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Abstrakt:

Prispivek predstavuje fipadovou studii Zeské banky, ktera se tyka posouzeni (&ovn
transformé&niho @istupu manazéra vytvaeni doporteni pro cileny rozvoj. Vyzkum
a rozvoj transformaiho @istupu je s¥tovy trend, ktery zatindeSti odbornici a firmy
piiliS nenasleduji. Tentofspivek ukazuje v praxi pouzitelny postup a updzge na

uskali, které jsou prozatim s posuzovanim transémiho @istupu spojena.
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Abstract:

This paper presents a case study held in a Czedhk, bahich assesses the

transformational leadership level of its managerd auggests appropriate leadership
development. Transformational leadership measuremmet development is a global

trend, however not much spread between Czech odsarand companies. This paper
shows a practicable method, pointing out diffi@gfi for now connected with

transformational leadership assessment.
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Uvod

Transformacni lidii ptsobi na néasledovniky svym charismatem, inspiruji je,
intelektualné stimuluji a pristupuji k nim osobné [4]. Tim rozStuji poteby
nasledovnilk a pisobi zejména na ty vysSi, rfapotebu seberealizace.uBledkem
takového roz$eni poteb dochazi ktransformaci — sami nasledovnici s@inma

w7z

“lidry”, tidi a kontroluji sami sebe a berou na seaigiwdpo¥dnost [3, 14-16].
instituci. Ma pozitivni vliv na vykon zagstnand, jejich spokojenost, oddanost figm
nebo samostatnost [2]. Z tohdwidbdu je &elné, aby byli manaZetransformanimi
lidry. Bankam, pojifovnam a dalSim institucim se vyplati sledovat anéeja rozvijet
miru transforméniho gistupu u vedoucich zamstnand. Transformani leadership
zatim neni Hli§ roz&tenym paradigmatem leadershipuCeské republice. Vznika
o rém jen malo odbornych i popularig@ich texti a v organizacich se s nintili
nepracuje. Tato studie je ukazkou toho, jak je rdoda zaklaé transformani teorie
sledovat a posuzovatiptup manazérv bance, a jak je na zakkatbhoto posouzeni

mozné planovat jejich rozvoj z&&lem zvySeni efektivity jejich tytn

1. Metoda
V ramci této studie jsme spolupracovali s jednogwé nejwtSich ceskych bank.
Zametili jsme se na manazery pafek pisobici v fiznych regionecl€eské republiky.
Oddileni lidskych zdraj nam dalo kontakt na 35 manakekteti projevuji zdjem
orozvoj a vyzkumné aktivity. 27 manaiéesouhlasilo se spolupraci a vyplnilo
sebehodnotici dotaznik transfo’mého gistupu. Mezi manazery bylifpvazre muzi,
powtSinou ve ¥ku 25 az 45 let. Délka zkuSenosti s manazerskokicfum vice nez
poloviny z nich nefesahovala § let. Na sotasné pozici fisobili kratSi dobu,
zpravidla do dvou let. VSichni man&zpomerné vysoko ohodnotili svou Uusgpnost pi
vedeni tyni (na Skéle 1-7 ozwidi obvykle hodnoty 5 nebo 6). Toid#e souviset s tim,
Ze jde o skupinu aktivnich manaiese zajmem o vlastni rozvoj.
V sowastnosti bohuzel stale neexistuje validizov&egky dotaznik transformiaiho
leadershipu. PouZili jsme proto upravenou verziadoiku transformmiho gistupu,
ktery se pouzivd v ramci vyzkumu na Ekonomicko-gpréfakul€ MU v Brné.

Dotaznik zahrnuje dv Skaly transforméniho leadershipu — a) Skalu inspirace



a intelektudlni stimulace (4 polozkyi.P‘Vybizel/a mé k tomu, abych se k problémim
vyjadfoval.”) a b) Skalu osobni a pozitivnfigtup (4 polozky, B: “Zajimal/a se o to,
jak véci vidim ja.”). VSechny polozky dotazniku popisuji mozné chovdmainazera
a jsou formulované ve 3. osbla v minulémc¢ase. Manaze dostali intrukci, aby na
tiibodové Skale posoudili, zda v poloZkach uvedengipwystihuje jejich minulé
chovani k potizenym (0 = nevystihuje; 1 &st&né vystihuje; 2 = vystihuje). Dotaznik
transform&niho gistupu nema oficialni normy, které by umoznily padido miru
transformé&niho leadershipu jednotlivych respondentcelé skupiny. VyuZili jsme
proto dw& srovnavaci skupiny. Prvni tkib manaZéi tii v Ceské republice isobicich
spolg&nosti (N=50, zahrnuje manazery z ppgny, stavebni spateosti a vyrobni
spole&nosti), které s zadosti o spolupraci oslo¥ilistudenti piSici bakatgkou praci na
téma transformmiho leadershipu. Druhou srovnavaci skupinu filivostudenti
ekonomickych vysokych Skol (Vysoké Skoly ekonomickéPraze a Ekonomicko-
spravni fakulty MU v Brg), kteri pasobili na manaZerské pozici v manazerské
simulani htfe (N=131). Jedna se o talentované proaktivni styddaei v simulani
hie, ktera je satasti vyuky, projevili zajem o manazerskou pozidyd do ni svymi
spoluzaky vybrani. Studenti ekonomie itivpro banku zajimavy vzorek pro srovnani.
Ukazuji “patatesni” urover transformé&niho gistupu, kterou maji ekonomicky
zametreni talentovani mladi lidéed nastupem do zastnani.

V ramci analyzy jsme srovnali skupinu mandzdranky s obma srovnavacimi
skupinami, abychom posoudili celkovou uravieansformaniho leadershipu skupiny
a odhalili gipadnou oblast pro ploSny rozvoj. Naslédjsme srovnali z hlediska
transformé&niho leadershipu i jednotlivé manazery, abychom Imobytvorit
individualni dopordeni. Tento postup umdidje vytvdit rozvojovy program na miru

pro skupinu manaze&r které chce banka rozvijet.

2. Analyza transformaéniho pFistupu
Kazdé Skale dotazniku transforéného gistupu odpovida jedna prémnd, ktera je
spaitana jako pimér sebehodnoceni dtyi polozek Skaly. Popisné statistiky jsou
uvedeny v tabulce 1. Nizké grodatné odchylky ukazuji, Ze u manéZeganky byli

z hlediska miry transforntaiho gistupu ponirné homogenni skupinou.



Srovnani manazér banky a vzorkuceskych manazér neparametrickym Mann-
Whitneyovym U testem neukazalo signifikantni road#kaly inspirace a intelektuélni
stimulace U = 537; p = 0,14). Na Skale osobniho a pozitivnihtispupu ovSem
skorovali manaeé z banky signifikants vySe U = 438,5;p < 0,01). Bi srovnani se
skupinou talentovanych studénekonomickych vysokych Skol se manéZbanky
hodnotili vySe na Skale inspirace a intelektuatimhslace U = 981;p < 0,01), na Skél
osobniho a pozitivnihofistupu nebyl mezi skupinanigre statisticky vyznamny rozdil
(U =1633;p=0,53).

TAB 1: Popisné statistiky

N Inspirace a int. Osobni a pozitivni
stiumulace piistup
M SD M SD
Manazéi banky 27 1,66 0,27 1,68 0,28
Srovnavaci skupina: Manaze 50 1,31 0,51 1,68 0,44
Srovnavaci skupina: Studenti 131 1,44 0,48 1,41 6 0,3

Abychom mohli formulovat fesrejSi dopordeni, cilené na tzné podskupiny
manazei, rozclili jsme manazery banky do kategorii podi&kw, paitu podizenych
a délky manazerské praxe. Vzhledem k omezené dpitgvku ve sborniku
neuvadime podrobnou analyzu pro Skalu inspiraceteektualni stimulace, u které
jsme mezi podskupinami nezjistili Zadné statistigiggnamné rozdily.

Na Skéale osobniho a pozitivnihdigiupu skorovali vySe manateelkych tymi s vice
nez desti fmymi podizenymi (N = 9; M = 1,88)oproti manazd€m malych tynt (N =
18; M = 1,60).Tento rozdil je statisticky vyznamny (= 30,p = 0,02). Oproti tomu &k
manazerar(= -0,20;p = 0,32) ani manazerska praxe<-0,31;p = 0,12) nemaji dle
korela&ni analyzy (Spearmam koeficient korelace) na miru osobniho a pozitini
pristupu vliv.

3. Doporueeni
Vybrana skupia manaZetbanky gistupuje ve srovnani s manazery dalSighfitem
a se studenty ekonomickych vysokych Skol ke svymtipenym vice transfornta¢,
coZ je pro banku samo o sotbobra zprava. Mana#ianensSich tyni oproti manazeém

vétSich tymi pristupuji ke svym padzenym mén osobr a pozitivié. Vzhledem



k nizSimu potu primych podizenych by fitom meli mit prostor pro vice individualni
piistup. Této skupikh manazek jsme proto dopodtili rozvoj osobniho a pozitivniho
pristupu.

Konrétre jsme doportili rozvoj metodou edukace (pomoci workshopu) apskového
kouwovani (Peer-based Team Coaching, PTC), jelikoZiskwy trénink leadershipu je
levrejSi, ale srovnateln G¢inny jako individudlni trénink [5]. Skupinové k&ovani
metodou PTC vyZaduje jen jednoho Skolenéhat&pltery pomaha tymu nalé&seni
.probléemi* [6]. Zacind tim, Ze jeden ze &astrenych manazér popisuje svou
lidrovskou situaci a ostatni hraji roli porade nejprve kladou dotazy, aby situaci co
nejvice porozumli. Pak shromaduji dojmy, myslenky a emoce, které v nich vyvolava
manazerova situace. Manazer sam posloucha a skbj@da kiéové rozvojové téma,
které bude manazer zawddlo praxe. Potom, co je téma nalezeno, hledaghus$i
spolg&né nantty, jak dopordeni zavést do denni rutiny. Nakonec vSichtasinici
zhodnoti uplynulé sezeni [1]. Poc¢ité doké prokehne dalSi sezeni, na kterém se
zhodnoti, jak byli manaZeve svém rozvoji Usfsni, gicemz ostatni ¢astnici radi, jak
kombinaci s tradinimi formami rozvoje (pednaska, diskuse) [1].

Manazetim malych tynfi jsme stanovili nasledujici vélhvaci cile:

1) Zvysit teoretickou znalost v oblasti transfokméo leadershipu a jeho vztahu
zejména k vykonu pdizenych: ManaZeé budou schopni vysilit koncept
transform&niho a vliv transforméniho gistupu na poidzené a na vykon tymu.

2) Zvysit miru osobniho a pozitivnihofiptupu manazér Manazé budou
pristupovat ke svym pdézenym vice osolina pozitivrié nez v minulém obdobi.

Navrhli jsme vyhlasit vytroveé tizeni na trénink transformiaiho leadershipu v této
podolE: dvoudenni workshop dopiny o skupinové katovani (PTC) po rsici od
workshopu a pak jeStdvakrat po msicnim intervalu. Prvni den workshopu bylm
zahrnovat seznameni se s teoretickym pojetim wamséniho leadershipu gpdnasku),
diskusi a role play céeni. Druhy den workshopu by uz #ilo skupinové kodovani,
z rthoz vzejdou adni mesicni plany kazdého manazera. Skupinovéckmani se pak
jese tiikrat zopakuje a na&thto setkanich bude sledovano, jak se mafazddi akni

plany plnit, a budou si vytwét nové plany.



Kromé rozdilu mezi manazery malych a velkych fylyli manazé& banky z hlediska
transform&niho pistupu homogenni skupinou. Nebyla tedy fgba individualni
doporwieni pro jednotlivé manazery. Pokud by se mezi menya#/skytli jedinci s nizsi
mirou transforméniho gistupu, bylo by mozné jim dopdfit také individualni
kowovani nebo stinovani zkudgfich koled, ktefi naopak vyuZivaji nastroje
transformé&niho leadershipu ve vysoké imi

Limity p Fipadové studie a zaér

Pripadova studie z banky ukazuje, jak je mozné apabiz transofrméni pistup
vedoucich pracovnik a na zaklag této analyzy stanovit rozvojovy plan pro skupinu
i jednotlivce. Tento ve € bézny zpisob cileného rozvoje manaiieratim neni
v ¢eském prosedi obvykly. Pro jeho SirSi aigsrejSi vyuziti chybi validniceska
metoda na posouzeni miry transfotmiado gistupu a normy, podle kterych by bylo
mozné individualni i skupinové vysledky posoudibuBiti pouze upravené pro vyzkum
urcené metody a malych malo reprezentatitivnich sreacigéh skupin jsou
nejvyrazrijSim omezenim, které oviliwji validitu naSich zasri v této fipadové studii.
Bylo by dobré, aby brzy vznilkdesky geklad ve sw¥té pouzivaného dotazniku MLQ
nebo novaceskad metoda, ktera by byla pouzitelna jak pro vigzktek pro pouZiti
V praxi.

Specifikem skupiny manaZer nasi studii je to, Ze se jedna o vybrané mayakési
maji zajem o s§ rozvoj a inovativni aktivity, a to, Ze individuélvysledky posouzeni
transform&niho istupu nebyly poskytnuty jejich nidenym v bance. V praxi mohou
mit spol€nosti zajem o0 posouzeni a rozvoj transfafmibo leadershipu vSech svych
manazel a mohou chtit znat Uroidransforméniho gistupu jednotlivé. V takovém
piipadt by nebylo vhodné pouzit sebehodnotici dotaznéeylfsme pouzili my. Krom
zkresleni vzniklého sebehodnocenim by se mohlaypitaj tendence manafejevit se

v lepSim s¥tle, ktera by mila za nasledek soci@rzadouci odposdi. Pro podobnou
skupinu by bylo vhod¥si vyuZit hodnoceni transforgr@ho leadershipu skupinou
podiizenych nebo formou 360-ti stupvé z@Etné vazby.

Rozvoj transforméniho leadershipu formou popsaného wokrshopu a skupho
kouwovani, ktery jsme v ramciijpadové studie dopotili, neni jedinym mozZnym

rozvojem transformaiho gistupu. DalSi osfené pistupy jsou shrnuty néiklad



v knize Psychologie efektivniho leadershipu [7]. kda pro posouzeni miry

transformé&niho g@istupu by bylo mozné vyuzit dalSich metod, fildpd metodu

Assessment/Development centra [8].
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