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Abstract: Young people born as generation Y hold posts of managers nowadays. This case study asks
question how these young managers can appraise different situations and choose proper leadership style.
A test called Leadership Judgement Indicator was used to evaluate this. It is based on situational
leadership theory which claims that there is not any universal leadership style. Good leader needs
to adapt his leadership style to exact situation. This test represents what kind of leadership style do
respondents prefer and if they can assess different situations and tailor their leadership style to them. Due
to this test, there are four main leadership styles with eight substyles. Test contains description
of situations needing decision and evaluate correctness of respondent’s answers. Managers of young
Czech financial company completed this test. This company is about to hire many new team members
and needs leaders who can help them to adapt to new work. Results showed strengths and weaknesses
of group of young managers. Each of them had different preferences of leadership style, but there were
common mistakes in this team. This was probably caused by lack of experience of respondents. Individual
and group results were evaluated and there have been created recommendations for educating system.
Finally, this case study show how Leadership Judgement Indicator can be used for this purpose.
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Cesky trh prace se potyka s rekordné nizkou nezaméstnanosti a nedostatkem vhodnych pracovnich sil
(Holy, 2019). Pfitom kvalitni lidské zdroje Ize povazovat za hlavni konkuren¢ni vyhodu organizaci
(Chambers, Foulton, Handfield-jones, Hankin & Michaels ill, 1998). Na trh prace v poslednich letech
vstoupila generace Y a zastava i vedouci pozice. Tato pfipadova studie si klade otazku, jaké jsou
kompetence mladych manazer( v oblasti leadershipu a na co by se mély organizace pfi jejich vzdélavani
zaméfit, aby se tito lidé skute¢né stali jejich konkurenéni vyhodou. Jako vhodny nastroj pro rozvoj
dovednosti manazeru se nabizi model situacniho leadershipu (Wright, 2017).

Leadership Judgement Indicator (dale LJI) vychazi z teorie situacniho leadershipu. Ta vznikla na zakladé
pfedchozich modelt leadershipu, které tvrdily, Ze existuji vedouci orientovani na ukoly a vedouci
orientovani na vztahy. Nasledny vyzkum prokazal, ze neexistuje tzv. nejlepsi styl leadershipu, ale styl,
ktery je nejvhodnéjsi v dané situaci (Gates, Blanchard & Hersey, 1976).

Situacni teorie leadershipu ma pocatky v 70. letech dvacatého stoleti. RozliSuje direktivni vs. podporujici
chovani a chovani zaméfené na ukoly vs. na vztahy. Je soucasti teorii nazyvanych jako kontingencni
teorie leadershipu. Hersey a Blanchard definovali Ctyfi styly situacniho leadershipu. Prvni z nich je
pusobici, tedy leader vystupuje velmi direktivné a malo podporujicim zpisobem. Druhy styl je prodavajici.
Tehdy leader projevuje velmi direktivni a zaroven podporujici chovani. Treti styl nazvali jako participativni,
tedy leader je malo direktivni a velmi podporuijici. Ctvrty styl — delegujici — se vyznacuje malo direktivnim
a také malo podporujicim chovanim (Gates, Blanchard & Hersey, 1976).
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Vyhodou tohoto pojeti leadershipu je, Ze pfipousti, Ze leader mize ménit svUj styl s ohledem na situaci.
Naopak nedostatek tohoto pfistupu plyne z faktu, ze zodpovédnost za styl vedeni klade na daného
manazera, oviem pfizpUsobeni stylu nemusi byt mozné aplikovat v kazdé firemni kultufe (Kenton, 2019).
Nicméné leadership mé znacny vliv na vysledky pracovnikd. Ukazuje se, ze ¢im lépe leader dokéZe
porozumét situaci, tim lepSich vysledku je jeho tym schopen dosahnout (Reza, Rofiaty & Djazuli, 2018).
Dle situacni teorie odlisné podminky v tymu vyZaduiji odliné chovani vedouciho. Lidé obvykle dobfe
reaguji na nejvhodnéjsi styl leadershipu a chovani vedouciho, pficemz nejlepsi styl by mél vychazet prave
z toho, v jakych podminkéch leader vede svtj tym, protoZe tak budou jeho Clenové nejproduktivnéjsi
(Gyanchandani, 2017). To potvrzuji i Zigarmi a Roberts, dle kterych zaméstnanec, kterému se dostava
vhodného stylu leadershipu, vice divéfuje svému manazerovi, je loajalnéjsi, podporuje svého leadera
a podava lepsi vysledky oproti zaméstnanci, ktery neni veden vhodnym stylem leadershipu (Zigarmi
& Roberts, 2017).

Pouze leader, ktery je schopen se ve své roli pfizpisobit situaci, mize uspét v komplexnim, dynamickém
a konkuren¢nim prostfedi a dosahovat vysoké Urovné efektivity (Luo & Liu, 2014). Pravé spravnost
usudku pfi feSeni rGznych situaci leadershipu testuje LJI. Zahrnuje stupen, jak silné je preferovana jedna
rozhodovaci strategie pfed schopnosti pfizplisobovat styl leadershipu rlznym situacim (Adams,
2007).Tato pfipadova studie ukazuje, jakym zpusobem mize byt LJI aplikovan v praxi s cilem odhalit
silné a slabé stranky konkrétnich manazer(.

1. STYLY LEADERSHIPU DLE LJI

LJI je zalozen na rozhodovacim procesu leadera a spravnosti toho, zda voli direktivni, konzultativni,
konsenzuélni nebo delegativni styl vedeni (Adams, 2007). Kazdy z téchto styll se dale déli na dvé slozky,
z Cehoz vychazi osm substyld. Jak je uvedeno ve vystupnich zpravach testd LJ, tyto testy neobsahuiji
dostateCné mnozstvi scénafl pro dusledné testovani substyll respondent(. Vysledek testu vSak muze
poskytnou zakladni obraz jejich zplsobu rozhodovani v ramci substyld.

1.1 Direktivni styl vedeni (substyl direktivni a podporovany)

Direktivni styl vedeni je vhodny v situaci, kdy leader pracuje s nové vytvofenym tymem nebo s tymem
feSicim pro ného nezvyklé situace. Zaroven je velmi efektivni ve pfipadé, kdy je zapotfebi Cinit rychla
rozhodnuti. Jestlize je leader nejkvalifikovanéjsi osobou v tymu, uzivanim tohoto stylu pfedchazi tomu,
Ze by jeho konani mohli jeho podfizeni pracovnici vnimat jako nezajem Ci nedostatecné vedeni. Absence
direktivniho stylu, kdyz to situace vyzaduje, mize vést k nedostatecné spinénym Ukolim, zarovefi
spolupracovnici takovou atmosféru budou vnimat jako otevienou diskusim, nikoliv orientovanou
na konkrétni praci (Faraci, Lock & Wheeler, 2013).

1.2 Konzultativni styl vedeni (substyl konzultativni individualné a skupinoveé)

Aplikace konzultativniho stylu vedeni je vhodna u rozvijejicich se tymd, kdy mGZe slouZit pro vyhledavani
informaci a vznik novych napadu. Leader ho mize vyuzit zejména v situaci, kdy potfebuje zjistit postoje
¢lent tymu, ale sam musi ucinit vysledné rozhodnuti, pfi€¢emz zohlednéni Uhlu pohledu jeho podfizenych
kolegl muze dopomoci k vy$Si kvalité rozhodnuti. Rozvijejici tym jeSté nemusi mit zkuSenosti pro to, aby
mohl pracovat samostatné. Vhodné uZiti konzultativniho stylu posiluje divéru a pracovni nasazeni tymu.
Zaroven vede k lepSimu porozuméni k rozhodnutim leadera a zvySuje sebevédomi ¢lent tymu (Faraci,
Lock & Wheeler, 2013).

1.3 Konsenzualni styl vedeni (substyl tymovy a predsednicky)
Pro zkuSené a rdznorodé tymy je vhodny konsenzualni styl vedeni, obzvlast u takovych tymd, kde se
¢lenové tymu zabyvaiji situacemi, pfi nichZ je nutno vyuZit vysoky rozsah znalosti a odbornost vedouciho
odpovida odbornosti ¢lenl tymu. Vytvafi pocit vlastniho podileni se na rozhodnuti, je zde uplatiiovan
spiSe vliv leadera nez jeho autorita. Ma svij vyznam pfi budovani vztahu ¢lenl tymu s cili organizace.
V situacich, kdy je konsenzualni styl vedeni naduzivan, mize vyvolavat dojem neefektivniho vyuziti casu
a demotivaci nejschopnéjsich ¢lenl tymu. Vedouci nemusi byt schopen uginit rozhodnuti bez ostatnich
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¢lenl tymu a zaroven shoda co nejvétsiho poctu ¢lent tymu nemusi nutné vyustit v nejlepsi mozné
rozhodnuti (Faraci, Lock & Wheeler, 2013).

1.4  Delegativni styl vedeni (substyl informovany a balisticky)
Pro velmi zkuSené tymy, zejména takové, kde ¢lenové tymu maji vétsi odbornou znalost nez vedouci, je
vhodny delegativni styl vedeni. Pak mize vést k vysoké motivaci a nasazeni ¢len(i tymu. Vhodné uzivani
tohoto stylu vedoucimu pomUZe pfedejit tomu, Ze by se vystavoval stresu a vlastnimu pfetizeni a zaroven
tim podporuje sebedivéru a smysl pro spolupraci ¢lenl tymu. Jestlize vedouci neuplatiiuje delegativni
styl vedeni v situacich, které si to vyzaduji, mize byt vniman tak, Ze omezuje Cleny svého tymu a ti pak
mohou odejit hledat prostor pro seberealizaci jinam (Faraci, Lock & Wheeler, 2013).

1.5 Orientace stylu vedeni
Styly vedeni je mozné rozdélit na ty, které jsou orientované na ukol (direktivni a delegativni)
a na spolupraci (konzultativni a konsenzualni). Podrobnéji toto rozdéleni ilustruje Obr. 1.

Obr. 1 Orientace stylu vedeni

Direktivni Konzultativni
JA rozhoduji JA rozhoduji
na zakladé na zakladé
SVYCH napad NASICH ndpadl

Konsenzudlni
MY rozhoduj
na zaklad
NASICH

Zdroj: Hogrefe, 2017

1.6 Vhodnost stylu vedeni
To, zda respondent voli vzhledem k situaci vhodny styl vedeni, hodnoti skér adekvatnosti stylu vedeni,
¢im lepsi je Usudek respondenta, tim vy3Si je skor. Tato schopnost mé velky vliv na efektivitu jednotlivel
i efektivitu skupinovou. Scénéfe v testu jsou sestaveny tak, aby mél respondent vhodné vstupni informace
pro rozhodnuti, jaky styl vedeni oznacit za vhodny a naopak. LJI zjiStuje, zda respondent dokaze ze Ctyf
stylli rozeznat, ktery je pro danou situaci ten spravny. Toto hodnoceni je oddéleno od vystupu popisujiciho
preference respondenta (Hogrefe, 2017).

2. GENERACEY
N&zory na vymezeni generaci dle roCnikd narozeni se rizni. Pro potieby této studie vSak bude generace
Y vymezena jako lidé narozeni v letech 1980-1995 (Bencsik, Juhasz & Horvéath-Csikos, 2016, McCrindle
& Wolfinger, 2014).
V kontextu kariéry mezi hodnoty generace Y patfi flexibilita, mobilita, Siroké, ale povrchni znalosti,
orientace na uspéch, kreativita a svoboda informaci. Zakladaji si na nezavislosti, nerespektuji tradice,
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vyhledavaji nové formy védéni, preferuji home-office a prace na CasteCny Uvazek, IT je soucasti jejich
kazdodenniho Zivota a jejich vztahy jsou zejména virtualni (Bencsik & Machova, 2016). 84 % dotazanych
zastupcl generace Y by zvazovalo pracovat formou freelancingu, a to zejména z moZnosti vy$Siho
vydélku (Deloitte, 2019). V kontextu leadershipu je generace Y charakteristicka tim, Ze na rozdil
od starSich generaci generace Y nerespektuje sve nadfizené Cisté na zakladé hierarchie, nybrz
na zakladé toho, jak se ztotoZriuje s jejich rozhodnutimi. 42 % respondentl uvedlo, Ze nekvalitni vedeni
byl pro né dlvod pro odchod z dané organizace. Generace Y tak pfinesla na pracovisté nové hodnoty,
mezi néz naleZi sdileni pravomoci, konzultace ¢i partnerstvi (McCrindle & Wolfinger, 2014). Tim se
dozvidame zékladni charakteristiky, které by méli mit na paméti nadfizeni generace Y. Jaka je vSak
samotna generace Y v pozici leaderd, to nikoliv.

Bohuzel studie zabyvaijici se charakteristikou generaci maji omezené moznosti zobecnéni. Mnohdy jsou
omezeny nejen regionalné, ale také socioekonomicky a Urovni vzdélani (Reeves & Oh, 2008). Zde se
proto nabizi velky prostor pro nasledny vyzkum, aby mohly byt poznatky o generacich komplexnéjsi,
a tudiz i Iépe aplikovatelné.

3. METODOLOGIE

Testovani LJI probiha formou 16 scénéfu, kde respondent oznaCuje vhodnost Etyf riznych moznosti, jak
situaci fesit, a to na Skalach velmi nevhodny — nevhodny — vhodny — velmi vhodny. Na zékladé toho se
testuje jeho schopnost rozhodnout se pro pravé pfiméfeny postup (Faraci, Lock & Wheeler, 2013).
Zakladni myslenkou LJI je, ze Zadny styl vedeni neni univerzalné vhodny pro vSechny situace.
Rozhoduijici je vzdy to, jaka je povaha ukolu a jaci jsou zucastnéni lidé. Kazdou z modelovych situaci
v testu je mozno metodicky posoudit a rozhodnout, jaky postup feSeni je spravny, pficemz efektivni styl
vedeni neni ten, kterému leader dava prednost, ale ten, ktery je nejucinnéjSi v dané situaci (Hogrefe,
2017).

Vystupem testu LJI je zprava strukturovana do Ctyf sekci. Prvni obsahuje preferenCni skory respondenta
— tedy to, jakému stylu vedeni dava prednost. Vychazi z toho, s jakou Cetnosti se respondent rozhodoval
pro urcity styl jako pro vhodny Ci velmi vhodny, pficemz jeho odpovédi jsou porovnany se srovnavaci
skupinou. Druhé Cast informuje o adekvatnosti volby, tedy jak je respondent schopen uréit vhodnost stylu
vedeni v dané situaci. Treti ¢ast popisuje preference s adekvatnosti volby a ¢tvrta pomoci hodnoticich
Skal porovnava rozhodnuti respondenta se srovnavaci skupinou. Distributor testu bohuzel neuvadi blizsi
charakteristiky srovnavaci skupiny (Hogrefe, 2017).

Pro tuto pfipadovou studii byl zvolen kolektiv organizace pUsobici na financnim trhu. Tato organizace byla
v dobé studie v obdobi, kdy aktivné navySovala podet Clent tymu. Respondenty bylo pét manazer(
narozenych v letech 1983-1994, jeden muz a Ctyfi Zeny. Dva nejstarSi respondenti méli zkuSenosti
s vedenim tymu vice nez pét let, jeden pfiblizné dva roky a dva byli zafazeni do manazerského vzdélavani
a na roli manaZera se aktivné pfipravovali, zatim vSak neméli praktické zkuSenosti. Hlavni naplini préace
téchto péti osob bylo zajistit adaptaci novych ¢lend tymu.

Respondenti byli poZzadani o vyplnéni testu LJI, vSech pét se nasledné vyzkumu zucastnilo. Z testu byly
nasledné vyhodnoceny jak individualni, tak skupinové vysledky. Nasledovaly individuélni i skupinovée
rozhovory s respondenty a bylo stanoveno doporuceni pro jejich dalSi vzdélavani.

4. VYSLEDKY VYZKUMU

Obecné byl ve skupiné Casto preferovan konsenzualni styl vedeni, ktery je podle slov respondent silné
zakotveny ve firemni kultufe. Nad prdmérem se také objevoval direktivni styl, ktery skupina mdze vhodné
vyuzit pro zauéeni novych ¢lenl tymu. Naopak styly konzultativni a delegativni byly preferovany méné.
Co se tyCe adekvatnosti volby stylu vedeni, vétSinou se respondenti pohybovali na primérném percentilu
srovnavaciho vzorku. Vyrazné pod primérem se vSak skupina pohybovala pfi adekvéatnosti volby stylu
delegativniho, coz se mlZe negativné projevit na efektivité prace tymu i motivaci jeho Clend. Celkova
adekvatnost volby stylu pak byla podprimérna. Tento vysledek Ize pfi¢itat nizkym zkuSenostem vétSiny
respondent (Obr. 2). Ve prospéch skupiny mlze byt to, Ze aCkoliv méli v nékterych parametrech podobné
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vysledky, pfi individualnim hodnoceni se projevila i diverzita ve stylech leadershipu jednotlivych
respondentd.

Muz, nar. 1983, silné preferoval konzultativni styl. V individualnim rozhovoru pfiznal, ze si je toho védom
a jedna se z jeho pozice na adaptaci na jinak prevazné zensky kolektiv. Zena, nar. 1990, vykazovala
vyrovnanou orientaci na Ukoly i na spolupraci. Zena, nar. 1992, méla silnou orientaci na spolupraci. Tim
mUze utvaret pozitivni vztahy v kolektivu, ovSem jak sama pfiznala, voli styly, které jsou ¢asové naroéné
a negativné se projevuji na jeji efektivité. Ackoliv Zena, nar. 1993, neméla zadné zkuSenosti s vedenim
kolektivu a v dobé studie teprve prochazela zaSkolovacim procesem na tuto pozici, dosahla
nadprimérného hodnoceni pfi volbé direktivniho stylu a orientaci na Ukol, coZ je vzhledem k jeji budouci
naplni prace vhodna predispozice, musi si vSak davat pozor na to, aby se nizka orientace na spolupraci
negativné nepodepsala na vztazich v jejim tymu. Zena, nar. 1994, méla vyraznou preferenci
konsenzualniho stylu a v této oblasti dosahla i nadprimérného hodnoceni pfi adekvatnosti volby tohoto
stylu. Této vlastnosti vS§ak bude moci vyuzit, az jeji tym bude pokroCilejsi.

Obr. 2 Skupinové vysledky testu LJI

=
EZ min -5 m +5 max
§§ 0l 05 2 5 10 0 so0 70 90 95 98 99,5 99,9

primér

Preferenéni skory
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| Skory adekvatnosti volby

e Extrémni hodnoty (Maximum a Minimum)
Zdroj: Vlysledky viastniho vyzkumu vygenerované pomoci testu LJI, 2019

4.1 Aplikace vysledki v programu vzdélavani
Na zékladé vysledki LJI budou do vzdélavaciho systému implementovany kroky, které povedou
ke zlepSeni nedostatecnych vysledkd, a to jak na celé skupiné manazerd, tak jednotlive.
Ve zkoumané organizaci maji ve vzdélavacim systému silnou tradici individualni konzultace s pfimym
nadfizenym. Ty budou nyni vyuzity pro debatu nad vysledky jednotlivcd. S kazdym manazerem pak bude
sestaven akeni plan, jak bude postupné zlepSovat své dovednosti ve volbé stylu vedeni. Prioritné bude
pozornost zaméfena na direktivni a konzultativni styl, které jsou momentalné aktualni vzhledem k nové
pfichozim koleglim. Sekundarné pak budou jednotlivi vedouci pracovat na své schopnosti aplikovat
delegativni styl, jelikoz zde se vyskytly nejvétSi nedostatky. Konsenzualni styl byl u vétSiny vedoucich
na dostatecné urovni, budou proto hledat prostor, jak tuto svou vlastnost efektivné vyuzivat.
ManaZefi zkoumané organizace spole¢né absolvuji Skoleni a workshopy, zaroven probihaji pravidelné
porady. Jedno $koleni jiz bylo vyuzito pro prezentaci souhrnnych vysledkl a k diskusi, jak na sobé dale
pracovat. Zaroven by bylo vhodné zvolit Casove obdobi, kdy budou testy LJI provedeny znovu a vyhodnoti
se, jak se jednotlivci i celd skupina vedoucich posunuli.
Aby se poznani vedoucich o tom, jak vyhodnocovat situace a jak aplikovat vhodny styl vedeni nevytratilo,
je nezbytné se k tomuto tématu opakované vracet a na konkrétnich pfikladech z kazdodenni praxe si
vysvétlovat, zda byla dané situace feSena spravé Ci nikoliv a neustale hledat nové cesty pro zlep$eni.

ZAVER

Zkoumana organizace se pfipravuje na vyrazny pfisun novych kolegl, proto potfebuje své vedouci
pracovniky zaskolit tak, aby byli efektivni pfi jejich vedeni. Cilem je vytvofit pfilemnou pracovni atmosféru,
kde se budou jednotlivci i tymy citit podporovani, s prostorem pro seberealizaci a dokédzZou dosahovat
adekvatnich vysledku. P&t mladych manazerd absolvovalo test LJI. Z téch vyplynulo, na jakych oblastech
maji pracovat jednotlivci a kde je prostor na zlepSeni u kazdého z nich. Schopnost volit v riznych situacich
spravny styl leadershipu dokaze posilit pracovni atmosféru na Uroven, kterou si Clenové tymu preji.
Naopak podcenéni nedostatk(, které z testl LJI vyplynulo, by mohlo vést k netspéchu pfi rozvoji znacky.
Z toho ddvodu bude do systému vzdélavani implementovano téma stylu leadershipu, a to jak
na individualni, tak skupinové Urovni.

Obsazovani manazerskych pozic mladymi lidmi, zastupci generace Y, s sebou nese riziko v nedostatku
jejich zkuSenosti. Ty se mohou projevit tim, Ze mlady manazer bude tihnout ke svému preferovanému
stylu leadershipu a nedokaze styl vedeni adaptovat dle toho, co vyzaduje konkrétni situace. Test LJI se
ukazal jako nastroj, ktery dokaze poukazat na silné a slabé stranky mladych manazerd, coz dava
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organizacim moznost zacilit systém vzdélavani tak, aby byli schopni dlouhodobé dosahovat pfinosnych
vysledka.

Dosavadni vyzkumy se doposud soustfedily spiSe na to, jak spravné vést generaci Y. Chybi viak poznani,
jaka je generace Y v pozici manaZzer(. Nejstarsi zastupci generace Y jiz brzy oslavi étyficaté narozeniny,
tedy méli dostatek Casu se ve svych kariérach posunout na manazerské pozice. Jelikoz je tato prace
zalozena na kvalitativnim vyzkumu, nelze jeji vysledky zobecnit na celou populaci. Bylo by v§ak mozno
na ni navazat dalSim podrobnéjSim vyzkumem, ktery detailnéji popie vlastnosti vedoucich pracovniki
generace Y.

Podékovani

Prispévek vznikl za podpory MSMT CR udélené UP v Olomouci, projekt IGA_FF_2019_009,
Soucasné vyzkumné, technologickeé a filozofickeé trendy a jejich vliv na vybrané oblasti ekonomiky
a managementu.
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