuji, mohlo ve
vyzkumu vzniknout zkresleni, protoze z divodu anonymity dotazniku o samotnych firmach nic
nevime. Pro budouci vyzkum bychom doporucili, aby si vyzkumnici vytipovali n¢kolik firem,
které pln¢ odpovidaji potiebam vyzkumu a data sbirali pouze na tomto vzorku. Ovlivnit vysledky
naSeho vyzkumu mohl také nerovnomérné slozeny vzorek, kdy ze 78 lidi hned 48 uvedlo, Ze
jejich dosazené nejvyssi vzdélani je vysokosSkolské, ¢i fakt, Ze mezi leadry ptevazovali muzi 30 —

40 let.

Daéle byl nd$ vyzkum limitovan dal$imi moderatory, jako jsou napiiklad stanoveni cild, osobni
hodnoty, ¢i potieba rozvoje (Judge & kol., 2006) které nebylo mozné zohlednit nebo je vyloucit,

napiiklad kvtli zachovani rozumné délky dotazniku.

Zavér:

V ramci naSeho vyzkumu jsme zjistili, Ze urcité urovné zavislosti osobnosti skute¢né mohou
ovlivitovat spokojenost a spokojenost mize nasledné ptisobit na vykon. Nase poznatky vSak byly
limitovany piedevsim velikosti a nedostate¢nou riznorodosti vzorku, proto bychom doporucili

dalsi zkoumani téchto aspektl na jiném vzorku.
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Priloha A — dotaznik
Dobry den,

dékujeme, ze jste si naSel/a ¢as vyplnit dotaznik zamétujici se na vedeni zaméstnanct a jejich
spokojenosti se zaméstnanim. VSechny Vami poskytnuté tidaje budou anonymné zahrnuty do
studie, ktera bude sdilena jen v ramci Masarykovy University, a se vSemi daty bude nakladéano s
ohledem na pozadovanou anonymitu a soukromi respondentui.

Dotaznik se sklada z riznych tvrzeni rozdélenych do Ctyt ¢asti. V kazdé Casti miizete reagovat na
uvedené tvrzeni zaSkrtnutim ¢isla na rtizné Siroké stupnici.

V dotazniku naleznete tvrzeni, kterd se mohou tykat Vaseho pfimého nadtizeného, spokojenosti
se zam¢&stnanim, nebo osobnich preferenci. VaSim ukolem je na stupnici ¢isel stanovit, jak dalece
vyrok odpovida Vasi osobni zkuSenosti.

Spokojenost se zaméstnanim

Prvni ¢ast dotazniku se sklada z vyrokii, na které mizete odpovidat pomoci skaly od ¢isla 1 (silné
nesouhlasim) po ¢islo 7 (siln€ souhlasim). Vasim ukolem je na stupnici ¢isel stanovit, jak dalece
vyrok odpovida tomu, jak jste osobné spokojen/a se svym zaméstnanim. Prosim, vyberte u
kazdého vyroku na ¢iselné stupnici vzdy pouze jedno z Cisel, které nejlépe vystihuje, jak siln€ s
vyrokem souhlasite.

1 (silné 7 (siln¢
Jsem velmi spokojeny/a s touto praci. nesouhlasim 2 3 4 5 6 souhlasim
) )
w e . 1 (silné 7 (silné
Celkroverj setm 3P .OkOJ eny’/a’s cinnostm, nesouhlasim 2 3 4 5 6 souhlasim
které v této praci vykonavam. ) )
1 (silné 7 (silné
3 Casto premyslim o odchodu z této prace. nesouhlasim 2 3 4 5 6 souhlasim
) )
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Jaky jste typ zaméstnance

Druhé ¢ast dotazniku se sklada z osmi tvrzeni, na kterd mtizete odpovidat pomoci Skaly od ¢isla 1
(vtibec ne) po ¢islo 4 (rozhodné€ ano). Vasim ukolem je na stupnici ¢isel vybrat u kazdého vyroku

vzdy jedno Cislo, které nejlépe odpovida tomu, jaky jste.

4 1 XX
Jsem nezavisly ¢lovek.

5 Nejrad¢ji si své problémy feSim sam/sama

6  Mam tendenci se podfizovat ostatnim.

7  Nevyhovuje mi samostatna prace.

8 Je pro m¢ snadné ucinit rozhodnuti.

9  Jsem sebevédomy Clovek.

10 Hodné spoléham na svou rodinu a pratelé.

Kdyz se v mém zivoté néco pokazi, dlouho trva,

1 nez jsem schopny/schopné fungovat normalné.

1 (vlibec ne)

1 (viibec ne)

1 (viibec ne)

1 (viibec ne)

1 (viibec ne)

1 (vlibec ne)

1 (viibec ne)

1 (viibec ne)

4 (rozhodné
ano)

4 (rozhodné
ano)

4 (rozhodné
ano)

4 (rozhodné
ano)

4 (rozhodné
ano)

4 (rozhodné
ano)

4 (rozhodné

ano)

4 (rozhodné
ano)

Vas pracovni pristup

Tteti ¢ast dotazniku se sklada ze sedmi tvrzeni, na ktera mizete odpovidat pomoci skaly od ¢isla
1 (nikdy) po ¢islo 5 (vzdycky). Vasim ukolem je na stupnici €isel zakrouzkovat u kazdého

vyroku vZdy jedno cislo, které nejlépe odpovidd Vasemu pracovnimu piistupu.

Za posledni tii mésice...

12 ... jsem zvladl/a naplanovat svou praci tak, aby
byla hotova v terminu.

13 ... moje planovani prace bylo optimalni.
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1 (nikdy)

1 (nikdy)

(vzdycky)

(vzdycky)



... védél jsem, jakych vysledkit musim ve své praci
dosahnout.

... byl/a jsem schopny/a oddélit hlavni pracovni
problémy od vedlejsich.

... byl/a jsem schopny/a udélat svou préci dobie s
vyuzitim minimalniho ¢asu a minimalniho Usili.

1 (nikdy)

1 (nikdy)

1 (nikdy)

2

2

2

3

3

3

(vzdycky)

(vzdycky)

(vzdycky)

Potieba vedouciho/leadera

V predposledni casti uved'te, pro kterou z nésledujicich véci potfebujete Vy osobné svého
nadiizeného/manazera/vedouciho/leadera. Odpovidat mizete na $kéle od cisla 1 (viibec ne) po
¢islo 5 (hodng).

Potiebuji svého vedouciho, aby...

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

...stanovoval/a cile.

...rozhodoval/a, jakd prace ma byt udé¢lana.

...pfedaval/a své znalosti.

...m¢ motivoval/a.

...koordinoval/a, planoval/a a organizoval/a mou
praci.

...se staral/a o kontakt s lidmi zvnéjSku (napf.
klienty, dodavateli).

...mi poskytoval/a dtlezité¢ informace.

...slad’oval/a navzéajem jednotlivé ¢innosti a tikoly
provadéné v tymu.

...vytvarel/a dobrého tymového ducha.

...m¢ poskytoval/a podporu.

21

1 (vibec
ne)

1 (vibec
ne)

1 (viibec
ne)

1 (vibec
ne)

1 (viibec
ne)

1 (vibec
ne)

1 (vibec
ne)

1 (vibec
ne)

1 (vibec
ne)

1 (viibec
ne)

5 (hodng¢)

5 (hodng)

5 (hodng¢)

5 (hodng¢)

5 (hodng¢)

5 (hodng)

5 (hodng¢)

5 (hodng)

5 (hodng¢)

5 (hodng¢)



27

28

29

30

31

32

33

...jednal/a a domlouval/a véci u vyssiho
managementu.

...Tesil/a konflikty.

...poskytoval/a zpétnou vazbu k praci.

...opravoval/a chyby.

...pomahal/a tesit problémy.

...ocenloval/a a odménoval/a ptinos lidi.

...m¢ inspiroval/a.

1 (viibec
ne)

1 (vibec
ne)

1 (vitbec
ne)

1 (vibec
ne)

1 (vibec
ne)

1 (viibec
ne)

1 (vibec
ne)

5 (hodng¢)

5 (hodng¢)

5 (hodng)

5 (hodng¢)

5 (hodng¢)

5 (hodné)

5 (hodng¢)

Vedouci Vaseho tymu

V posledni ¢asti dotazniku, prosim, reagujte na vyroky o vedoucim Vaseho tymu. Vyroky
konfrontujte se svou zkusenosti a vyjadiete miru souhlasu na skdle od ¢isla 1 (nikdy) az po Cislo

7 (vzdy).
34  Co slibi, to dodrzi.
35 Vyhyba se feseni dalezitych véci.
36 Dava najevo, ze veéfi v tspéch tymu.
37 Pta se podtizenych na jejich napady.
38  Zajima se o pocity kazdého podtizeného.
39  Mluvi pravdu.
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(nikdy)

(nikdy)

(nikdy)

(nikdy)

(nikdy)

(nikdy)

(vzdy)

(vzdy)

(vzdy)

(vzdy)

(vzdy)

(vidy)



40

41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

51

52

53

Vyhyba se vysloveni jasného nazoru.

Dava najevo zaujeti pro plnéni skupinovych cilt.

Vsem podiizenym poskytuje prostor vyjadfovat se
k problémim.

Déva podiizenym najevo pochopeni.

Bere na sebe odpovédnost za vysledek skupiny.

Chybi v situacich, kdy je jeho/jeji pfitomnost
potieba.

O budoucnosti tymu mluvi optimisticky.

Déava podiizenym moznost vyuzit jejich schopnosti.

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

Déla to, co rika.

Vyhyba se feSeni problémi.

Déva najevo, Ze ma prace tymu smysl.

Vytvafi podiizenym prostor pro realizaci novych
napadi.

Podtizenych se pta na jejich potieby.

(nikdy)

(nikdy)

(nikdy)

(nikdy)

(nikdy)

(nikdy)

(nikdy)

(nikdy)

(nikdy)

(nikdy)

(nikdy)

(nikdy)

(nikdy)

(nikdy)

(vzdy)

(vzdy)

(vzdy)

(vzdy)

(vzdy)

(vzdy)

(vzdy)

(vzdy)

(vzdy)

(vzdy)

(vzdy)

(vzdy)

(vzdy)

(vzdy)
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Nyni Vas jesté poprosime o par obecnych tdaju, které nam pomohou se zpracovanim nasi prace.

V jakém typu firmy pracujete?

e Start-Up (nove zalozena spolecnost)

e SSC - shared services centre (spolecnost poskytujici sdilené sluzby transakéniho
charakteru pro ostatni skupiny)

e (Call centrum

e BPO - business process outsourcing (poskytovani specifickych sluzeb dalSim
spole¢nostem, jako jsou ucetni, financ¢ni a podobné sluzby)

e Vyrobni spole¢nost

e Neziskova organizace

e Jind moznost, uved'té jaka:

Jste zena nebo muz?

e /ena
e Muz

Jaky je Vas vek?

(prosim uved'te ¢islo)

Jaké je Vase nejvyssi dokoncené vzdelani?

Zakladni skola

Stiedni skola s vyucenim
Stiedni skola s maturitou
Vyssi odborna Skola
Vysoka skola

Ve Vasi praci jse momentalné ve...

e Vypovédni lhute
e ZkuSebni dobé
e V normalnim pracovnim poméru

Je v dotazniku posuzovany leader/vedouci Zena nebo muz?

e /ena
e Muz
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Kolik je v dotazniku posuzovanému leaderovi/vedoucimu let?

e 25 nebo méné
e 26-30

e 31-40

e 41-50

e 51-60

e 61-70

e 71 avice

Jak dlouho Vas tento leader/vedouci vede?

méné nez 2 meésice
2 mésice - 0,5 roku
0,5 roku - 1 rok

1 - 2 roky

2 - 3 roky

3-5]et

vice nez 5 let

Kolik primych podrizenych ma tento leader/vedouci?

(Zapocitejte 1 sebe a odpoveézte pomoci Cislice.)

Jak velka je Vase organizace?

Do 10 pracovniki

11 - 50 pracovniki

51 - 100 pracovnika
101 - 500 pracovnikt
501 a vice pracovnikll

V jakém odvétvi Vase organizace piisobi?

Vyroba

Prode;j

Sluzby

Statni sprava

Vzdélavani

Neziskova organizace

Jina moznost, ktera zde neni uvedena
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Uved'te prosim krestni jméno a prvni dvé pismena z prijmeni Vaseho vedouciho/leader:

(teto idaj bude slouzit pouze pro nasi potfebu, abychom méli predstavu, kolik lidi mohlo psat o
stejném leaderovi/vedoucim)
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