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Abstrakt

Ptispévek prezentuje postup a vysledky tiiletého projektu z oblasti psychologie prace a
managementu, jehoz cilem bylo popsat proménné vysvétlujici efektivitu leadera a jejich
vzajemny vztah. Vyzkum probihal ve standardizovaném prostfedi manaZerské simulacni hry.
Vzorek zahrnoval 210 manazeri a 3 766 podfizenych. V sedmi studiich jsme zkoumali
devatenact charakteristik leadera a Ctyfi ukazatele efektivity leadera. Studie se zaméfuji na
vztah manazerskych dovednosti, kompetenci a osobnostnich charakteristik leadera a efektivity
leadera a na mediacni roli, kterou pfi tom hraje transformacni leadership. V tomto ptispévku
shrnujeme nejzajimavéjsi zjisténé vztahy.

Klicova slova: Transformacni leadership, efektivita leadera, manazerské dovednosti,

osobnost

* Tento ¢lanek vznikl jako soucast projektu Efektivni viidcovstvi: integrujici pfistup (P403-12-0249), ktery je
podpoten GACR.

Dékujeme Mgr. Ing. Janu Zakovi za spolupraci pii sbéru dat v prostfedi manazerské simula¢ni hry.



Abstract

The paper presents the procedure and results of the three-year long project in the field of
work psychology and management, whose aim was to describe factors of leader effectiveness
and their relationship. The research was conducted in a standardized environment of
managerial simulation game. The sample included 210 managers and 3,766 subordinates. In
seven studies, we investigated 19 characteristics of the leaders and 4 indicators of leaders’
effectiveness. The studies focus on the relationship between skills, competencies and
personality characteristics of the leaders and leader effectiveness and on the mediating role of
transformational leadership. In this paper, we present the most interesting findings of these
studies.
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Uvod

Tento ptispévek je vystupem naseho tfilet¢tho vyzkumného projektu ,Efektivni
vidcovstvi: Integrujici pfistup®, ktery byl zaméfen na manaZery, jejich leadership a na
faktory, které délaji z manazera efektivniho leadera. Béhem uplynulych tfi let vznikla kniha,
ktera je prehledovou studii soucasného poznani v oblasti leadershipu (Prochazka, Vaculik, &
Smutny, 2013) a piehledova studie vénujici se dominantni teorii leadershipu transforma¢nimu
leadershipu (Prochazka & Vaculik, 2015). Ptipravili také 7 vyzkumnych studii zaméienych na
ruzné faktory efektivity leadera a na jejich integraci. Nejzajimavéjsi vysledky téchto studii
shrnujeme v tomto prispévku. VéEtsina studii, na které v textu ptispévku odkazujeme, je jeste
v recenznich fizenich casopisti a konferenci nebo jiz recenznim fizeni prosla a cekd na
publikaci v tomto roce nebo v piistich letech.

Ve vyzkumu leadershipu hraji vyznamnou roli dvé paradigmata — rysové a behavioralni
(DeRue, Nahrgang, Wellman, & Humphrey, 2011). Rysové paradigma se pii vyzkumu
leadershipu zaméfuje na stabilni charakteristiky leadera jako osobnostni rysy ¢i gender (napf.
Zaccaro, Kenny, & Foti, 1991). Behavioralni paradigma se zaméfuje na proces, na chovani
leadera, interakci mezi leaderem a nasledovniky a na situa¢ni proménné (napt. Gerstner &
Day, 1997). Rysy leadera i chovani leadera souvisi s tim, jak je leader vniméan a jak efektivné
vede svij tym, zaroven ale také souvisi mezi sebou (DeRue et al., 2011). DeRue at al.(2011)
navrhli integrujici model leadershipu, ve kterém jsou rysy leadera oznaCeny jako distalni
charakteristiky a chovani leadera jako proximalni charakteristiky. Rysy leadera se odrazi

v chovani leadera, které mé nasledn¢ vliv na efektivitu leadera. Podle modelu je tedy chovani

219




PSYCHOLOGIA PRACE A ORGANIZACIE 2014

leadera mediatorem vztahu mezi rysy leadera a jeho efektivitou. Na§ projekt se zaméfil jak na
rysy leadera, tak na chovani leadera. Z ryst leadera jsme se zaméfili na general self-efficacy,
inteligenci a rysy Big Five, které jsou vilbec nejcastéji zkoumanymi rysy v kontextu
leadershipu (Judge, Bono, Ilies, & Gerhardt, 2002) a také na interpersonalni charakteristiky
dominanci a vztahovost, které¢ definuji Learyho interpersondlniho circumplex, jemuz naopak
dosud nebylo vénovdno piili§ pozornosti. Z proximdlnich charakteristik jsme vybrali
transformacni a transak¢éni pristup, nebot’ se transakéni-transformacni teorie stala v podstaté
normativni teorii v oblasti leadershipu (Conger, 1999). Pozornost jsme vénovali také
dovednostem a kompetencim leadera, které v sob& zahrnuji jak rysovou c¢ast (vrozené
schopnosti), tak behavioralni ¢ast (projevy chovani). Mediovany vliv rysii na efektivitu
leadera skrze projevy chovéani tedy v sob¢ jiz implicitné obsahuji. Vychazeli jsme z
Mintzbergova (1975) pojeti manazerskych roli, které v sobé zahrnuje dovednosti Casto se
objevujici v manazerské literatufe a jako témata pro manazerské rozvojové programy
(Smutny, Prochazka, & Vaculik, 2014a). Zaroven jsme zkoumali jednodus$si a obecnéjsi
model, zahrnujici tf1 Siroké skupiny kompetenci, kompetence kfeSeni problému,
interpersonalni kompetence a kompetence k sebefizeni (Analoui, Labbaf, & Noorbakhsh,
2000).

Rysy leadera, transformacni a transakéni leadership i manazerské dovednosti a
kompetence jsme zkoumali ve vztahu k riznym ukazatelim efektivity leadera, tak, jak to
doporucuje Yukl (2008). Zvolili jsme nejcastéji pouzivané ukazatele efektivity (Eagly, Karau,
& Makhijani, 1995): vykon skupiny, vnimanou efektivitu leadera, leadership emergence a
ledadership self-efficacy. Ackoliv spolu jednotlivé ukazatele efektivity leadera souvisi, sdileji
méné nez 50 % rozptylu a je tudiz ucelné analyzovat je oddélen¢ (Prochdzka & Smutny,
2011).

Teoreticky vztah mezi ukazateli efektivity leadera a inteligenci, rysy Big Five,
transforma¢nim leadershipem (Prochdzka, Vaculik, Smutny, & Jezek, 2014), general self-
efficacy (Suchomelové & Prochazka, 2014), interpersondlnimi charakteristikami (Prochazka,
Vaculik, & Smutny, 2014a, 2015), manazerskymi dovednostmi (Smutny, Prochazka, &
Vaculik, 2014b) a kompetencemi (Vaculik, Prochdzka, & Smutny, 2014) popisujeme
v jednotlivych studiich, které jsme v ramci projektu napsali. Podrobny teoreticky popis

modelu by svym rozsahem piekrocil rozsah ptispévku v konferenénim sborniku.



Metoda

Vyzkum probihal v prostfedi ¢tyfi mésice trvajici manaZerské simula¢ni hry realizované
v ramci povinného pfedmétu na 2 ekonomickych vysokych Skoldch. Skupiny studentl tvotily
management automobilky, ktery se snaZil béhem sedmi hracich kol maximalizovat zisk
podniku na oligopolnim trhu. Hraci si ze svého stiedu vybirali generalniho feditele, ktery nesl
kone¢nou odpovédnost za vSechna rozhodnuti podniku. Generadlni feditelé podnikt
v manazerské simula¢ni hie byli homogenni skupinou leadert ptisobici v ve srovnatelnych
tymech za srovnatelnych podminek. Metodu manazerské simula¢ni hry a moznosti jejiho

vyuziti podrobné popisujeme v samostatné studii (Smutny, Prochazka, & Vaculik, 2013).

Vzorek

V ramci manazerské simulacni hry jsme ziskali data o 210 generalnich feditelich,
studentech prezenéniho studia ekonomické VS. Ti byli hodnoceni celkem 3 766 podiizenymi
(M = 17,9 na jednoho feditele). Navratnost dotazniki administrovanych podfizenym byla
91,13 %.

Vétsinu zkoumanych generdlnich feditelii tvotili muzi (74 %). Jelikoz si feditele ze
svého stfedu vybrali sami studenti a role generdlniho feditele je ze své podstaty roli vedouci,

uvazovali jsme v nasSich studiich o generalnich feditelich jako o leaderech.

Metody sbéru dat

Pro méteni ryst Big Five jsme vyuzili dotaznik NEO-FFI (Hfebickova & Urbanek,
2001), pro testovani inteligence nonverbalni test Ravenovy progresivni matice pro pokrocilé
(Raven, Court, & Raven, 1991), pro zjisténi miry general self-efficacy cesky preklad Self-
efficacy scale (Sherer et al., 1982) a vztahovost a dominanci jsme méfili pomoci dotazniku
ICL (KoZeny & Ganicky, 1976). Tyto testy a dotazniky vypliovali generalni feditelé metodou
tuzka-papir na dobrovolném setkani pfed koncem manazerské simula¢ni hry. Pro méfeni
transformacniho a transakéniho leadershipu (Prochdzka, Vaculik, & Smutny, 2014b),
manazerskych dovednosti (Smutny et al., 2014b), kompetenci (Vaculik et al., 2014) a
leadership emergence a vnimané efektivity leadera (Prochazka, Vaculik, Smutny, et al., 2014)
jsme vyuzili elektronické dotazniky vlastni konstrukce, které vypliovali podiizeni
generalnich fediteld pfimo v internetovém prostiedi systému manazerské simulacni hry.
Pomoci elektronického dotazniku posuzovali své leadership self-efficacy i sami generalni
feditelé (Smutny et al., 2014b). Vykon skupiny jsme hodnotili podle vysledkl jednotlivych

hernich podnikll v manaZerské simula¢ni hte.
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Vysledky

Ze vsech zkoumanych faktorii se jako nejlepSi a stiedné silny az silny prediktor
efektivity leadershipu ukézal transformacni leadership (Prochazka, Vaculik, Smutny, et al.,
2014). Ten pfitom vysvétloval 1 vliv transakéniho leadershipu, tedy byl medidtorem vztahu
mezi transakénim leadershipem a efektivitou leadera (Prochazka, Vaculik, & Smutny, 2014b).
V dalSich analyzach jsme proto nepracovali s transakénim leadershipem, jelikoZ nepfispival
ke kvalit¢ zkoumanych modela. Z distalnich charakteristik se neprojevil vliv general self-
efficacy leadera (Mesterova, Prochazka, Vaculik, & Smutny, 2015) ani inteligence leadera
(Prochéazka, Vaculik, Smutny, et al., 2014) na zkoumané ukazatele efektivity. Z rystu Big Five
se jako signifikantni prediktory vSech ukazateli efektivity projevily piivétivost a svédomitost,
piicemz vztah piivétivosti, svédomitosti a efektivity leadera byl c¢astecné mediovan
transformacnim leadershipem (Prochazka, Vaculik, Smutny, et al., 2014). Tedy pfivétivy a
svédomity leader se chova vice transformacné¢ a diky tomu je efektivnéj$i. Vztahy mezi
privétivosti, svédomitosti a jak transformacnim leadershipem, tak efektivitou leadera, byly
slabé. Vztahovost ani dominance dle vysledkli analyzy nesouvisely s zddnym z ukazateli
efektivity leadera. Kdyz jsme ale do analyzy zahrnuli jejich vzdjemnou interakci, schopnost
téchto charakteristik predikovat efektivitu leadera se signifikantné zvySila a interakce
vztahovosti a dominance se ukazala byt silnym prediktorem jak vykonu skupiny, tak vnimané
efektivity leadera a leadership emergence (Prochdzka, Vaculik, & Smutny, 2014a).
Vztahovost leadera totiz pozitivné predikovala efektivitu leadera jen v situacich, kdy se
jednalo o dominantniho leadera. Ze zkoumanych kompetenci pouze kompetence k feSeni
problémi predikovala vSechny ukazatele efektivity leadera. Vztahové kompetence a
kompetence k sebetizeni (integrita) predikovaly v modelu pouze leadership emergence
(Vaculik et al., 2014). Z manazerskych kompetenci predikovaly vykon skupiny motivaéni
dovednosti, vnimanou efektivitu leadera motivaéni a organizacni dovednosti, leadership
emergence kooperativnost a komunikaéni a organizacni dovednosti a leadership self-efficacy
byla predikovdna pouze hodnoticimi dovednostmi (Smutny et al., 2014b). Vysledky naSich

studii shrnuje Obrazek 1, ktery predstavuje integrujici model efektivniho leadera.



Obrazek 1: Integrujici model efektivniho leadershipu
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Mezi nejzajimavejsi vysledky naseho projektu patii vysvétleni vztahu mezi vztahovosti
a efektivitou leadera. Ze vztahovost s efektivitou leadera souvisi, bylo dosud pouze
ptedpokladéano, ale teprve zahrnuti interakce s dominanci odhalilo, jak tento vztah vypada.
Nas vyzkum také prispél do diskuse, zda mize byt nebo dokonce musi byt leader zaroven
transak¢ni a transformacni. Vysledky analyz ukazaly, Ze transak¢éni a transformacni leadership
spolu Uzce souvisi, a ze transformacni leader obvykle vyuziva i Zadoucich transakénich
nastroji. NaSe data také podporuji integrujici model navrzeny DeRue et al. (2011), v rdmci
které¢ho ovliviiuji rysy leadera efektivitu leadera skrze leaderovo chovani, konkrétn¢ skrze
transformacni leadership.

Limitem naSeho vyzkumu bylo, Ze jsme nemohli zkoumat Uplné vSechny proménné
vramci jednoho modelu. To bylo zpiisobeno zejména konceptudlnim piekryvem
manazerskych dovednosti s kompetencemi a také prekryvem kompetenci a dovednosti
s pristupem leadera. Dal$im limitem naSich modelt je to, ze zachycuji pouze faktory tykajici
se leadera a nikoliv situacni faktory a faktory tykajici se nasledovniki. Model tedy sice
integruje faktory efektivity leadera, ale nevysvétluje komplexné efektivitu leadershipu jako
procesu. V tomto sméru by mohlo byt pfinosné napt. sméfovani Letovancové (Letovancova,

2014), ktera ve slovenském prostiedi propojuje piistup leaderti s angazovanosti pracovnikii.

223




PSYCHOLOGIA PRACE A ORGANIZACIE 2014

Limitem a zaroven silnou strdnkou naSeho vyzkumu je pouzitd metoda manazerské
simulacéni hry. Vzorek sloZeny ze studentli sice omezuje moznost zobecnit ziskané vysledky,
na druhou stranu standardizované prostfedi umoziuje snizit vliv moznych intervenujicich
proménnych. Také zkoumat 210 vysoce srovnatelnych skupin, mit hodnoceni od témét 4 000
podiizenych a data o 15 charakteristikach leadera a ctyfech ukazatelich efektivity obvykle
prostfedi redlnych organizaci nenabizi. Silnou strankou naSeho vyzkumu je tedy i jeho
komplexnost a velikost ziskaného vzorku.

N&s§ projekt piinesl nékolik vyzev pro vyzkum leadershipu v Ceské republice a na
Slovensku. Vice pozornosti by mélo byt vénovdno zejména transformacnimu leadershipu
(zatim je v Ceském a slovenském prostfedi malo vyzkumii i1 aplika¢nich studii, napf.
Kuchynikova, 2012; Suchomelova & Prochazka, 2014) a integraci rysu leadera s dalSimi

faktory ovlivitujicimi leadership (viz napt. Prochazka, Smutny, & Vaculik, 2014).
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