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MERENI TRANSFORMACNIHO LEADERSHIPU V CESTINE: VALIDACE
DOTAZNIKU PRISTUPU K VEDENI LIDI

Anotace

Habilita¢ni prace popisuje vznik a validaci ptivodniho ¢eského Dotaz-
niku pristupu k vedenti lidi (CLQ), 32 poloZzkového dotazniku mériciho
celkem 8 dimenzi transformacniho, transakéniho a laissez-faire pii-
stupu k vedeni lidi v souladu s komplexnim modelem leadershipu.
Transformacni leadership je nejvice zkoumanym stylem vedeni, dosud
ale chybéla validovana metoda umoziujici posoudit jeho droven cesky
mluvicimi respondenty.

CLQ vznikal na zakladé soucasnych standardt pro vznik dotazniki v ob-
lasti managementu a byl validovan v ramci 4 studii s vyuzitim 4 neza-
vislych vzorkt. V prvni studii posuzovalo 1 084 respondenttli svého sou-
¢asného nebo minulého leadera. Prvni ¢ast dat byla pouZita na kvantita-
tivni posouzeni jednotlivych poloZek a na redukci dotazniku na 32 polo-
zek tak, aby dotaznik odpovidal teoretickému osmifaktorovému mo-
delu. Druha ¢ast dat slouzila k nezavislému posouzeni faktorové struk-
tury dotazniku. Ve druhé studii posuzovalo 21 odborniki to, zda obsah
poloZek dotazniku odpovida obsahu jednotlivych dimenzi leadershipu.
Expertni posouzeni prineslo podporu pro obsahovou validitu 31 polo-
zek dotazniku a doporuceni pro upraveni formulace jedné polozky. Ve
treti studii hodnotilo 811 podrizenych styl vedeni svych nadrizenych.
Vysledky prinesly podporu pro faktorovou a konstruktovou validitu do-
tazniku a pro vniti'ni konzistenci viech osmi subskal. Ctvrta studie pro-
bihala v prostifedi manaZerské simulacni hry. Analyzovala vypovédi

2 046 podrizenych o celkem 125 rliznych nadtizenych, sebehodnoceni
nadrizenych a hospodarské vysledky 125 tymi v pribéhu manaZerské
hry. Analyzy prinesly podporu pro kriterialni validitu dotazniku, jelikoZ
vztahy mezi dimenzemi CLQ a hospodarskym vysledkem podnikl odpo-
vidaly teorii a vysledkiim zahranic¢nich studii. Analyza vnitrotiidnich
korelacnich koeficientli ukazala, Ze pro spolehlivé hodnoceni stylu ve-
denti je tfeba mit alespon 9 hodnotitelii. Sebehodnoceni vlastniho pri-
stupu k vedenti lidi se ukazalo jako velmi nespolehlivé.

Celkové tato habilita¢ni prace prinasi podporu pro vyuziti CLQ jako me-
tody urcené pro vyzkum leadershipu nebo jako metody pouzivané pro
rozvoj leaderi. Limitem prace je, Ze zadny ze zkoumanych vzorkid nema
vyznamny podil méné vzdélanych respondentt.
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Abstract

The habilitation thesis describes the creation and validation of an origi-
nal Czech Leadership Questionnaire (CLQ), a questionnaire with 32 items
divided in 8 subscales which measures dimensions of transformational,
transactional and laissez-faire leadership styles in accordance with the
Full-range model of leadership. Although transformational leadership is
the most studied style of leadership, there has been no validated method
of assessing it when conducting research with Czech-speaking respond-
ents.

The CLQ was devised following current standards for the creation of
questionnaires in the field of management and it was validated in 4 stud-
ies using 4 independent samples. In the first study, 1,084 respondents as-
sessed their current or a former leader. The first part of the data was
used to quantitatively assess individual items and to reduce the question-
naire to 32 items, so that the questionnaire corresponded to the theoreti-
cal eight-factor model. The second part of the data was used to inde-
pendently assess the factor structure of the questionnaire. In the second
study, 21 experts assessed whether the content of the items corre-
sponded to the definition of each leadership dimension. The expert as-
sessment provided support for the content validity of 31 items and rec-
ommendations for modifying the wording of one item. In the third study,
811 subordinates evaluated the leadership style of their superiors. The
results provided support for the factor and construct validity of the ques-
tionnaire and for the internal consistency of all eight subscales. The
fourth study took place in the context of a managerial simulation game. It
analyzed how 2,046 subordinates evaluated the leadership style of a total
of 125 different superiors, the self-assessment of the superiors and the
economic results of the 125 teams that participated in the managerial
game. The analyses provided support for the criterion validity of CLQ, as
the relationships between the CLQ dimensions and the profit of compa-
nies corresponded to the theory and to the results of other research stud-
ies. The analysis of intra-class correlation coefficients showed that for a
reliable evaluation of leadership style it is necessary to have at least 9
evaluators. The self-assessments of the superiors proved to be a very un-
reliable estimation of their leadership styles.

Overall, this habilitation thesis provided support for the use of CLQ as a
method for measuring leadership style in research studies and in leader-
ship development programmes. A limitation of the thesis is the small pro-
portion of respondents with lower levels of education in the samples.
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Uvop

Uvod

Cilem této prace je vytvoreni nového dotazniku umozZnujictho mérit v
cestiné styl vedeni dle komplexniho modelu leadershipu (angl. full-range
leadership model), ktery zahrnuje transformacni, transakeni a laissez-
faire pristupy k vedenti lidi (Bass, 1997). Laissez-faire pristup je pristup
znacici absenci vedeni, jedna se o pasivni pristup, v ramci kterého se le-
ader snaZi nechat rozhodovanii odpovédnost na druhych (Avolio & Bass,
2004; Judge & Piccolo, 2004). Transak¢ni leadership je pristup postaveny
na uplatnovani vlivu prostrednictvim smén ,néco za néco“, pracuje
zejména s vnéjsi motivaci nasledovniki a vyuziva prvky jako kontrola ¢i
odména (napi. Howell & Avolio, 1993; Kark et al., 2003). Oproti tomu
transformacni leadership cili na vyssi potieby nasledovniki, stimuluje
vnitini motivaci a vyuziva prvky jako charisma, inspiraci, intelektualni
stimulaci a individualni pristup (napt. Sashkin, 2004). Pravé teorie trans-
formacniho leadershipu je od 90. let minulého stoleti dominantnim pa-
radigmatem ve vyzkumu leadershipu (Conger, 1999) a nejvice zkouma-
nou teorif leaderhipu (Prochazka et al,, 2013; Vogel & Masal, 2015). 1
presto dosud neexistuje validovand metoda v CeStiné, ktera by umoziio-
vala méfit styl vedeni v souladu s komplexnim modelem leadershipu
nebo alespon s teorii transformacniho leadershipu. To limituje moZnosti
publikovani ¢eskych studii zkoumajicich transformacnileadership v kva-
litnich zahrani¢nich ¢asopisech i moznost provadét v podnicich kvalitné
rozvoj leadershipu zaloZeny na 360stupnové zpétné vazbé nebo hodno-
ceni pristupu leadera podrizenymi (napt. Kelloway & Barling, 2000;
Kelloway et al., 2000; Prochazka et al,, 2013). VétSina v Ceské republice
pouzivanych validovanych metod pro méreni konstrukti z oblasti ma-

nagementu jsou ceské preklady zahrani¢nich metod. Divodem, proc
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dosud nevznikl validovany cesky preklad dotazniku transak¢né-trans-
formacniho pristupu, miiZe byt to, Ze je pouZiti ve svété nejrozsirenéjsiho
dotazniku Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) vyznamné zpo-
platnéno.! Dal$im diivodem mize byt skutec¢nost, Ze u jinych zahranic-
nich prekladii MLQ neprinesly valida¢ni studie uspokojivé vysledky
(Bagheri etal,, 2015; Den Hartog et al., 1997; Geyer & Steyrer, 1998; Li &
Shi, 2003; Molero et al., 2010), takZe se dosud nikdo nechtél pustit do

finan¢né a Casové narocné validac¢ni studie s nejistym vysledkem.

Také ja jsem se rozhodl nepustit se z licen¢nich divodl a kvili zminé-
nym problémuiim zahrani¢nich prekladi do piimého prekladu existujici
metody, ale Sel jsem stejné jako fada zahranic¢nich autort (napf. Li & Shi,
2004; Li & Shi, 2008; Singh & Krishnan, 2007) cestou vzniku nového do-
tazniku, ktery vychazi z obecného vymezeni transformacniho, transake¢-
niho a laissez-faire leadershipu, ale jehoz poloZky odpovidaji kulturnim
specifikiim Ceské republiky. Toto rozhodnuti podrobnéji vysvétluji nize
v kapitole Kritika klasického pojeti transakéniho a transformacniho lea-
dershipu, ktera je soucasti ivodu této prace. V ivodni ¢asti také popisuiji,
jak ve svété vznikaly metody pro méreni leadershipu a jakych doporu-
¢eni se pri jejich tvorbé autofi drzi. Tim vysvétluji a zdtvodiuji sviij poz-
déjsi postup pti tvorbé nového dotazniku. Dale v ivodu teoreticky vyme-
zuji transformacni, transakéni a laissez-faire leadership a jejich pozici
mezi dal$imi konstrukty z oblasti managementu, cozZ umozni pozdéjsi
posouzeni obsahové a konstruktové validity nového dotazniku. Nabizim
take kriticky pohled na transformacni leadership a cely komplexni model

leadershipu, nebot od kritiky teorie a modelu se odvijeji nékteré limity

1Viz https://www.mindgarden.com/multifactor-leadership-questionnaire/227-mlqg-

license-to-reproduce.html
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nového dotazniku, a také ma rozhodnuti, jejichZ cilem bylo tyto limity

zmirnit.

Na uvod zahrnujici reSerSi zamérenou na meéreni leadershipu a kom-
plexni model leadershipu navazuji ¢tyfi empirické studie. Prvni studie
popisuje vznik ¢eského Dotazniku pristupu k vedenti lidi (CLQ) a propo-
juje jednotlivé kroky vzniku metody se standardy zoblasti ma-
nagementu. Dalsi tfi studie ptrinaseji Sirokou paletu diikazi o reliabilité
a validité nového dotazniku, ale také upozornuji na jeho rezervy a limity
pouzivani.

Na potiebu vytvoreni validni metody pro méreni transformac¢niho leade-
rshipu v CeStiné jsem zacal na manazerskych forech upozormnovat jiz po
roce 2010 (napt. Prochazka et al., 2014), kdy jsem také zah4jil praci na
dotazniku prezentovaném v této publikaci. Jeho zatim nevalidovanou po-
dobu jsem poprvé predstavil na Hradeckych ekonomickych dnech v roce
2016 spolu s prvnimi analyzami postavenymi na datech, s jejichZ vyuZi-
tim dotaznik vznikl (Prochazka et al., 2016). V nasledujicich letech jsem
dotaznik opakované pouzival v dalSich vyzkumnych studiich a ziskaval
tak data, ktera jsem sekundarné analyzoval v ramci jednotlivych validac-
nich studiich predstavenych v této praci. Tato publikace je tedy vysled-
kem mnohaletého snazeni, béhem kterého jsem se musel vypoiadat jak
s vyvojem teorie transformacniho leadershipu, tak s novou kritikou a
s proménujicimi se standardy pro vznik a validaci novych metod v ma-
nagementu. Na strankach této prace se snazim reflektovat nové poznatky
a nova doporuceni z doby po vzniku poloZek CLQ, byt jsem jiZ nemohl
zpétné ménit sviij postup tvorby metody, ani nastaveni prvnich validac-

nich studii.
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V této praci predstavuji novou ¢eskou metodu pro méreni pristupu k ve-
deni lidi a poskytuji robustni diikazy o jeji reliabilité a validité. Jde o me-
todu urcenou primarné pro vyzkumné ucely, ktera ale miize byt vyuZita
také jako soucast rozvojovych programu pro stavajici manazery nebo

pro tzv. talenty, které podniky pripravuji na prevzeti vedoucich pozic.

1. Standardy pro vznik metod na méreni leadershipu

1.1 Obecné standardy pro tvorbu dotazniku v managementu a

spolec¢enskych védach

Aby byla nova dotaznikova metoda obhajitelnd pifed odbornou verej-
nosti, je potieba srozumitelné popsat proces jejiho vzniku a poskytnout
diikazy o jeji spolehlivosti (reliabilité) a platnosti (validité). Proces
vzniku metody i predloZené dlikazy o jeji kvalité by mély napliovat stan-
dardy oboru. V oblasti managementu byla po dvé desetileti patrné nejci-
tovanéjsi publikaci predstavujici standardy pro vznik novych metod pre-
hledova studie Hinkina (1995) publikovana v Journal of Management.
Hinkin v nf analyzoval proces vyvoje 277 dotazniki publikovanych v le-
tech 1989-1994 v prednich ¢asopisech zamérujicich se na ,organizani
chovani“. Na zakladé své analyzy dava konkrétni doporuceni a uvadi pri-
klady dobré praxe p¥i tvorbé novych dotaznikd. O tfi roky pozdéji Hinkin
(1998) sva doporuceni upravil a doplnil v dalsi studii publikované v ca-
sopise Organizational Research Methods. Hinkinovych doporuceni se do
veétsi ¢i mensi miry drzela vétsSina autori dotaznikt publikovanych ve vy-
znamnych manaZerskych Casopisech v uplynulych dvou desetiletich.
V poslednich letech vyslo nékolik novych studii, které se pokusily aktua-

lizovat standardy pro tvorbu dotaznikii a zohlednit nové poznatky a nové
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moznosti statistickych analyz. Pro tvorbu dotazniku leadershipu jsou re-
levantni doporuceni pro tvorbu dotaznikl pro vyzkum v oblasti komuni-
kace (Carpenter, 2018), ve védach o zdravi a spoleCenskych a behavio-
ralnich védach (Boateng et al.,, 2018), v aplikovaném spolecensko-véd-
nim vyzkumu (DeVellis, 2016) a zejména doporuceni pro tvorbu dotaz-
nik@i zkoumajicich piimo leadership (Crawford & Kelder, 2019). Cra-
wford a Kelder (2019) publikovali v loriském roce (tedy az po vzniku ¢es-
kého Dotazniku pristupu k vedenti lidi, ktery je prezentovan v této praci)
v Casopise Leadership Quarterly novou studii majici ambici vytvorit stan-
dardy specificky pro oblast méteni leadershipu. Navazali na Hinkina
(1995) a zaroven Cerpali z novych poznatki z oblasti tvorby skal a z roz-
sahlé analyzy novych studii popisujicich vznik a validaci 17 dotazniki
méricich leadership, které byly publikovany v ¢asopisech indexovanych
v 1. a 2. kvartilu na Web of Science. Pti tvorbé Dotazniku pristupu k ve-
denf lidi jsem se vzhledem k dobé jeho vzniku opiral zejména o doporu-
¢eni Hinkina (Hinkin, 1995, 1998) a kvili zaméreni dotazniku a staii
Hinkinovych doporuceni také o vlastni analyzu studii popisujicich vznik
vyznamnych dotaznikl leadershipu publikovanych po roce 2000 (viz
nize). Pri dokoncovani této prace jsem ale sviij postup konfrontoval také
s novéjSimi doporucenimi, zejména s doporucenimi Crawforda a Kelder
(2019). Aby bylo ziejmé, z ¢eho postup tvorby dotazniku vychazel, shr-
nuji niZe stru¢né doporuceni pro tvorbu dotaznikii v managementu a né-

kolik ptikladi dosavadni praxe p¥i tvorbé dotazniki leadershipu.

a) Opreni se o teorii

Pred zahajenim tvorby polozZek dotazniku je potieba udélat dikladnou

reSersi literatury a oprit se o nékterou z existujicich teorii nebo vytvorit
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novou teorii. V reSersi existujicich teorii je tfeba zohlednit i jejich kritiku
a na tuto kritiku reagovat (Crawford & Kelder, 2019). V tomto kroku je
podstatné odvodit jasnou definici méreného konstruktu, coz pozdéji po-
mize pri tvorbé polozek a posuzovani obsahové validity (Boateng et al.,
2018; Crawford & Kelder, 2019). Dale je diilezité popsat vztah méreného
konstruktu s jinymi konstrukty, coZ jednak prispiva k jasnéjSimu vyme-
zeni konstruktu a také k pozdéjSimu posouzeni konstruktové validity
(Crawford & Kelder, 2019). Soucasti reSerse byva také analyza existuji-
cich nastrojli pro méreni prislusSného konstruktu a zdtivodnéni, proc je i
pres jejich existenci vhodné vytvorit novou metodu (Boateng et al.,

2018).

Pfi definovani méfeného konstruktu se postupuje deduktivni metodou,
induktivni metodou nebo jejich kombinaci. Pri pouZiti deduktivni me-
tody je definice mérenych konstruktii odvozena z dosavadniho poznani.
V ramci induktivni metody je od fady respondentti ziskana rada vyrokad,
které se daji vztahnout ke konstruktu, ktery chceme mérit a nasledné
jsou vyzkumnym tymem vyroky tiizeny podle toho, jak spolu souviseji.
Respondenti odpovidaji na obecnou otazku (napft. ,Co déla vas manazer,
aby zvysil vykon vaseho tymu?“) a z jejich odpovédi je pak odvozena de-
finice méreného konstruktu, ke které se pak budou vztahovat polozky

dotazniku (Crawford & Kelder, 2019; Hinkin, 1995, 1998).

b) Tvorba poloZek a zajisténi obsahové validity

V dalsi fazi tvorby dotazniku je potreba ,vygenerovat polozky. V pri-
padé deduktivniho pristupu jsou polozky odvozeny z teorie vyzkumniky
tak, aby pokryly vSechny casti méreného konstruktu. V ramci induktiv-

ntho pristupu se pracuje pfimo s tvrzenimi, ktera byly ziskana od
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respondentt (Hinkin, 1995, 1998). Pri tvorbé poloZek je potieba formu-
lovat dvakrat aZ pétkrat vice polozek, nez kolik jich ma obsahovat vy-
sledny dotaznik, aby byl prostor pro pozdéjsi redukci a vybér nejvhod-
néjsi kombinace poloZek (Boateng et al., 2018; Carpenter, 2018; Kline,
2000). Proto je doporucovano pouZit kombinaci induktivni a deduktivni
metody, jelikoZ takto vznikly seznam poloZek je obsahlejsi a uplnéjsi
(Boateng et al.,, 2018; Clark & Watson, 1995) a neni tak zavisly na po-
hledu pouze malé skupiny ¢lenti vyzkumného tymu (Crawford & Kelder,

2019).

Pti tvorbé poloZek jde zejména o zajisténi obsahové validity, tedy aby po-
loZky mérily pravé dany konstrukt a ne néco jiného a aby mérily dany
konstrukt v celé jeho $iri. Proto se v zavéru této faze ovéruje obsahova
validita a to obvykle tak, Ze skupina hodnotitelti posuzuje polozky a jejich
prislusnost k jednotlivym kategoriim, s jejichZ definici jsou predem se-
znameni (Crawford & Kelder, 2019; Hinkin, 1995, 1998; Schriesheim et
al., 1993). Aby se dalo hovorit o obsahové validité, mélo by dojit k vysoké
mife shody hodnotitel. Pokud se hodnotitelé neshodnou nebo se shod-
nou na jiném nez zamysleném zarazeni polozky, byvaji polozky z metody
vypustény nebo preformulovany tak, aby ke shodé doslo (Schriesheim et
al., 1993). K polozkdam je také navrzena Skala pro odpovédi (Hinkin,
1995, 1998). Srozumitelnost a jednoznacnost poloZek a $kaly se nékdy
ovéruje pretestovanim nebo kognitivnimi rozhovory (Boateng et al,,
2018; Carpenter, 2018), které mohou vést k dalsSim upravam nebo k vy-

pusténi polozek.
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c¢) Prvotni analyza na zdkladé empirickych dat a uprava dotazniku

Kdy?z je k dispozici sada poloZek se skalou pro odpovédi, je dotaznik ad-
ministrovan rozsahlému vzorku respondentt a ziskana data se vyuZiji
k analyze poloZek, skal a celého modelu. Na zakladé toho autoti posoudi
silné stranky a rezervy dotazniku a obvykle navrhnou tpravu metody,
zejména preformulovani nebo vytrazeni nékterych polozek. VétSina do-
taznikGi méricich konstrukty v oblasti leadershipu vychazi z takzvané
klasické testové teorie (Crawford & Kelder, 2019), v poslednich letech se
ovSem i v managementu zacinaji objevovat dotazniky zaloZené na teorii
odpovédi na polozku (angl. Item Response Theory, IRT). Postup tvorby
Dotazniku pristupu k vedeni lidi vychazel z Kklasické testové teorie,? a
proto se i zde budu vénovat standardiim spojenym s timto pristupem.
Také se vénuji pouze standardiim pro dotazniky s odpovédni skalou, ni-
koliv testlim se spravnymi odpovéd'mi nebo dotaznikiim s multiple-cho-

ice otdzkami nebo s nucenou volbou odpovédi.

Analyza poloZek v klasické testové teorii vychazi zejména z popisnych
statistik a zahrnuje naptiklad posouzeni variability a rozloZeni odpovédi
na kazdou polozku, posouzeni popularity/obtiZnosti poloZek nebo po-
souzeni korelace poloZek se zbytkem Skaly (Boateng et al, 2018;
Carpenter, 2018; Crawford & Kelder, 2019). Analyza $§kal a modelu vyu-
Ziva zejména popisné statistiky, korela¢ni matici, analyzu vnitini konzis-
tence a faktorovou analyzu. V ptipadé induktivniho odvozovani teorie
byva nejprve vyuZzivana exploracni faktorova analyza. Pokud je dotaznik
zakotven v predem vytvorené teorii, vyuziva se rovnou konfirmac¢ni fak-

torova analyza (Crawford & Kelder, 2019). Posuzovana byva shoda

2 Nicméné vysledny dotaznik jsem zpétné posoudil i optikou IRT a jsou u mé k dispo-

zici vysledky analyz.
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ziskanych dat s teoretickym modelem a zamysleny model byva srovna-
van s jinymi alternativnimi teoretickymi modely. Pri posouzeni shody
dat s modelem se také posuzuje sila faktorového naboje jednotlivych po-
loZek, tendence poloZek byt syceny i jinymi faktory (tzv. cross loadings),
rezidualni korelace mezi poloZzkami a vztahy mezi jednotlivymi subska-
lami (zda nejsou priliS vysoké a zda odpovidaji teorii). Posuzovana byva
také vnitini konzistence jednotlivych skal dotazniku, pripadné se vyuzi-
vaji i dal$i odhady reliability (Boateng et al., 2018; Carpenter, 2018;
Crawford & Kelder, 2019). Na zakladé téchto analyz byvaji vyrazeny
nebo preformulovany problematické polozky (napi. které nerozlisuji
mezi respondenty, které jsou syceny vice faktory, které se prekryvaji s ji-
nymi polozkami) a vybrany nejvhodnéjsi polozky, které dobie reprezen-
tuji a dobfe méri zkoumané konstrukty (Boateng et al.,, 2018; Hinkin,
1998). Pritom jde o dosaZeni tzv. Setrnosti (angl. parsimony), tedy o mé-
feni konstruktu primérenym, ale dostacujicim po¢tem poloZek nezahlcu-

jicim zbytecné respondenty (Boateng et al., 2018; Carpenter, 2018).

Spolu s dotaznikem jsou obvykle respondentiim administrovany také
dalsi metody, které méti konstrukty teoreticky souvisejici, ¢i teoreticky
nesouvisejici s nové mérenym konstruktem. Ty jsou vyuZivany pro po-

souzeni Kkriteridlni (soubéZné a prediktivni)3 a konstruktové

3 Kriterialni validita vypovida o mire, se kterou vystup z dotazniku souvisi s néjakym
kritériem (externim kritériem, standardem, ukazatelem) dobte vypovidajicim o
daném konstruktu. V pripadé soubézné validity je kritériem typicky vysledek mé-
feni jinym méricim nastrojem, ktery je v dobé posuzovani povaZovan za standard.
V pripadé prediktivni validity je vysledek nové metody srovnavan s néjakym bu-
doucim vystupem, ktery ma metoda dle teorie predikovat (napft. vysledek testu

studijnich predpokladii souvisi s pozdé€jsimi studijnimi vysledky).
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(konvergentni a divergentni Ci diskriminac¢ni)* validity nového dotaz-
niku (Carpenter, 2018; Hinkin, 1995, 1998). Pokud nema dotaznikem
méteny konstrukt o¢ekdvané vztahy s dalSimi konstrukty, miiZe to zna-
menat, Ze dotaznik neméri prislusny konstrukt dobre a je tfeba jej upra-

vit.

d) Replikacni studie a poskytnuti diikazii o reliabilité a validité findIni

verze

KdyzZ jsou vytéZena data z prvni validac¢ni studie, méla by byt provedena
replikace, tedy administrovani dotazniku dalsim respondentiim. Repli-
kace poskytuje dal$i nezavislou podporu pro reliabilitu a validitu me-
tody. Poti‘eba je zejména tehdy, pokud byl dotaznik na zakladé prvni stu-
die upraven (napft. preformulovany polozky nebo zredukovan pocet po-
loZek). V takovém pripadé prinasi replikac¢ni studie de facto prvni platné
diikazy o validité upravené metody, protoze dlikaz ziskany na stejnych
datech, na zakladé kterych byl dotaznik vytvoren, nelze povazovat za
silny (Hinkin, 1998). Replikac¢ni studie také prinasi dikazy o externi va-
lidité, nebot ukazuji, Ze metoda ma podobné charakteristiky napric riz-
nymi vzorky (Crawford & Kelder, 2019). Dale pak mtiZe prinaset i nové

dikazy o kriteridlni a konstruktové validité dotaznikd naptiklad diky

4 Konstruktova validita vypovida o mife, se kterou metoda skute¢né méri to, co by
méla mérit. V pripadé konvergentni validity se posuzuje, zda spolu souvisi méreni
dvou konstruktt, které by spolu mély souviset dle teorie a predchozich vyzkum{.
V pripadé divergentni ¢i diskriminacni validity jde o to, zda se od sebe odliSuji mé-
Feni konstruktd, které jsou dle teorie a predchozich vyzkumu odlisné (tj. kon-
strukty od sebe lze odlisit v ramci strukturniho modelu, jejich vztah neni p¥ilis

silny, ptipadné spolu viibec nekoreluji).
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zdrojl nebo v riiznych ¢asech (Hinkin, 1998).

1.2 Priklady z praxe: jak vznikaly vlivné dotazniky leadershipu

V soucasné dobé nejvice pouzivané dotazniky leadershipu byly publiko-
vany mezi lety 2000-2010. NiZe stru¢né popisuji, jak vznikly ty nejcito-
vanéjsi z nich. Pfi vyhledavani nejcitovanéjsich dotazniki jsem vyuzival
Web of Science a kli¢ova slova ,leader* a , questionnaire“ / ,inventory“
/ »measur*‘. Dale jsem prochazel nejvice citované primarni vyzkumné
studie zlet 2005-2014 (a pozdéji pii revizi této publikace také studie
z let 2015-2020), které maji v nazvu leadership a zjistoval jsem, jakou
metodu méteni leadershipu pouzivaji. Clanek popisujici vyuZivanou me-
todu jsem pak vyhledal na Web of Science a sledoval jsem, jak moc je ci-

tovany v dalSich vyzkumech.

Dotaznik transformacniho a transakcniho leadershipu

Posledni verze Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) mériciho
transformacni, transakcni a laissez-faire leadership byla publikovana
vroce 2004 (Avolio & Bass, 2004). Nicméné prvni verze vznikla jiZ v roce
1985, kdy Bass na zakladé tehdejsi literatury o charismatu a podmino-
vani a na zakladé vypovédi lidi o jejich zkuSenostech s transformac¢nim
vedoucim pripravil celkem 141 (nebo 142, zdroje se rozchazeji) tvrzeni,
které mohou popisovat leadera. V dal$im kroku roztiidilo 11 posuzova-
telll seznamenych s definici transformac¢niho a transak¢éniho leadershipu
polozky do kategorii transakcni leadership, transformacni leadership

nebo jako ,neodpovidajici teorii“. U 73 polozek dosli pozorovatelé
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k vysoké shodé, Ze se jedna o poloZzky popisujici transformacni ¢i trans-
akéni vedeni. Tyto polozky nasledné Bass predlozil 176 zkuSenym di-
stojnikim americké armady, ktefi sjejich pomoci posoudili pristup
svych primych nadrizenych. Ziskana data prosla faktorovou analyzou,
kterd identifikovala 6 faktort - 3 faktory transformacniho leadershipu
(faktor kombinujici idealizovany vliv a inspirujici motivaci, intelektualni
stimulace, individudlni pristup),® 2 faktory transak¢niho leadershipu
(podminéné odmeénovani, aktivni fizeni podle odchylek) a 1 faktor pasiv-
ntho a vyhybavého vedeni (Bass, 1997; Bass & Riggio, 2006; Green,
2015). Az na zakladé vysledkt této faktorové analyzy byly pojmenovany
a definovany dimenze transak¢niho a transformacniho leadershipu,
které podrobné popisuji v nasledujici kapitole. Novy dotaznik byl opako-
vané administrovan riznym respondentim a nékolikrat revidovan
zejména na zakladé vysledki novéjsich faktorovych analyz (napt. Avolio
et al., 1999; Bycio et al., 1995; Howell & Avolio, 1993) a vlivnych kritik
(napt. Hunt, 1991; Smith & Peterson, 1988). V ramci téchto revizi se po-
stupné zvysil pocet faktorti na 9 (v ramci prvniho faktoru byl rozliSen
idealizovany vliv - atribuovany, idealizovany vliv - chovani a inspirujici
motivace; v ramci posledniho faktoru bylo rozliSeno pasivni rizeni podle
odchylek a laissez faire leadership). Také se ménil pocet zarazenych po-
loZek. Nejprve byl sniZen pocet polozek na 70, pak byly doplnény nové
polozky do poctu 80 a nakonec byla vytvorena zkracena verze majici 36
poloZek (Avolio & Bass, 2004; Bass & Riggio, 2006; Green, 2015). V sou-
Casné dobé je pouZzivana nova verze MLQ 5X (Avolio & Bass, 2004), kte-
rou tvori pét subskal transformacniho vedeni (idealizovany vliv je roz-

délen na dvé subskaly), tfi subskaly transakéniho vedeni a navic jedna

5 Definici dimenzi leadershipu, které odpovidaji zde zminovanym faktortim, uvadim

v nasledujici kapitole.
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subskala laissez-faire leadershipu. Kazda subskala ma 4 poloZzky (Avolio

& Bass, 2004).

Dotaznik zmocniujiciho leadershipu

Arnold et al. (2000) vytvorili dotaznik zmocnujiciho (angl. empowering)
leadershipu, coz je pristup, pro ktery v dobé vzniku dotazniku neexisto-
vala jednoznacna teoreticka konceptualizace a nebyly znamé jeho di-
menze. Autori provedli pfi tvorbé dotazniku nejprve hloubkové rozho-
vory s leadery a nasledovniky ve tiech organizacich, které povazovali za
velmi ,zmocnujici“. Cilem bylo ziskat popisy efektivniho a neefektivniho
chovani leadera v takovychto organizacich. Ziskané popisy chovani na-
sledné vyzkumnici tfidili a opakujici se popisy vyradili. Vysledkem bylo
125 projevi chovani, které ¢lenové tymu rozdélili do 8 skupin - dimenzi
vytvoienych na zakladé konceptualni blizkosti téchto projevi. Nasledné
zformulovali obecny popis téchto dimenzi a pro kazdou dimenzi vytvorili
6 novych dotaznikovych polozek. Pri tvorbé poloZek cCastecné pou-
Zili projevy chovani popsané v hloubkovych rozhovorech, ¢aste¢né pro-
jevy popsané v rozhovorech upravili nebo vytvorili nové na zakladé
obecného popisu dimenze. Takto vytvoreny dotaznik administrovali 205
zaméstnanciim ze dvou organizaci. Poté s vyuZzitim konfirmacni fakto-
rové analyzy srovnali nékolik teoretickych modelti empowering leade-
rshipu a posoudili vnitfni konzistenci subskal odpovidajicich jednotli-
vym dimenzim. Na zakladé analyz vyradili cast poloZek, které mély nizky
faktorovy naboj nebo korelovaly slabé se zbytkem polozek ze stejné sub-
Skaly a také sloucili nékteré dimenze, které spolu silné korelovaly. Vy-
sledkem byl 19polozkovy dotaznik s 5 subskalami, ktery autori v ramci

dalsi studie administrovali 374 zaméstnancim z péti organizaci,
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posoudili shodu novych dat s pétifaktorovym modelem odvozenym
z prvni studie a prinesli diikaz o konvergentni a diskriminacni validité
srovnanim svych méreni se starSimi koncepty - leadershipem zamére-

nym na vztahy (angl. consideration) a ukoly (angl. initiating structure).

Dotaznik autentického leadershipu

Walumbwa et al. (2008) pii tvorbé dotazniku autentického leadershipu
identifikovali a definovali dimenze autentického leadershipu na zakladé
reSerse literatury a diskuze v ramci vyzkumné skupiny. Nasledné nechali
doktorské studenty popsat autentického leadera a srovnali tento popis
s vlastnim popisem dimenzi. Na zakladé definice dimenzi pak sami vy-
tvorili 35 poloZzek méricich jednotlivé dimenze autentického leadershipu
a nasledné na zakladé diskuze zredukovali poCet poloZek na 22 tak, Ze
vybrali poloZky, které byly jednoznac¢né a popisovali pozorovatelné cho-
vani. Aby ziskali nezavisly dliikaz o obsahové validité nové vznikajici
Skaly, pozadali jiné ¢leny fakulty o rozrazeni poloZek k jednotlivym di-
menzim. Autori pak v dotazniku ponechali pouze poloZky, které zaradilo
»Spravné“ alespon 80 % kolegli a nékteré polozKky jesté mirné upravili na
zakladé ziskanych komentari. Nasledné dotaznik administrovali 224
americkym a 212 ¢inskym zaméstnanclim a s vyuZzitim konfirmacni fak-
torové analyzy posoudili shodu dat se svym teoretickym modelem a né-
kolika alternativnimi modely. Také provedli analyzu invariance napftic
obéma vzorky, ¢imz ukazali, Ze je metoda ekvivalentni v obou kulturnich
prostredich. JelikoZ nalezli podporu pro invarianci, provedli nasledné
dalsi analyzy na celém vzorku zahrnujicim vSech 456 respondenti. Tyto
analyzy ukazaly dobrou shodu dat s teoretickym modelem a vysokou

vnitini konzistenci jednotlivych subskal. V dalsich dvou studiich pak
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autori ziskali dalsi data s vyuzitim nového dotazniku a prinesli diikazy o
konvergentni validité své metody skrze zkoumani vztahu autentického
leadershipu s pracovni spokojenosti, zavazkem k organizaci, pracovnim
vykonem, proorganizanim chovanim (angl. organizational citizenship
behavior) a vnimanim organizac¢niho klimatu. Dale také posoudili inkre-
mentalni validitu autentického leadershipu pti predikci nékterych z vyse
uvedenych proménnych oproti transformacnimu a etickému leade-

rshipu.

Dotaznik leadershipu jako sluzby

Liden et al. (2008) vytvareli dotaznik leadershipu jako sluzby (angl. ser-
vant leadership) vdobé, kdy ktomuto multidimenzionalnimu kon-
struktu jiZ existovala rozsahla literatura, ale neexistovala shoda na poctu
a obsahu jednotlivych dimenzi. Liden s kolegy nejprve v dostupné litera-
ture identifikovali aZ 9 dimenzi, ke kterym sami vytvofrili celkem 68 moz-
nych dotaznikovych poloZek a doplnili je 0 17 poloZek ze starSich dotaz-
nikd. VSechny tyto polozky pak administrovali vzorku 298 univerzitnich
studentd a provedli exploracni faktorovou analyzu, ktera identifikovala
7 faktori. U kazdého ze 7 faktorti nasledné vybrali 4 polozky s nejvétSim
faktorovym nabojem a ty pak zaradili do vysledného dotazniku. Dotaznik
s 28 polozkami nechali vyplnit 145 zaméstnanct jedné organizace a 17
jejich nadrizenych. Reportovali vnitini konzistenci jednotlivych subskal,
s pomoci konfirmacni faktorové analyzy posoudili shodu dat se sedmi-
faktorovym modelem a prinesli diikazy o konstruktové validité dotaz-
niku srovnanim s mérenim pracovniho vykonu, zavazku k organizaci a
prokomunitniho chovani (angl. community citizenship behavior). Dale

posoudili inkrementalni validitu leadershipu jako sluzby pii predikci

31



Uvop

vySe zminénych proménnych oproti transformacnimu leaderhipu a LMX
(Leader Member eXchange, teorie smény mezi leaderem a nasledovni-
kem). ProtoZe vZdy nékolik zaméstnancti hodnotilo stejného leadera, au-
tofi také posoudili miru shody pozorovatell s vyuzitim vnitrotridnich

korela¢nich koeficientti (ICC).

Dotaznik etického leadershipu

Kalshoven et al. (2011) prevzali pri tvorbé dotazniku etického leade-
rshipu nékteré poloZKky ze starSich studii zamérenych na eticky leade-
rship a vytvorili také dalsi polozky na zakladé teorie a na zakladé rozho-
vorl s 8 manazery a 7 zaméstnanci. Celkem pripravili 90 poloZek. Na-
sledné pro posouzeni obsahové validity rozradili 2 experti tyto polozky
do 8 teoretickych dimenzi a 5 akademiki a 2 zaméstnanci se vyjadrili ke
kvalité poloZek. To vedlo k vyrazeni 30 poloZek, které byly nejedno-
znacné nebo u kterych nedoslo ke shodé v zarazeni do dimenze. Zbylych
60 poloZek bylo administrovano 151 studentiim a data byla analyzovana
s vyuZzitim analyzy zakladnich komponent. PoloZky s nizkym nabojem na
prislusnou dimenzi byly vyrazeny nebo reformulovany, takze zbylo 46
z Casti upravenych polozek. Ty byly administrovany 226 zaméstnanciim
a autofi nasledné s vyuzitim konfirmac¢ni faktorové analyzy posoudili
shodu dat s osmifaktorovym teoretickym modelem a s nékolika alterna-
tivnimi modely. Dale poskytli diikazy o vnitini konzistenci jednotlivych
subskal dotazniku a testovali konstruktovou validitu korelaci skal dotaz-
niku s mérenim transformacniho, transakéniho, pasivniho a autokratic-
kého leadershipu, vnimané efektivity leadera, diivéry v management,
spokojenosti s praci a leaderem, zavazku k leaderovi a k organizaci a

s mérenim cynismu. Na dalSim vzorku 294 zaméstnancl a jejich
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nadrizenych pak autofri znovu ovérili faktorovou strukturu dotazniku a
prinesli dalsi diikazy o konvergentni validité srovnanim méteni etického
leadershipu a jeho dimenzi s mérenim proorganizacniho chovani nasle-
dovnikd, divéry v leadera, vnimané efektivity leadera a vnimané efekti-

vity zaméstnanc.

Dotaznik odpovédného leadershipu

Voegtlin (2011) pfi tvorbé dotazniku odpovédného vedeni (angl.
discursive responsible leadership) pripravil nejprve baterii poloZek,
které z casti prevzal z existujicich dotaznikli méricich pribuzné kon-
strukty a z ¢asti sdm vytvoril na zakladé teorie. Po diskuzi s kolegy vybral
polozky, které nejlépe reflektovaly konstrukt odpovédné vedeni. Na-
sledné za ucelem posouzeni obsahové validity méli jeho studenti a na-
sledné také odbornici seznameni s definici odpovédného vedeni za ukol
odlisit nové polozky mérici odpovédné vedeni od poloZek existujicich
Skal transformacniho a etického leadershipu. Polozky, u kterych studenti
dosahli shody 70 % nebo méné, byly reformulovany nebo vyrazeny. Na-
sledné Voegtlin nechal dotaznik vyplnit 128 univerzitnich studentl a
provedl exploracni faktorovou analyzu, na jejimZ zakladé vyradil po-
lozky, které nebyly dostatecné syceny faktorem odpovédného leade-
rshipu nebo byly vyznamné syceny také jinymi teoriemi neodpovidaji-
cimi faktory. Nasledné Voegtlin na dalSich dvou vzorcich (75 studenti a
150 zaméstnanci) provedl konfirmacni faktorovou analyzu, ktera pri-
nesla podporu pro predpokladané jednofaktorové reSeni a prinesl di-
kazy o vnitini konzistenci, o diskriminac¢ni validité vici etickému a trans-
formacnimu leadershipu a o konvergentni validité (korelaci s etickym

chovanim a pracovni spokojenosti) své nové metody.
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Z vyse uvedeného popisu vzniku jednotlivych dotaznikl vyplyva, Ze nej-
vice pouZivané dotazniky leadershipu byly vytvoreny v postupnych kro-
cich popsanych Hinkinem (1998) ¢i Crawfordem a Kelder (2019). Jed-
notlivé postupy se shodovaly v tom, Ze autori vygenerovali vice poloZek,
které nasledné redukovali, Ze experti posuzovali obsahovou validitu do-
tazniku, Ze se na vzorku stovek respondentl statisticky posuzovala
vnitfni konzistence subskal dotazniku a faktorova struktura, a Zze au-
tofi poskytli diikazy o konvergentni validité srovnanim s mérenim dal-
Sich konstruktd. Zaroven je z vyse uvedenych popist zirejmé, Ze se od
sebe postupy tvorby jednotlivych dotazniki v dilcich ¢astech odliSovaly,
a to jak pouzitymi metodami (napf. zptisobem hodnoceni obsahové vali-
dity), tak sifi a typem poskytnutych dikazl o fungovani metody (napft.
posouzeni invariance, miry shody pozorovatelli, inkrementalni validity).
Tyto odli$nosti plynuly patrné z ¢asti ze specifik metody (napf. jak silna
teorie k metodé existovala), a z ¢asti z toho, Ze standardy pro tvorbu me-
tod nejsou striktni. Existuje velké mnozstvi diikazi, které je mozné o kva-
lité metody prinést a neni obvyklé, aby se v ramci jedné série studii tes-
tovalo vSe. Zalezi patrné jednak na tom, co autofi povazuji za dilezité, ale

také na tom, jaka data jsou schopni ziskat.

Také ja jsem pii tvorbé nového Dotazniku pristupu k vedeni lidi vychazel
z Hinkinovych (1995, 1998) doporucenti a vyuzil postupy, které jsou spo-
le¢né pro vznik vySe zminénych metod. Zaroven jsem hledal a poskytl
dikazy o validité a reliabilité nového dotazniku, které jdou nad ramec
toho, co autofi novych dotazniki leadershipu obvykle uvadéji. V nasle-
dujicich kapitolach nejprve uvedu rozsirené definice transformacniho,

transak¢niho a laissez-faire leadershipu a jejich dimenzi. Nasledné
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predstavim kritiku téchto teorii a komplexniho modelu leadershipu, ze
které vyplynou doporuceni pro mirnou upravu definic a pro postup
tvorby dotazniku. Ve studiich 1-4 v dalSich ¢astech této prace pak popisi
vznik poloZek nového dotazniku kombinujici induktivni a deduktivni pri-
stup, predstavim proces redukce dotazniku na zakladé kvalitativniho i
kvantitativniho hodnoceni a také vysledky posouzeni obsahové validity
dotazniku odborniky na management a pracovni psychologii. Pfinesu
dlikazy o reliabilité skrze nékolik koeficientli vnitini konzistence subskal
a skrze posouzeni miry shody vice pozorovateld pti hodnoceni stejného
leadera. Dale predstavim dikazy o faktorové, konstruktové i kriterialni

validité nové metody.

2. Teoretické vymezeni transformacniho a transakéniho
leadershipu

Burns (1978) na konci sedmdesatych let 20. stoleti nazval v té dobé tra-
di¢ni pristup k vedeni lidi, ve kterém se vedouci opira o ekonomické
zdroje autority a vyuziva socialni smény, transakénim vedenim. Trans-
ak¢ni vedouci je podle néj vedoucim, ktery stanovuje jasna ocekavani,
kontroluje, odménuje a koriguje chovani svych nasledovniki. Pri tako-
vém vedeni dochazi k opakovanym transakcim mezi vedoucim a jeho na-
sledovniky - napriklad politicky lidr nabizi vytvoreni novych pracovnich
mist za hlasy ve volbach nebo manaZer nabizi finan¢ni odménu za usili
pracovnik. Proti transak¢énimu vedeni vymezil Burns transformacni ve-
deni, jako opac¢ny pristup k vedeni lidi zaloZeny na neekonomickych
zdrojich autority. Transformac¢ni vedouci svym pristupem pomaha svym

nasledovnikiim rlist a sméruje je k naplnovani spole¢nych skupinovych
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cili. Burnsovy uvahy o transformac¢nim vedeni rozpracoval Bass (1985),
ktery jiZ na rozdil od Burnse nevnimal transak¢ni a transformacni vedeni
jako vzajemné se vylucujici protipdly. Vedouci se podle Basse muze za-
rovenl opirat jak o ekonomické, tak o neekonomické zdroje autority, a
tedy uplatiovat zaroven transakeni i transformacni pristup, které se mo-

hou vzajemné dopliovat.

Bassovo (1985) pojeti transformacniho vedeni se stalo prevazujicim po-
jetim a opira se o néj fada novych studii (napt. Bai et al., 2016; Birasnav,
2014; Fjendbo, 2020; Hetland et al., 2018; Hostrup & Andersen, 2020;
Nguyen etal., 2017; Tepper et al.,, 2018). Dle Basse (Bass & Riggio, 2006)
ma transformacni leadership ¢tytri dimenze, které leader uplatiuje pfti
vedeni nasledovnikl. Prvni dimenzi je idealizovany vliv projevujici se
ochotou riskovat, konzistentnim pristupem, etickym a moralnim jedna-
nim. Vedouci uplatiiujici toto chovani jsou vnimani jako charismaticti,
ziskavaji si respekt, obdiv a diivéru nasledovnikii a jejich nasledovnici se
s nimi identifikuji. Druhou dimenzi je inspirujici motivovani. Vedouci
uplatiiujici toto chovani formuluje pro nasledovniky atraktivni cile a vize
a snaZzi se o jejich naplnéni. Tim sméruje a inspiruje své nasledovniky,
vyvolava v nich optimismus a zaujeti. Treti dimenzi transformac¢niho ve-
deni je intelektualni stimulace, ktera se projevuje podnécovanim nasle-
dovnikil k tomu, aby ptichazeli s napady, hledali nova feseni a divali se
na problémy z novych uhli. Intelektudlni stimulaci vedouci podporuje
kreativitu nasledovnikd. Ctvrtou dimenzi transformacniho leadershipu
je individualni pristup. Ten se projevuje tim, Ze vedouci zna své nasle-
dovniky, zohlediiuje jejich rozdilné potreby, respektuje rozdily mezi
lidmi, nasloucha jim a deleguje. Tim rozviji potencial nasledovniki a vy-

tvari atmosféru riistu a podpory (Bass & Riggio, 2006).
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Autofi teorii transformacniho vedeni (Avolio & Bass, 2004; Bass &
Riggio, 2006) prezentuji jako soucast komplexniho modelu leadershipu
(angl. full-range leadership model), ve kterém jsou kromé dimenzi trans-
formacniho vedeni jeSté tfi dimenze transakcéniho vedeni a jedna di-
menze tzv. absence vedeni. Transak¢ni vedenti je tvofeno podminénym
odménovanim, aktivnim Fizenim podle odchylek a pasivnim fizenim
podle odchylek. Podminéné odmeénovani zahrnuje stanoveni jasnych
ocekavani a pravidel odménovani nasledovniki. Aktivni fizeni podle od-
chylek obsahuje pribéznou kontrolu a provadéni korektivnich krokij,
nejsou-li napliiovana o¢ekavani vedouciho. Pasivni fizeni podle odchylek
se od aktivniho 1isi v tom, Ze vedouci neprovadi priibéZnou kontrolu a
korektivni kroky €ini poté, co je seznamen s neuspokojivym vysledkem
(Bass, 1997). Jedinou slozkou absence vedeni je laissez-faire leadership,
ktery obsahuje takové chovani leadera, pii kterém se zbavuje své odpo-
védnosti a neplni vedouci roli, kdyZ je to potifeba (Bass, 1997). Absence
vedeni (negativné) a podminéné odmeénovani (pozitivné) silné koreluji s

dimenzemi transformac¢niho leadershipu (Avolio & Bass, 2004).6

2.1 Dimenze komplexniho modelu leadershipu

Transformacni a transakeni leadership jako obecné pristupy byly Burn-

sem (1978) a Bassem (1985) odvozeny z teorie. Jak uz jsem zminoval

6 Predchozi tfi odstavce (tj. od zacatku kapitoly po toto misto) jsou pievzaty z prehle-
dové studie Prochazka a Vaculik Prochazka, J., Smutny, P., & Vaculik, M. (2014).
Transformacni leadership jako moderni trend v ¢eském managementu
[Transformational leadership as a modern trend in Czech management] Hradec
Economic Days 2014, Hradec Kralove. . Autor této prace je jedinym autorem této
casti textu ¢lanku, ktery pripravoval zaroven pro tuto habilita¢ni praci a prehle-

dovy ¢lanek v ¢asopise.
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vySe pfi popisu vzniku MLQ, jejich jednotlivé dimenze nebyly odvozeny
z teorie, ale z vysledkt explora¢nich faktorovych analyz provadénych pfti
tvorbé dotazniku MLQ na vzorcich americkych respondenti (Bass, 1997;
Bass & Riggio, 2006; Green, 2015). Tradic¢ni definice téchto dimenzi jsou
tedy silné navazany na obsah polozek MLQ. NiZe predstavuji ¢asto cito-
vané definice jednotlivych dimenzi a také ptiklady poloZek dotazniku

MLQ, skrze ktery jsou tyto dimenze nejcastéji operacionalizovany.

Idealizovany vliv

V ramci MLQ je idealizovany vliv méien dvéma zkorelovanymi skalami.
PoloZzky skaly Idealizovany vliv - atribuovany méri to, zda je leader vni-
man jako charismaticky, zatimco polozky skaly Idealizovany vliv - cho-
vani méri chovani leadera, které je vnimané jako charismatické (Avolio
& Bass, 2004). Tato dvojakost se odrazi v nasledujicich definicich ideali-
zovaného vlivu, které v sobé vedle popisu chovani zahrnuji i disledky to-
hoto chovani.

e ,Leadefi davaji najevo presvédceni, zdliraziuji divéru, zaujimaji
hodnoty a zdiraziuji dilezitost smyslu, zavazku a etickych do-
padt rozhodnuti (Bass, 1997, s. 133).”

e ,Mira, do které se leader chova zplisobem hodnym obdivu, coz
vede k tomu, Ze se s nim nasledovnici identifikuji. Charismaticky
leader dava najevo své prresvédceni, zaujima stanoviska a pisobi
na emoce nasledovniki (Judge & Piccolo, 2004, s. 755).“

e ,..leadefri, ktefi maji vysoky standard moralniho a etického ve-
deni, napliuji vysoka ocCekavani a ktefi v nasledovnicich vyvola-

vaji pocit loajality (Bono & Judge, 2004, s. 901).”
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e Priklad polozky MLQ (Idealizovany vliv - atribuovany) (Avolio &
Bass, 2004):,,Chova se zptisobem, kterym si ziskava maj respekt.”
e Priklad polozky MLQ (Idealizovany vliv - chovani) (Avolio & Bass,

2004): ,ZvaZuje moralni a etické dopady rozhodnuti.”

Inspirujici motivace

Razné definice inspirujici motivace spojuje leaderova jasna predstava
smérovani skupiny (vize, cile, cesta knim), dodavani duleZzitosti ci
smyslu spolecné ¢innosti a pozitivni optimisticky pohled na budoucnost

tymu a naplnéni cilti/vize:

e Inspirujici leadefi pojmenovavaji jednoduchym zplisobem sdi-
lené cile a (pro skupinu) spolecné chapani toho, co je spravné a
dllezité. Nabizi vizi toho, ¢eho je mozné dosahnout a cestu
k tomu. Posiluji vimani smyslu (¢innosti) a podporuji pozitivni
ocekavani ohledné toho, co je tieba udélat (Avolio & Bass, 2004,
s.29)."

e ,Leaderi formuluji ptitaZlivou vizi budoucnosti, konfrontuji na-
sledovniky s naro¢nymi vyzvami, mluvi optimisticky a s nadSe-
nim a dodavaji povzbuzeni a zdlraznuji smysl vécem, které je po-
tieba udélat (Bass, 1997, s. 133).“

e ,Mira, do které leader artikuluje vizi, ktera je pro nasledovniky
pritazliva a inspirujici. Inspirujici leadeti prichazeji s naro¢nymi
vyzvami, davaji najevo optimismus z hlediska dosazeni cild a da-
vaji ukollim smysl (Judge & Piccolo, 2004, s. 755).“

e ,..leadefi se silnou vizi budoucnosti postavené na hodnotach a

idealech (Bono & Judge, 2004, s. 901).“
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e Priklad polozky MLQ (Avolio & Bass, 2004): ,Dava najevo jistotu,

ze cild bude dosazeno.”

Intelektudlni stimulace

Spolecnymi body definic intelektudlni stimulace jsou nabadani podiize-
nych, aby se odpoutali od rutiny a hledali nové postupy a nové zplisoby
feseni problémi, formulovali vlastni napady, zapojovali se a byli krea-
tivni:

e ,Skrz intelektudlni stimulaci pomaha leader ostatnim uvazovat o
starych problémech novymi zptisoby. Jsou podnécovani ke zpo-
chybniovani svych, a pokud je to vhodné, tak i leaderovych, sta-
rych presvédceni, predpokladii a hodnot, které mohou byt preko-
nané a nevhodné pro reSeni soucasnych problémi (Avolio & Bass,
2004, s. 29).“

e ,Leader zpochybiiuje staré predpoklady, tradice a presvédceni.
Stimuluje v ostatnich nové perspektivy a ivahy o zptlisobech, jak
postupovat a podnécuje k vyjadifovani napadt a tsudki (Bass,
1997,s.133)."

e ,Mira, do které leader zpochybnuje zaZité predpoklady, ptijima ri-
ziko a vyzyva nasledovniky k formulaci ndpadt. Takovy leader
stimuluje a povzbuzuje kreativitu nasledovniki (Judge & Piccolo,
2004, s.755).”

e ..leaderi, kteri vybizeji k pochybnostem o (nepsanych) normach
v organizaci, povzbuzuji divergentni mysleni a tla¢i nasledovniky
k vymysleni inovativnich strategii (Bono & Judge, 2004, s. 901).“

e Priklad polozky MLQ (Avolio & Bass, 2004): ,Vede mé k tomu,

o ((

abych se na problém dival z Fady riiznych thlt.
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IndividudlIni pristup

Podstatou definic individualniho pristupu je jednani s nasledovniky jako
s individualitami, zohledfiovani individualnich pocitli a potreb a vytvo-

feni prostoru pro rozvoj a podpora rozvoje jednotlivych nasledovnikd.

e ,Znamena porozuméni a vciténi se do obav a rozvojovych potreb
ostatnich a zachazeni s kazdym individualné a jedine¢nym zptiso-
bem. Individualni pristup predstavuje leaderovu snahu nejen ro-
zeznat a uspokojit soucasné potreby svych nasledovnikd, ale také
rozsirit a pozvednout potiebu nasledovnikli rozvinout a naplnit
svij plny potencial (Avolio & Bass, 2004, s. 29).“

e ,Leaderi zachazeji sostatnimi jako sindividualitami, berou
v uvahu jejich individualni potteby, schopnosti a aspirace, po-
zorné naslouchaji, podporuji jejich rozvoj, radi, u¢i a koucuji
(Bass, 1997, s.133)."

e ,Mira, do které leader vénuje pozornost potiebam kazdého nasle-
dovnika, ptisobi pro nasledovniky jako mentor ¢i kouc¢ a naslou-
cha obavam a potrebam nasledovniki (Judge & Piccolo, 2004, s.
755).

e ,..chovani leadera, které usiluje o rozeznani jedinecnych risto-
vych a rozvojovych potieb nasledovniki a taktéz o koucovani na-
sledovnikli a poskytovani konzultaci (Bono & Judge, 2004, s.
901).”

e Priklad polozky MLQ (Avolio & Bass, 2004): ,Bere v uvahu, Ze

mam odliSné potteby, schopnosti a aspirace nez ostatni.”
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Podminéné odmériovani
Spole¢nymi body definice podminéného odménovani je pojmenovani
toho, co leader od nasledovnikl ocekava a nasledné poskytnuti hmotné

¢i nehmotné odmény v pripadé, Ze nasledovnici ocekavani naplni.

e ,Leaderi se angaZzuji v konstruktivnich transakcich typu ,cesta-
cil“ spocivajicich v odménovani za vykon. Vyjasiiuji sva oceka-
vani, sménuji sliby a zdroje za podporu (svych zaméri) od nasle-
dovniki, sjednavaji vzajemné uspokojivé dohody, vyjednavaji o
zdrojich, vymeénuji spolupraci za usili a poskytuji uznani za
uspésny vykon nasledovniki (Bass, 1997, s. 134).”

e ,Mira, do které leader nastavuje konstruktivni transakce ¢i smény
s nasledovniky: Leader vyjasiiuje sva ocekavani a nastavuje od-
mény za naplnéni téchto oCekavani (Judge & Piccolo, 2004, s.
755).“

e .. chovani leadera zamérené na sménu zdroji. Tedy leader po-
skytuje hmotnou, ¢i nehmotnou podporu a zdroje vyménou za
usili a vykon nasledovniki (Bono & Judge, 2004, s. 901).”

e Priklad polozky MLQ (Avolio & Bass, 2004): ,,Dava jasné najevo,

co muze ¢lovék ocekavat, Ze ziska, kdyz se dosahne cil.”

Rizeni podle odchylek - aktivni

Podstatou definic aktivniho fizeni podle odchylek je nastavovani stan-
dardi a pravidel, aktivni kontrola jejich dodrZovani a vynucovani jejich

dodrzZovani korektivnimi akcemi, ¢imz predchazi moznym problémim:
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,Leadefi monitoruji vykon nasledovnikl a provadéji korektivni
akce, pokud nastanou odchylky od standardt. Nastavuji pravidla,
aby nedochazelo k chybam (Bass, 1997, s. 134).“

,Obecné je rizeni podle odchylek o mire, do které leader provadi
korektivni akce na zdkladé vysledkii smén s nasledovniky (tj. dle
miry naplnéni o¢ekavani leadera). ...rozdil mezi aktivnim a pasiv-
nim fizenim podle odchylek spoc¢iva v nacasovani leaderovych in-
tervenci. Aktivni leader monitoruje chovani nasledovnika, pred-
jima problémy a zasahuje predtim, neZ nasledovnikovo chovani
vyvola vazné obtiZze (Judge & Piccolo, 2004, s. 755-756)."

,... tykd se monitorovani vykonu a realizace korektivnich akci, po-
kud je to nutné. Rizeni podle odchylek se zamé&fuje na stanovo-
vani standardi a sledovani odchylek od téchto standardid (Bono
& Judge, 2004, s.901).”

Ptiklad polozky MLQ (Avolio & Bass, 2004): ,Zaméiuje pozornost
na neobvyklosti, chyby, vyjimky a odchylky od standard.”

Rizeni podle odchylek - pasivni

Podstatou definice pasivniho fizeni podle odchylek je to, Ze leader zii-

stava pasivni azZ do chvile, neZ nastanou vazné problémy. AZ v tu chvili

projevi iniciativu a situaci resi:

,Leaderi nezasahuji, dokud se problémy nestanou vaznymi. S akci
Cekaji, dokud se chyby samy nedostanou do jejich pozornosti
(Bass, 1997, s.134).“

,Pasivni leaderi cekaji, nez (nasledovnikovo) chovani zpiisobi

problémy predtim, neZ zasdhnou (Judge & Piccolo, 2004, s. 756)."
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e ... leaderi zaujimaji pasivni pristup, zasahuji jen tehdy, kdyZ se
problémy stanou vaznymi (Bono & Judge, 2004, s. 901).“
e Priklad polozky MLQ (Avolio & Bass, 2004): ,Ceka, dokud se véci

nepokazi, nez za¢ne néco délat.”

Laissez-faire leadership

Podstatou definice laissez-faire leadershipu v ramci komplexniho mo-
delu viidcovstvi je vystoupeni leadera z vedouci role spojené s vyhyba-

nim se rozhodovani, odpovédnosti a vysloveni jasného nazoru ¢i postoje.

e ,Leaderi se vyhybaji prijeti odpovédnosti, chybi, kdyZ jsou po-
tieba, nezvladaji naplnit Zadosti o pomoc a brani se vyjadrit svij
pohled na dilezita témata (Bass, 1997, s. 134).“

e ..je vyhybani se nebo absence vedeni. ...vyhybaji se délani roz-
hodnuti, zdrahaji se provést akci a chybi, kdyZ jsou potieba (Judge
& Piccolo, 2004, s. 756).“

e ,..mizZe byt bran jako absence leadershipu nebo vyhybani se od-
povédnostem (Bono & Judge, 2004, s. 901).“

e Priklad polozky MLQ (Avolio & Bass, 2004): ,Vyhyba se délani

rozhodnuti.”

2.2 Komplexni model leadershipu a jeho klasifikace

Jak uZ jsem uvedl, transformacni, transakéni a laissez-faire leadership
jsou nejcCastéji operacionalizovany skrz Multifactor leadership questi-
onnaire (MLQ), ktery posuzuje styly vedeni v ramci komplexniho modelu
leadershipu. V MLQ je transformacni leadership méfen péti zkorelova-

nymi subskalami (idealizovany vliv je rozdélen do dvou subskal),
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transakcni leadership tfemi slabé korelujicimi subskalami a laissez-faire
leadershipu odpovida jedina subskala. V manualu k MLQ (Avolio & Bass,
2004) je komplexni model leadershipu predstaven jako model s korelu-
jicimi faktory, ktery nema zadny faktor druhého radu. Tento model ma
uspokojivou shodu s daty (pri vyuZiti hodnoceni leadera podrizenymi:
CFI = .91, RMSEA =.05). Mezi faktory transformacniho leadershipu jsou
relativné silné vztahy (r =.61 az.75 pii hodnoceni podrizenymi), ale mezi
faktory spadajicimi pod transak¢ni leadership nikoliv. Podminéné odmeé-
novani koreluje spise s faktory transformacniho leadershipu (r =.64 az
.73), zatimco s aktivnim rizenim podle odchylek nekoreluje (r = -.02) a
s pasivnim fizenim podle odchylek koreluje zaporné (r = -.34). Pasivni
fizeni podle odchylek nekoreluje piilis s aktivnim rizenim (r =.09), ale
spiSe s laissez-faire pristupem (r =.62). Laissez-faire pristup je zaroven
vyznamné negativné zkorelovan se vSemi faktory transformacniho lea-
dershipu (r = -.35 aZ -.50), nejvice s atribuovanym idealizovanym vlivem
(Avolio & Bass, 2004). Vzhledem k vzajemnym vztahlim (nebo spiSe ne-
vztahlim) nelze o jednotlivych faktorech transakéniho leadershipu uva-
Zovat jako o soucastech jednolitého faktoru vySsiho radu. Tedy nelze rici,
Ze by existoval latentni rys transak¢ni leadership, ktery by se projevoval
skrze vyuzivani podminéného odménovani a zaroveil i fizeni dle odchy-
lek. Proto se s dimenzemi transakéniho leadershipu pracuje ve vyzku-
mech jako se samostatnymi dimenzemi (viz také napf. Hinkin &
Schriesheim, 2008) a hodnoty prislusnych subskal se pii posuzovani

transakcniho leadershipu obvykle nescitaji.

Transformacni leadership se ve vyzkumnych studiich operacionalizuje
tfemi zplisoby. Nékteré studie v souladu s manualem MLQ méfi jeho jed-
notlivé dimenze a v analyzach pracuji s kazdou dimenzi zvlast (napf.

Bruch & Walter, 2007). Tento pristup umoznuje sledovat vliv rtiznych
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slozek typy transformac¢niho chovani leadera, ale zaroven znamena pro-
blémy s multikolinearitou kvili silné korelujicim subskalam a nemoz-
nost sledovat vztahy s transformac¢nim leadershipem jako celkem. Dalsi
studie sc¢itaji vSechny subSkaly transformac¢niho leadershipu do jedné
kompozitni Skaly transformacniho leadershipu (napf. Cavazotte et al,
2012; Wolfram & Mohr, 2009). To je nejjednodussi cesta k ovéreni hypo-
téz tykajicich se transformacniho leadershipu jako celku. Tento pristup
ale nezohlediiuje multidimenzionalitu transformacniho leadershipu a
neumoziuje zkoumat dil¢i sloZky transformacniho vedeni. Nékteré dalsi
studie pouzivajici strukturni modelovani modeluji transformacni leade-
rship jako faktor vyssiho fadu sytici idealizovany vliv, inspirujici moti-
vaci, intelektudlni stimulaci a individualni p¥istup (napf. Bono & Judge,
2003; Bottomley et al., 2016). Tento pristup zohlediiuje multidimenzio-
nalitu transformacniho leadershipu a zaroven umoznuje zkoumat efekty
souvisejici s transformac¢nim leadershipem jako celkem. Domnivam se,
Ze toto pojeti je nejbliZe tomu, jak je transformacni leadership definovan.
Neodpovida ale tomu, jak modelovan v metodickych studiich, kde s nim
obvykle neni pracovano jako s hierarchickym modelem (napf. Avolio &
Bass, 2004). Hrstka metodickych studii testujici hierarchicky model
(Avolio etal., 1999; Xu et al., 2016) neprinesla presvédc¢ivou podporu pro
existenci faktoru vys$siho rddu. Domnivam se, Ze to bylo proto, Ze tyto
studie neuvazovaly o transformacnim leadershipu jako o jediném fak-
toru vyssiho radu, ale testovaly model i s dalSim faktorem druhého fadu
zahrnujicim dimenze transak¢niho leadershipu. Diivodem nizké shody
dat s modelem pak mohlo byt zejména to, Ze transak¢ni dimenze nejsou

syceny spolecnym faktorem.

Myslim si, Ze transformacni leadership by mél byt z pohledu taxonomie

Lawa, Wonga a Mobley (1998) chdpan jako multidimenzionaln{ latentni
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konstrukt se étyfmi ¢i péti dimenzemi. Slo by tedy o piimo nepozorova-
telnou charakteristiku leadera, ktera se odrazi v idealizovaném vlivu, in-
spirujici motivaci, intelektualni stimulaci a individudlnim pristupu.
Oproti tomu je transak¢ni leadership multidimenzionalni profilovy kon-
strukt zahrnujici aktivni a pasivni fizeni podle odchylek a podminéné od-
ménovani. Za témito dimenzemi nestoji latentni konstrukt a nelze je sci-
tat do jednoho ukazatele transak¢niho leadershipu. Lze ale vyuZit skory
z jednotlivych dimenzi, a tak popsat transformacni ,profil“ vedouciho.
Jednotlivé dimenze transformacniho leadershipu, transakéniho leade-
rshipu a laissez-faire leadershipu jsou jednodimenzionalnimi latentnimi
konstrukty. Cely komplexni model leadershipu by tedy mél mit osm (ci
devét) faktort prvniho fadu a jediny faktor druhého radu, ktery by sytil
Ctyri (Ci pét, pokud by byl idealizovany vliv rozdélen na dvé casti) di-
menzi transformacniho leadershipu. I kdyZ jsem prti tvorbé CLQ vychazel
z klasického osmifaktorového pojeti transformacniho leadershipu, ové-
fuji také vhodnost vyse zminéného hierarchického modelu, ktery podle

mé 1épe odpovida teorii i vyzkumné praxi.

2.3 Kritika klasického pojeti transakéniho a transformacniho

leadershipu

Klasicka konceptualizace transformacniho, transakéniho a laissez-faire
leadershipu byla v priibéhu let ter¢em Kritiky. Nejvlivnéjsi kritiku pted-
stavuje patrné ¢lanek van Knippenberga a Sitkina (2013) v Academy of
Management Annals. Tato kritika se tyka ¢astecné moznych negativnich
dasledkt transformacniho leadershipu (o téch pisi vice v dalsi kapitole)
a ¢astecné modelu komplexniho leadershipu. Van Knippenberg a Sitkin

(2013) propojuji kritiku modelu s kritikou MLQ, jelikoZ skrze MLQ jsou
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jednotlivé dimenze leadershipu nejcastéji operacionalizovany a mnohdy
i definovany. S kritikou prisli také dalSi autori, Casto citované jsou

zejména vytky Yukla (1999) a Tourishe (2013).

2.3.1 Problematické definovani transformacniho leadershipu

Definice transformacniho leadershipu skrze efekt

Jedna z kli¢ovych vytek se tyka toho, Ze je transformacni leadership defi-
novany skrze sviij efekt nebo skrze vycet svych dimenzi. Van Knippe-
nberg a Sitkin (2013) povazuji definici skrze efekt za logicky nespravnou,
protoze vylucCuje nasledujici zkoumani vztahu mezi konstruktem a jeho
dopady. Také Jensen et al. (2019) upozornuji, Ze v nékterych vyzkumech
transformacniho leadershipu se méri to samé pri méreni nezavislé (tj.
transformacniho leadershipu) i zavislé proménné (tj. jeho dopadti). Po-
dobné Tourish (2013) uvadi, Ze teorie leadershipu definovana a operaci-
onalizovana skrze sviij efekt je v podstaté nefalzifikovatelna. MLQ ma
skalu atribuovaného idealizovaného vlivu, kterd meéri na rozdil od ostat-
nich skal nikoliv to, jak se leader chovj, ale jak ho jeho nasledovnici vni-
maji. PakliZe se transformacni leadership méri mimo jiné skrz poloZku
,Chova se zplisobem, kterym si ziskdva mij respekt”, nelze se divit, Ze
pak ve vyzkumech transformacni leadership koreluje s respektem nebo
divérou v leadera. Dimenzi atribuovaného idealizovaného vlivu tedy lze
vnimat jako problematickou a nabizi se, Ze by neméla byt soucasti mo-
delu transformac¢niho leadershipu a vramci vyzkumu by neméla byt
zkoumanad jako projev transformacniho leadera, ale spis jako dlsledek
transformacniho pristupu. Pti tvorbé CLQ proto pracuji na rozdil od MLQ
s idealizovanym vlivem mérenym pouze skrze chovani leadera a nikoliv

s atribuovanym idealizovanym vlivem.
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Definice transformacniho leadershipu skrze vycet dimenzi

Definici skrze vycet dimenzi povazuji van Knippenberg a Sitkin (2013)
také za nedostateCnou, jelikoZ neni jasné, pro¢ do transformacniho lea-
dershipu patfi pravé tyto dimenze a ne jiné. ZastreSujici definice by
ospravedlnila zatazeni jednotlivych dimenzi pod transformacni leade-
rship. Je fakt, Ze je transformacni leadership vétsSinou v literatuie defino-
van skrze sviij efekt nebo dimenze, nenti to ale jediny zptsob, jak je defi-
novan. I u autorii teorie se mizeme setkat také s definici transformac-
niho leadershipu jako pristupu vyuzivajiciho neekonomické zdroje auto-
rity (Burns, 1978), jako pristupu vyuzivajictho nastroje pisobici na vyssi
potieby (Bass, 1997) a jako pristupu vedouciho nasledovniky k piene-
seni se pres vlastni zajem a k tomu, aby prispivali k vy$Simu zajmu. Ta-
kové definice uZ proti van Knippenbergové a Sitkinové (2013) namitce
obstoji, nicméné davaji prostor i pro zvazovani jiné struktury nebo ji-
ného obsahu dimenzi. Pravé to je tercem souvisejici kritiky Yukla (1999),
ktery namita, Ze by transformacni leadership mél zahrnovat i dalsi pro-
jevy chovani leadera, které jsou v souladu s definici a podle jinych teorif
a vyzkumi prokazatelné souviseji s efektivitou vedeni. V reakci na po-
dobné kritiky vznikly nové konceptualizace transformacniho leade-
rshipu, z nichZ nejvlivnéjsi predstavim v nasledujici kapitole. Existuji
tedy modely transformacniho leadershipu, které jsou modely transfor-
macniho leadershipu i piesto, Ze neobsahuji stejné dimenze, které jsou
soucasti klasického komplexniho modelu leadershipu (napt. Edwards et

al, 2012; Jensen et al,, 2019).
2.3.2 Nejasna struktura modelu

Prekryv idealizovaného vlivu a inspirujici motivace
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Modelu komplexniho leadershipu je vycitan prekryvajici se obsah jed-
notlivych dimenzi (Yukl, 1999) projevujici se v empirickych studiich
skrze velmi silné vztahy mezi jednotlivymi subSkalami dotazniku trans-
formacniho leadershipu (Carless, 1998; Tejeda et al., 2001). Van Knippe-
nberg a Sitkin (2013) upozornuji, Ze zejména dimenze idealizovaného
vlivu a inspirujici motivace jsou si obsahové tak blizké, Ze je v mnoha em-
pirickych studiich nejde od sebe odlisit a mozna by mély spis tvorit jeden
faktor. Otazkou ovsSem je, zda dimenze v nékterych vyzkumech splyvaji
proto, Ze by mély tvorit jednu dimenzi nebo spis proto, Ze jsou nedosta-
tecné definovany a nevhodné operacionalizovany. Van Knippenberg a
Sitkin (2013) se nezamysleji nad moznosti, Ze by se dala zptesnit definice
dimenzi, a pfipadné i jejich operacionalizace skrze polozky dotazniku
tak, aby bylo moZné je od sebe jasnéji odliSit. Soucasny MLQ zarazuje do
dimenze idealizovaného vlivu i polozky, které jsou zaméreny na budouc-
nost, smysl spolecné prace a spolecny vysledek (napft. ,Zdiraziuje dtle-
Zitost toho, abychom méli spole¢né chdpani nasi mise“), coZ se obsahové
skutecné prekryva s inspirujici motivaci zahrnujici sdileni cilti a vizi a da-
vani praci smysl. Re$enim by podle mé mohlo byt nikoliv slou¢eni obou
dimenzi, ale jasnéjsi konceptualni oddéleni definici obou dimenzi a sou-
visejici iprava mériciho nastroje. Touto cestou jsem se rozhodl jit i pri
tvorbé CLQ. Pied tvorbou poloZek a jejich prifazenim k jednotlivym $ka-
ldam jsem zpresnil definici idealizovaného vlivu tak, aby v sobé neobsa-

hovala charakteristiky typické pro inspirujici motivaci.

Prekryv podminéného odmériovdni a transformacniho leadershipu

Van Knippenberg a Sitkin (2013) i dalSi autori (Den Hartog et al., 1997;

Rafferty & Griffin, 2004) uvadéji, Ze podminéné odménovani patrici pod
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transakc¢ni leadership souvisi ve vyzkumech tak silné s dimenzemi trans-
formacniho leadershipu, Ze by mélo byt spiSe soucasti transformacniho
leadershipu. Jedno z vysvétleni blizkosti podminéného odménovani a
transformacniho leadershipu, méreného pomoci MLQ, je to, Ze MLQ ne-
rozliSuje v dimenzi podminéné odménovani pouzivani hmotnych a ne-
hmotnych odmén, ackoliv mize mit vyuziti obou typli odmén rozdilny
efekt (Jensen et al., 2019). Pouzivani nehmotnych odmén ptisobicich na-
ptiklad na potrebu uznani ¢i sounalezitosti ma k dimenzim transformac-
niho leadershipu patrné bliZe nez vedeni zaloZené na hmotnych odmé-
nach. Nicméné i nehmotné odmény, vyuzivané pti naplnéni leaderovych
ocekavani, jsou porad odmény a podporuji vnéjsi motivaci. Nelze o nich
tedy v souladu s teorii uvazovat jako o projevech transformacniho lea-
dera, protoZe vedou k uplatiiovani leaderova vlivu skrze sménu ,,vykon -
odména“ a nasledovnik na né reaguje jako na vnéjsi stimul. Jinym vysvét-
lenim blizkosti transformacniho leadershipu a podminéného odmeério-
vani je podle mé to, Ze je podminéné odménovani stejné jako transfor-
macni leadership aktivni pozitivni pristup vyZadujici uvazovani o cilech
(jinak by nebylo mozné formulovat jasna ocekavani) ¢i dodrZeni slova
(napft. poskytnuti slibenych odmén), coZ jsou projevy transformacniho
leadera. Jinak feceno, transformacni leader by diky svému pozitivnimu
pristupu, jasné predstavé budoucnosti a prikladnému chovani mél byt
efektivnéjsi i v podminéném odmeénovani. Z tohoto pohledu je vysoka
uroven podminéného odménovani spise vedlejsSim dlsledkem transfor-
macniho leadershipu nez jeho jadrovym projevem. Domnivam se, Ze
dava smysl uvazovat o podminéném odménovani jako o transak¢nim na-
stroji, ktery transformacni leaderi Casto a uspésné vyuzivaji. To je v sou-
ladu s Bassovym (1985) predpokladem, Ze transak¢ni a transformacni

leadership nejsou vzajemné se vylucujici protipoly. Také je to v souladu
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s existenci tzv. posilujiciho efektu (angl. augmentation effect), dle kte-
rého se transformacni a transakeni leadership dopliiuji s tim, Ze transfor-
macni leadership prispiva nad ramec kvalitniho transakéniho vedeni
(Seltzer & Bass, 1990). V ramci teoretického modelu by takto pojaté pod-
minéné odménovani nemélo byt faktorem nizsiho radu sycenym trans-
formac¢nim leadershipem, ale spiSe samostatnym konstruktem koreluji-
cim s transformacnim leadershipem. V ramci tvorby Dotazniku piistupu
k vedeni lidi jsem zohlednil kritiku zamérujici se na prekryv transfor-
macniho leadershipu a podminéného odménovani. Zaméruji se na vztah
podminéného odménovani a dimenzi transformacniho leadershipu a tes-
tuji alternativni model zahrnujici podminéné odménovani pod transfor-

macni leadership.

Prekryv pasivniho rizeni podle odchylek a laissez-faire leadershipu

Vice autori zpochybriiuje kvili jejich silnému vztahu také nutnost rozli-
Sovat pasivni rizeni podle odchylek a laissez-faire leadership jako dvé
rizné dimenze (Den Hartog et al., 1997; Lievens et al., 1997). Pasivni
fizeni a laissez-faire leadership sice koreluji, podle rady studii ale neni
jejich vzajemna korelace tak silng, abychom je od sebe nebyli schopni
empiricky odlisit (napt. Avolio & Bass, 2004; Judge & Bono, 2000). Pri
srovnani modelli ma o néco lepsi shodu s daty model rozliSujici obé di-
menze, rozdily vindexech dobré shody jsou ovSem malé (Hinkin &
Schriesheim, 2008) Z hlediska teorie dava smysl jak silny vztah mezi di-
menzemi, tak i jejich rozliSovani. V obou dimenzich se odrazi pasivita le-
adera a jeho nezasahovanti ve chvili, kdy by to bylo idealné potteba. Dava
smysl, Ze leaderi, kteri ¢asto zasahuji, az kdyZ se situace velmi zhorsi,

také castéji nezasahuji viibec. Na druhou stranu existuji i leaderi, kteri
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Casto odkladaji rozhodnuti a akci, ale kdyZ je to nutné, tak je provedou
(t. vysoka mira pasivniho rizeni podle odchylek, nizka mira laissez-faire
piistupu). A také existuji leaderi, kteff viibec nemonitoruji situaci a ne-
zasahuji ani ve chvili, kdy je to nezbytné (tj. nizka mira pasivniho rizeni
podle odchylek, vysoka mira laissez-faire pristupu). RozliSovat mezi té-
mito leadery mad podle mého nazoru vyznam. Vramci tvorby CLQ
nicméné testuji i alternativni model, ktery pasivni rizeni podle odchylek
a laissez-faire leadership spojuje do jedné dimenze ,pasivniho leade-

rshipu®.

2.3.3 Chybéjici teoretické vysvétleni efektl transformacniho lea-

dershipu

Dale van Knippenberg a Sitkin (2013) kritizuji, Ze teorie sice predpo-
klada spoustu pozitivnich dopadi transformacniho leadershipu, prilis
ale nevysvétluje, jak jich je skrze transformacni leadership dosaZeno.
Tedy neni zcela jasné tfeba to, proc jsou podrizeni transformac¢niho ma-
nazera v praci spokojenéjsi nebo pro¢ podavaji dobry vykon. Van Knip-
penberg se Sitkinem uvadéji, Ze nasli jediny model (Shamir et al., 1993),
ktery by efekt transformacniho leadershipu dostatecné specificky teore-
ticky vysvétloval, ovS§em ani v rdmci tohoto modelu nenfi jasné, jakou roli
hraji jednotlivé dimenze. Van Knippenberg se Sitkinem (2013) vychazeji
implicitné z Klasické definice transformac¢niho leadershipu jako multidi-
menzionalniho profilového konstruktu,” ve kterém se predpoklada spe-

cificky mediacni efekt pro kaZdou dimenzi. Jako o alternativé uvazuji o

7 Viz klasifikace konstruktt dle Law et al. Law, K. S., Wong, C. S., & Mobley, W. H.
(1998). Toward a taxonomy of multidimensional constructs. Academy of
Management Review, 23(4), 741-755. https://doi.org/10.5465/amr.1998.1255636
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modelu, ve kterém je transformacni leadership jednolitym konstruktem.
Podle mé je ale (jak uZ jsem vySe uvedl) moZné uvazovat o transformac-
nim leadershipu také jako o multidimenzionalnim latentnim konstruktu
(faktoru druhého radu). Pouze pri takové konceptualizaci dava smysl, Ze
maji rizné dimenze transformac¢niho leadershipu velmi podobné vztahy
s pro organizaci Zadoucimi vystupy, a Ze maji také stejné mediadtory a
moderatory, jak poukazuji van Knippenberg a Sitkin (2013). Pokud by-
chom transformacni leadership chapali jako latentni konstrukt vyssiho
fadu, nabizi pomérné uspokojivé teoretické zdlivodnéni jeho efektli nova
studie Ng (2017), ktera pro zdlivodnéni prinasi i robustni meta-analytic-

kou podporu.

2.3.4 Neekvivalence modelu napfic kulturami

Studie prinasejici podporu pro predpokladanou faktorovou strukturu
komplexniho modelu leadershipu pochazi predevsim ze Severni Ame-
riky. Pokusy replikovat vysledky s vyuZitim doslovnych zahrani¢nich
pirekladti MLQ mély ve vSech mné znamych pokusech problematicky vy-
sledek.

V pripadé méteni transformacniho leadershipu v Nizozemi pomoci mist-
niho prekladu MLQ byla sice nalezena podpora pro obecny model trans-
akcniho, transformacniho a laissez-faire leadershipu, ale uz nikoliv pro
existenci predpoklddanych dimenzi transformacniho vedeni (Den
Hartog et al.,, 1997). Stejné tak analyza dat ziskanych Spanélskym prekla-
dem MLQ nepodporila z americkych dat odvozenou devitifaktorovou
strukturu, misto které autori studie navrhli ¢tyrfaktorovy model s jed-
nou dimenzi transformacniho leadershipu (idealizovany vliv, inspirujici

motivace, intelektudlni stimulace), jednou transakéné-transformacni
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dimenzi (individualni pristup + podminéné odmeénovani) a dale s aktiv-
nim rizenim podle odchylek a jednou dimenzi pasivné-vyhybavého lea-
dershipu (pasivni rizeni podle odchylek + laissez-faire leadership)

(Molero etal., 2010).

V iranské studii Bagheri et al. (2015) sice tvrdi, Ze nalezli podporu pro
faktorovou validitu perské verze MLQ-S6, nicméné bylo to za cenu od-
stranéni jednoho celého faktoru a nékolika polozZek. I takto upraveny mo-
del nemél prilis dobrou shodu s daty (CFI =.88, RMSEA =.06), coZ ovSem
autofti ve své interpretaci nepripoustéji. Podobné v pripadé ¢insky psané
studie Li a Shi (2003) v abstraktu uvadéji, Ze v ramci analyzy dat ziska-
nych ¢inskou adaptaci MLQ nalezli podporu pro existenci jednotlivych
dimenzi transformacniho leadershipu a pro konstruktovou validitu ¢in-
ské verze. Nicméné pozdéji v dalsi své studii jiZ i v angliCtiné priznavaji,
Ze model mél Spatnou shodu s daty, a je nutné jej upravit pro ¢inské pod-
minky (Li & Shi, 2008). Muenjohn a Armstrong (2008) ve studii vyuziva-
jici thajskou verzi MLQ tvrdji, Ze nasli podporu pro devitifaktorovy model.
Podrobnéjsi pohled do studie ale ukazuje, Ze tento model mél velmi Spat-
nou shodu s daty (GFI = .71, RMSEA =.08), a Ze autori bez teoretického
vysvétleni pouze dle inspekce modifikacnich indext povolili fadu rezidu-
alnich korelaci a na zakladé dalsi analyzy na stejnych datech prohlasili
model za uchdazejici i pres stale neuspokojivé hodnoty indexti dobré

shody (GFI = .84, RMSEA = .03).

Na zakladé analyzy bulharské verze MLQ autoti doporucuji tpravy fak-
torové struktury i vyrazovani poloZek (Dimitrov & Darova, 2016). Kanste
et al. (2007) zase nenalezli podporu pro 9 faktorti MLQ na finskych da-
tech a navrhuji pouze Sestifaktorovy model. U némeckého vzorku mél

sice teoreticky devitifaktorovy model dobrou shodu s daty, nicméné
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prinasel jen nepatrné zlepsSeni oproti Sestifaktorovému modelu (Rowold

& Heinitz, 2007).

MoZnym vysvétlenim selhani zahranic¢nich replikaci by mohly byt Spatné
preklady MLQ, které by posunuly obsah jednotlivych poloZek dotazniku,
a tak zptisobily nizkou shodu dat s modelem. Podporu pro piredpoklada-
nou faktorovou strukturu se ovSem nepodafrilo najit ani pfi pouZiti origi-
nalni metody v anglickém jazyce, pokud se administrovala mimo USA,
tedy napftiklad ve Velké Britanii (Edwards et al., 2012) nebo v Australii
(Carless, 1998). Stejné jako Edwards et al. (2012) se tedy domnivam, Ze
neuspésné snahy o replikaci faktorové struktury MLQ mimo Severni
Ameriku lze prisoudit nizké ekvivalenci metody (angl. measurement
equivalency) MLQ napric¢ kulturami. To miZe a nemusi souviset s tim, Ze
ma transformacni leadership v rtznych kulturach rtizné dimenze. Teore-
ticky by to mohl byt pouze problém zptsobeny formulaci polozek MLQ,
které jsou severoamerickymi respondenty chapany odliSné nez respon-
denty v jinych regionech. Také by to mohlo souviset s priliS uzkymi defi-
nicemi jednotlivych dimenzi, které jsou odvozeny empiricky z ,nejlep-
Sich“ polozek z explorac¢ni faktorové analyzy provedené na severoame-
rickych respondentech spiSe neZ z teorie. Vzhledem k velkému poctu ne-
uspésnych zahrani¢nich pokust o validni preklad MLQ povazuji za zby-
tecné pokouset se o ¢esky preklad. Za vhodnéjsi povazuji vytvoreni nové
metody (podobné jako napf. Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe, 2001;
Carless et al., 2000; Li & Shi, 2004, 2008; Singh & Krishnan, 2007), ktera
se opira o Siroce uznavané pojeti transformacniho, transak¢niho a lais-
sez-faire leadershipu, ale ktera ma polozky formulované tak, aby odpo-
vidaly obsahu jednotlivych dimenzi i pro Ceského respondenta. Takovy
postup dava nejenZe vétsi Sanci na vznik validni metody, ale také reaguje

na vySe uvedenou kritiku, Ze transformacni leadership definovany skrze
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MLQ zahrnuje jen nékteré projevy odpovidajici jeho obecné definici a ig-

noruje projevy, které by do néj dle definice také mohly ¢i mély patrit.

2.3.5 Nejasny vztah k eticnosti leadera

Tourish (2013) uvadi jako jednu z vytek viici teorii transformacniho lea-
dershipu nejasny vztah k etice a moznost existence neetickych transfor-
macnich leadert. Bass (1985) plivodné eticnost chovani transformac-
niho leadera neresil jako samostatné téma, pozdé€ji (Bass & Riggio, 2006;
Bass & Steidlmeier, 1999) ale z etického rozméru transformacniho lea-
dershipu udélal de facto soucast definice transformac¢niho leadera. Nee-
ticky jednajiciho leadera projevujiciho prvky chovani transformacniho
leadershipu oznacil za ,pseudotransformacniho” (Bass & Riggio, 2006;
Bass & Steidlmeier, 1999). Tento krok ztiZil operacionalizaci transfor-
macniho leadershipu. Pokud bychom se definice drZeli, bylo by nutné pri
méfeni transformacniho leadershipu sledovat vedle projevi jednotli-
vych dimenzi také eti¢nost leadera s tim, Ze nizka eti¢nost jednani by pfri
posuzovani stylu vedeni negovala vysokou droveri 4 sloZek transformac-
niho chovani. Pokud by se s eti¢nosti a transformac¢nim chovanim dalo
pracovat jako s dichotomickymi proménnymi, mohli bychom za transfor-
macniho leadera oznacit toho, kdo naplni obé podminky. Jak ale ptistou-
pit k operacionalizaci v pripadé, Ze jsou eti¢nost i transformacni chovani
intervalové proménné? Jak moc by se musel leader chovat neeticky, aby-
chom ho prestali oznacovat za transformacniho leadera? A muze viibec
existovat pevna hranice? Zakomponovanim eti¢nosti do definice trans-
formacniho leadershipu jako podminky pro transformacni leadership
vznika prekazka pro mozZnost spolehlivé srovnavat, a tim i zkoumat

efekty souvisejici s transforma¢nim leadershipem.
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Pritom eti¢nost jednani byla v modelu transformac¢niho leadershipu zo-
hlednéna uz od pocatku, ale v jiné podobé. Pripomenme si definice idea-
lizovaného vlivu: Leaderi uplatiiujici idealizovany vliv jsou ,leaderi, kteri
maji vysoky standard moralniho a etického vedeni... (Bono & Judge,
2004, 5. 901).“ Nebo: idealizovany vliv je ,mira, do které se leader chova
zplisobem hodnym obdivu... (Judge & Piccolo, 2004, s. 755).“ Jedna z po-
loZek MLQ mértici idealizovany vliv zni ,ZvaZuje moralni a etické dopady
rozhodnuti.“ Domnivam se, Ze neni tireba dopliiovat definici transformac-
niho leadershipu o c¢ast zastireSujici vSechny dimenze, podle které musi
transformacni leader jednat eticky, aby mohl byt transformac¢nim leade-
rem. Eticnost jedndani je soucasti idealizovaného vlivu a je jednou z cest,
kterou si leader buduje respekt a ziskava diivéru nasledovniki. Bez etic-
kého jednani se muize leadertiv idealizovany vliv projevit jen omezené a
u leadera sice muZeme hovorit o transformac¢nim chovani, ale nikoliv o
vysoké urovni transformacniho leadershipu. Pri tvorbé ¢eského dotaz-
niku transformacniho leadershipu proto pracuji s eticnosti jako s dtlezi-
tou soucasti dimenze idealizovany vliv (podobné jako MLQ) a nikoliv

jako s podminkou existence transformacniho leadera.

2.3.6 Nejasna uroven méreni

Z definice transformacniho i transakéniho leadershipu neni zcela jasné,
zda by mél byt za transformacniho (respektive transakcéniho) leadera
oznacovan leader, ktery se chova transformacné (respektive transakcné)
pouze selektivné k nékterym nasledovnikiim. Tento problém je patrny, i
kdyZ se transformacni leadership operacionalizuje skrze MLQ. U nékte-
rych polozek MLQ nenf jasné, zda se hodnocenda chovani leadera vztahuji

k samotnému hodnotitelovi (jednomu konkrétnimu nasledovnikovi), ke
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vSem Clentim tymu nebo dokonce k leaderovu chovani obecné i mimo
kontext vedeného tymu. Schriesheim et al. (2009) u MLQ identifikovali
na zadkladé expertni analyzy 26 problematickych poloZek s nejasnou
urovni méteni. Kdyz nasledné pozadali 45 pregradudlnich studenti o po-
souzeni toho, zda se jednotlivé poloZzky vztahuji k chovani leadera indi-
vidualné k hodnotitelovi, k celému tymu, k organizaci nebo k nicemu
z uvedeného, shodla se nadpolovi¢ni vétsina pregradualnich studentti na
zarazeni pouze jedné polozky. K jedné urovni pak bylo statisticky vy-
znamné castéji neZ k ostatnim Uirovnim, zarazeno pouze 18 polozek z 36.
Stejny ukol dostalo také 22 studentii MBA, ktefi dosahli nadpolovi¢ni
shody u 15 polozek a v 17 pripadech byla polozka ptirazena k jedné
urovni statisticky vyznamné castéji nez k ostatnim drovnim.® Nejasnost
v tom, co polozka dotaznikli méri, mtze vést ke zkreslenému hodnoceni,
protoZe rizni hodnotitelé mohou polozky pochopit rizné a takto ziskané

odpovédi pak nelze scitat ¢i srovnavat (Schriesheim et al., 2009).

Pouze nepfimo se da dovodit, Ze by za transformacniho (respektive
transakcniho i laissez-faire) leadera mél byt oznacovan leader, ktery se
danym zptisobem chova napfic situacemi a v kontaktu s rliznymi nasle-
dovniky. Z faktu, Ze se jedna o ,styl vedeni“ ¢i ,pristup” vyvozuji, Ze by se
mélo jednat o stabilni vzorec chovani, ktery se projevuje napri¢ nasle-
dovniky. Pti posuzovani transformac¢niho leadershipu v rdmci rozvoje le-
aderli byvaji pti poskytovani zpétné vazby leaderovi primérovany od-
povédi jeho nasledovniki,® coZ opét sméruje k zavéru, Ze pristup k ve-

deni posuzujeme na urovni leaderi a podstatné je jejich chovani ke vSem

svvs

statisticky vyznamnych vysledkd.
9 Napft. https://www.mindgarden.com/multifactor-leadership-questionnaire/54-mlq-
360-leaders-report.html
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nasledovnikiim. Takto by se dal leadership mérit skrze polozky ptajici se
na chovani leadera napri¢ nasledovniky a napric¢ situacemi, a nebo skrze
individualné formulované polozky, pokud by byl pouZit dostatecny pocet
hodnotiteli a jejich odpovédi by byly agregovany. V obou pripadech by
ale musela byt jasna uroveinn méfeni, aby rizni hodnotitelé nehodnotili
kazdy néco jiného, jak tomu miiZe byt u MLQ. Schriesheim et al. (2009)
ukazuji, jak by mohly byt preformulované vzorové polozky MLQ pro
rizné urovné meéreni a doporucili upravu MLQ, ke které ovSem dosud

oficialné nedoslo.

Ja jsem se pri tvorbé CLQ rozhodl formulovat polozky tak, aby hodnotitel
posuzoval pozorovatelné chovani leadera ke vSem nasledovnikiim. To
podle mé nejlépe odpovida tomu, jak je ,pristup k vedeni“ ¢i ,styl vedeni”
chapan. Takovy postup umoziiuje mérit vSiechny dimenze leadershipu na
stejné urovni méreni. V pripadé méreni na drovni chovani k individual-
nimu nasledovnikovi by byla obtiZna operacionalizace idealizovaného
vlivu a inspirujici motivace. Tyto dimenze se projevuji zejména na trovni
celého tymu (Schriesheim et al., 2009), méreni individualni irovné tako-
vého chovani by bylo obtizné odivodnitelné a bylo by i obtizné polozky
formulovat tak, aby mértily idealizovany vliv a inspirujici motivaci lea-

dera viic¢i jednotlivému nasledovnikovi.

2.4 Alternativni modely leadershipu a souvisejici dotazniky

Reakci na razné kritiky komplexniho modelu leadershipu nebo teorie
transformacniho leadershipu byl vznik riznych alternativnich modeld.
Cast z téchto modeli pouze drobné upravuje strukturu komplexniho mo-
delu, ¢ast predstavuje vyraznou upravu ¢i dokonce novou rekonceptua-

lizaci transformacniho ¢i transakéniho leadershipu. Vedle toho se také
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v poslednich letech dostava vétsi pozornosti tzv. ,pozitivnim pristupiim

k leadershipu®, jako mozné alternativé k transforma¢nimu leadershipu.

Nékteré drobné navrhované upravy komplexniho modelu leadershipu
jsem predstavil uz v predchazejici kapitole v ¢asti zabyvajici se kritikou
faktorové struktury komplexniho modelu. Mezi nimi je mozné vyzdvih-
nout navrhy na zahrnuti podminéného odménovani mezi dimenze trans-
formacniho leadershipu (Den Hartog et al., 1997; Rafferty & Griffin,
2004), navrhy na slouceni idealizovaného vlivu a inspirujici motivace do
jedné dimenze charismatického vedeni (van Knippenberg & Sitkin,
2013) a navrhy na slouceni pasivniho rizeni podle odchylek a laissez-
faire leadershipu do jedné dimenze pasivniho leadershipu (Den Hartog

et al, 1997; Lievens et al., 1997).

Rekonceptualizace transformac¢niho leadershipu se opiraly bud’ o novy
pohled na teorii nebo byly disledkem prizplisobovani modelu empiric-
kym datiim. Prikladem na teorii zalozené rekonceptualizaci je dvoufak-
torovy model transformac¢niho leadershipu vytvoreny Khatrim (2005).
Khatri vytvoril na zakladé kritického posouzeni dosavadni literatury mo-
del zahrnujici pouze dvé komponenty transformac¢niho leadershipu -
vizi a charisma. Tyto dvé komponenty kombinuje do c¢tyr pristupt
(pouze vizionarsky, pouze charismaticky, vizionairsky a charismaticky,
nevizionaisky a necharismaticky), pricemz za transformacni leadership
povazuje pouze piistup zahrnujici vizi i charisma. Khatri (2005) sviij mo-
del teoreticky popisuje a nenabizi pro néj ovSem zZadnou empirickou
podporu. Navic sviij model publikoval v ¢asopise, ktery neni sledovan
v databazi Web of Science, takze je obtiZné najit novéjsi studie, které by
tuto podporu poskytovaly. OvSem ani pres aplikaci ,Cited Reference

Search” se mi vroce 2020 nepodarilo dohledat vlivné ¢lanky validujici,
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vyuZzivajici ¢i alespon citujici tento model. Dovolim si tedy rici, Ze Khatr-
iho rekonceptualizace neni pro soucasné pojeti transformacniho leade-
rshipu relevantni. Dal$imi priklady rekonceptualizace transformacniho
leadershipu na zakladé teorie jsou sedmifaktorovy némecky model
(Podsakoff et al., 1990), teorie dvojiho zaméreni transformacniho leade-
rshipu (Kark & Shamir, 2002) nebo Jensenova et al. (2019) rekonceptu-

alizace transformacniho leadershipu, kterym se podrobnéji vénuji nize.

Piikladem rekonceptualizace komplexniho modelu leadershipu na za-
kladé dat jsou kulturné specifické modely, které vznikly v reakci na sku-
teCnost, Ze originalni model neprokazal dobrou shodu s daty ziskanymi
prislusnym piekladem MLQ (napft. Carless, 1998; Li & Shi, 2003). O né-
kterych z téchto modelti pisi v predchozi kapitole v ¢asti tykajici se nee-
kvivalence MLQ napri¢ kulturami. Takové modely vznikly i v anglicky
mluvicich zemich mimo USA. Vzhledem k tomu, Ze devitifaktorovy model
méreny americkym MLQ neprokazal dobrou shodu s daty ani v britském
prostredi, vytvorili Edwards et al. (2012) na zakladé analyzy dat z MLQ
trojfaktorovy model zahrnujici konstruktivni aktivni leadership (di-
menze transformac¢niho leadershipu a podminéného odménovani), ak-
tivni rizeni podle odchylek a pasivni vyhybavy leadership. Singh a Kris-
hnan (2007) vytvorili s vyuzitim zakotvené teorie a explora¢ni analyzy
Sestifaktorovy model transformacniho leadershipu pro Indii. O svém mo-

delu tvrdi, Ze je kulturné specificky.

NiZe podrobné popisuji nékolik vlivnych alternativnich modelli zahrnu-
jicich transformacni leadership a dotazniky, které se pouZzivaji k méreni
leadershipu podle téchto modelii. Modely predstavuji, abych upozornil
na existenci alternativnich modeli a abych popsal jejich slabiny, kvli

kterym z nich nevychazim pii tvorbé CLQ. Dotazniky popisuji, protoze
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jsem se jimi inspiroval pri tvorbé CLQ a abych ukazal jejich psychome-
trické limity, kvili kterym jsem je nepovaZzoval za vhodné adepty pro

preklad do cestiny.

2.4.1 Empiricky jednofaktorovy australsky model transformac-

niho leadershipu

Carless (1998) dosSel na zakladé analyzy dat ziskanych pomoci MLQ od
australskych respondentt k zavéru, Ze polozky spadajici pod dimenze
transformacniho leadershipu méfi jednolity konstrukt a usoudil, Ze jed-
notlivé dimenze neni tfeba rozliSovat. Pro méreni transformacniho lea-
dershipu navrhl spolu s kolegy (Carless et al., 2000) kratky jednofakto-
rovy dotaznik Global Transformational Leadership scale (GTL), ktery na-
sledné validovali na vzorku 1 440 podrizenych, ktefi hodnotili 695 ma-
nazerl velké australské financ¢ni instituce. Na zakladé reSerse literatury
a svych zkusenosti navrhli model zahrnujici 7 projevi transformacniho
leadera: komunikace vize, rozvoj nasledovnikii, poskytovani podpory,
zmocnovani (angl. empowerment), inovativni chovani, vedeni prikladem
a charisma. Pro kazdy z téchto projevii navrhli jednu obecnou dotazniko-
vou poloZzku. Shodu modelu s daty (RNI =.97, RMSEA = .11) interpreto-
vali i pres vysokou hodnotu indikatoru RMSEA jako dobrou. Sviij zavér o
kvalité nového dotazniku opfteli také o vysokou vnitini konzistenci je-
diné skaly, vysoké faktorové naboje a o dlikazy o soubézné (korelace se
Skalami MLQ a LPI - Leadership Practices Inventory - byly vyssi neZ.76)
a konvergentni validité (vztah skontextualnim pracovnim vykonem
podrizenych, s vykonem manaZera hodnocenym nadrizenym i podtize-

nymi a s vnimanou efektivitou manaZera nasledovniky).
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2.4.2 Pétifaktorovy australsky model transformacniho leade-

rshipu

Rafferty a Griffin (2004) navrhli novy model transformacniho leade-
rshipu s dimenzemi, které nazyvaji vize, inspirujici komunikace, intelek-
tualni stimulace, podporujici vedeni a osobni uznani. Na podporu svého
modelu zkombinovali otazky ze dvou dotazniki leadershipu tak, aby mé-
tily 5 zminénych dimenzi. Dotaznik vyplnilo 1 398 zaméstnanci austral-
ského verejného sektoru. Dimenze mezi sebou korelovaly v rozmezi r =
.61 aZ r =.81 a mély stejné jako dimenze mérené MLQ podobné silny
vztah s dalS$imi ve vyzkumu mérenymi konstrukty (pozitivni s nasledov-
nikovym self-efficacy v dané roli, s tendenci odejit, s pomahanim a afek-
tivnim zavazkem k organizaci; témér nulovy se zavazkem pokracovat,
angl. continuance commitment). Autoii nesrovnavali sviij pétifaktorovy
model s alternativnimi modely a netestovali ani model s transformac¢nim
leadershipem jako faktorem druhého radu. De facto tedy pouze prinesli
diikaz, Ze 5 subskal prevzatych ze starSich dotazniki spolu souvisi, ale Ze
kazda méri néco trochu jiného. Model pozdéji srovnali Kasemaa a Suviste
(2020) s ptivodnim Bassovym komplexnim modelem leadershipu. Jejich
zavéry podporuji ptivodni Bassliv komplexni model leadershipu (resp.
jeho operacionalizaci skrze MLQ), jelikoZ 1épe neZ novéjsi Raffertyho a
Griffintiv model vysvétluje Zaddouci proménné jako efektivitu nebo usili

nasledovnika.
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2.4.3 Sedmifaktorovy némecky model

Podsakoff et al. (1990) pojmenovali na zakladé vlastni reserse literatury
Sest klicovych chovani (dimenzi) spadajicich do transformacniho pfri-
stupu: a) identifikace a artikulace vize, b) osobni ptiklad, c) podpora ak-
ceptace skupinovych cilt, d) vysoka vykonova ocekavani, e) poskytovani
individualni podpory a f) intelektualni stimulace. Nasledné z casti pre-
vzali a z ¢asti vytvorili 100 dotaznikovych poloZek pro méreni transfor-
macniho leadershipu. Dvanact odbornikli seznamenych s definici Sesti
dimenzi nasledné polozky nezavisle na sobé roztridilo a polozky, u kte-
rych odbornici dosahli nejvyssi shody, byly nasledné zarazeny do prv-
niho sbéru dat. Polozky mérici transformacni leadership autori doplnili
o pét poloZek méricich transak¢ni leadership, které prevzali z vlastniho
starsiho dotazniku (Podsakoff et al.,, 1984). Cely dotaznik (nyni nazyvany
Transformational Leader Behaviors Inventory - TLI) spolu s dal§imi do-
tazniky administrovali 988 prevazné muzskym zameéstnanciim petro-
chemické spolecnosti a provedli konfirmac¢ni faktorovou analyzu a in-
spekci korelaci mezi subSkalami. Na zakladé vysledki upravili ptivodni
model leadershipu a navrhli novy model, ktery vedle 7 faktord prvniho
fadu obsahoval také jeden faktor druhého radu, ktery sytil tri ze Sesti
vySe uvedenych faktorl transformac¢niho leadershipu (Podsakoff et al.,
1990). V dalsi studii pak na vzorku 1 539 zaméstnanct rtiznych organi-
zaci ovérili faktorovou strukturu své nové metody. Srovnali Sestifakto-
rovy model transformacniho leadershipu s alternativnimi modely
s méné faktory, posoudili vnitini konzistenci subskal a konstruktovou a
kriteridlni validitu dotazniku skrze korelace s dalSimi metodami méri-

cimi napt. pracovni spokojenost, zavazek k organizaci nebo dtvéru
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v leadera (Podsakoff et al., 1996). TLI se v devadesatych letech stala jed-
nou zvice pouzivanych metod méreni transformacniho leadershipu
zejména v némecky mluvicim prostredi. OvSiem kdyzZ Heinitz a Rowold
(2007) posuzovali psychometrické charakteristiky TLI, tak sice nasli
dil¢i podporu pro jeho konstruktovou validitu, dochazi vSak k zavéru, ze
metoda ma podobné problémy s konstruktovou a kriteridlni validitou

jako MLQ.

2.4.4 Devitifaktorovy britsky model

Alimo-Metcalfe a Alban-Metcalfe (2001) vytvorili na zakladé exploracni
analyzy zakladnich komponent provedené na sadé tvrzeni popisujicich
chovanileadert v britském verejném sektoru model transformacniho le-
adershipu, ktery ma devét faktori prvniho radu rozdélenych do dvou
faktort druhého radu. Faktor ,Zaméreni dovniti“ (angl. internal-orienta-
tion) zahrnuje dimenze Prirozeny zajem o druhé; Zmocnovani a rozvijeni
potencialu; Integrita, divéryhodnost, Cest a otevienost; Dostupnost;
Podpora kritického a strategického mySleni. Faktor ,Zaméreni navenek”
(angl. external orientation) zahrnuje dimenze Inspirujici propojovac a
podporovatel; Rozhodny, odhodlany a sebevédomy; Politicka citlivost a
politické schopnosti. Model vznikl na specifickych datech z britského ve-
rejného sektoru bez silné teorie v pozadi a byl validovan na stejnych da-
tech, s jejichZ pomoci byl vytvoren. Za témér 20 let existence se model
ani s nim spojeny dotaznik nestaly vychodiskem pro studie leadershipu
a model je v souCasnych studiich citovan prevazné jako priklad mozného
alternativniho pohledu na transformacni vedeni (napt. Andersen, 2018;

Parr et al,, 2013; Wang et al., 2014).

66



Uvop

Pri tvorbé poloZek nového britského dotazniku transformacniho leade-
rshipu se Alimo-Metcalfe a Alban-Metcalfe (2001) neopirali o dosavadni
vyzkumy a teorie, ale vedli rozhovory s 92 zaméstnanci z verejného sek-
toru, v ramci kterych je pozadali o popis dobrého, Spatného a primér-
ného leadera, ktery je nyni vede nebo nékdy vedl. Ziskali tak radu tvrzeni
popisujici leadery. Dva vyzkumnici pak nezavisle na sobé rozdélili tvr-
zeni do 48 skupin (kategorii) podle toho, jak se tvrzeni prekryvala a na-
sledné vybrali pro kaZzdou ze 48 skupin jedno tvrzeni, které ji dobte re-
prezentovalo a které popisovalo jeden pozitivni pozorovatelny projev
chovani leadera. Tato tvrzeni, nyni jiZ poloZky dotazniku, nejprve posou-
dilo 50 manazeri z hlediska srozumitelnosti a nadsledné byl dotaznik ad-
ministrovan spolu s polozkami méticimi dalsi konstrukty (pracovni spo-
kojenost, spokojenost se stylem vedeni leadera, motivace, vnimany do-
pad leadera na individudlni vykon) zaméstnanciim britské verejné
spravy. Dotaznik vyplnilo 1 464 nasledovnikl. Autoii data rozdélili na-
hodné na dvé poloviny. Na prvni poloviné provedli analyzu zakladnich
komponent, ktera odhalila 11 korelovanych faktori. Pro devét z téchto
faktor nalezli podporu i pifi analyze provedené na druhé poloviné
jem a na celém vzorku nalezli podporu pro devitifaktorové reSeni. Dale
analyzovali vnitini konzistenci nové vytvorenych deviti subskal, silu
vztahl mezi faktory a posoudili konvergentni validitu korelaci nového

dotazniku s dalSimi méfenymi konstrukty.
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2.4.5 Jensenova et al. rekonceptualizace transformacniho leade-

rshipu

Zatim posledni vyraznou rekonceptualizaci teorie transformacniho lea-
dershipu provedli Jensen et al. (2019). Svou rekonceptualizaci na rozdil
od vétsiny predchozich autorli nepostavili na exploraci dat, ale na teorii.
Za urcujici aspekt transformacniho leadershipu povaZzuji imysl leadera
aktivovat u nasledovniki potieby vyssiho fadu, aby v zajmu organizace
potlacili svoje vlastni zajmy. Toho podle nich miize leader dosahnout
skrze systematickou snahu o to, aby nasledovnici prijali cile organizace
za vlastni. Samotné prijeti cili nasledovniky neni projev transformac-
niho leadershipu, ale jeho idedlni disledek. Projevem transformacniho
leadershipu je leaderovo chovani ¢inéné s umyslem dosadhnout zminova-
ného diasledku. Jensen et al. (2019) za toto chovani povazuji zejména (a)
formulaci cilli a vize, (b) sdileni téchto cilli a vize s nasledovniky tak, aby
jim mohli porozumét a ptijmout je za své a (c) vytrvani u vize v dlouhém
obdobi. Transformacni leadership se svym obsahem v tomto pojeti tedy
prekryva zejména s dimenzi inspirujici motivace. Transak¢ni leadership
je rozdélen na tfi dimenze: na finan¢ni odménovani (angl. percuniary
reward), nefinan¢ni odménovani (angl. nonpecuinary reward) a podmi-
néné trestani (angl. contingent sanctions). Pro sviij model sice Jensen et
al. (2019) nalezli empirickou podporu, bylo to ale za cenu toho, Ze svijj
model upravili za zakladé stejnych dat, ktera nasledné pouZili pro jeho

validaci.

Pri tvorbé nového dotazniku transformacniho a transakéniho leade-

rshipu vybrali Jensen et al. (2019) z existujicich dotazniki 19 polozek,
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které podle nich odpovidaly vySe popsanému teoretickému modelu. Po-
loZky tedy byly rozdéleny mezi jednu Skalu transformacniho a tri Skaly
transak¢niho leadershipu. Dotaznik nasledné ve dvou c¢asovych vinach
administrovali rozsdhlému vzorku manaZerti a manazerek ve verejné
spravé a v bankach a jejich podrizenym. Na datech testovali invarianci
metody naptic riznymi sektory, invarianci v case, diskrimina¢ni validitu
jednotlivych faktorl a posoudili také shodu teoretického modelu s daty
pomoci konfirmacni faktorové analyzy. ProtoZe byla shoda modelu
s daty nizka, vyradili 6 poloZek a nasledné provedli na stejnych datech
novou analyzu, ktera jiz ukazala dobrou shodu dat s modelem. Jedna se
o pomérné novy model a jeho validaci na nezavislém vzorku se mi v dobé
psani tohoto textu nepodatilo dohledat. Pokud jini autori dotaznik pou-
zili, tak bud nereportovali vysledky konfirmacni faktorové analyzy
(Hostrup & Andersen, 2020), nebo tyto vysledky neprinesly jednoznac-
nou podporu pro model (Fjendbo, 2020; prili§ vysoky indikator RMSEA

bez snahy o vysvétleni).

2.4.6 Teorie dvojiho zaméreni transformacniho leadershipu

Vyraznou upravu modelu transformacniho leadershipu prinesla teorie
»dvojiho zaméreni“ (angl. dual-focused transformational leadership),
ktera je reakci na kritiku, Ze neni jasné, na jaké urovni by se mél styl ve-
deni dle komplexniho modelu leadershipu mérit. Autory tohoto modelu
jsou Kark a Shamir (2002), podle kterych jsou projevy transformacniho
leadershipu spadajici do dimenzi idealizovany vliv a inspirujici motivace
zamétené na skupinu, ve které podporuji sdileni vize a posiluji spole¢nou
identitu a miru spoluprace. Projevy spadajici do dimenzi intelektualni

stimulace a individudlni pristup jsou podle nich zamérené na jednotlivce,
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u kterych stimuluji rozvoj, kritické mysleni a miru zapojeni (Kark &
Shamir, 2002). V empirickych studiich se tento model nejcastéji operaci-
onalizuje skrze upraveny MLQ, ve kterém jsou polozky idealizovaného
vlivu a inspirujici motivace preformulovany tak, aby odkazovaly na tro-
venl skupiny, a polozky intelektualni stimulace a individualniho pristupu
tak, aby mérily pristup leadera na trovni jednotlivych podiizenych
(napt. Wuetal., 2010). Za rezervu modelu povazuji, Ze predpoklada efekt
intelektudlni stimulace pouze na individualni rovni, coZ neni v souladu
s pojetim transformacniho leadershipu jako stylu vedeni uplatiiovaného
napric situacemi a nasledovniky ani s ivahami o mozném efektu intelek-
tualni stimulace na skupinové drovni prezentovanymi Schriesheimem et
al. (2009). Model tak spiSe upozornuje, Ze je pri analyzach transformac-
niho leadershipu nutné odliSovat irovné méreni, nez Ze by byl komplex-
nim modelem predstavujicim presnéjsi konceptualizaci transformacniho

leadershipu nez model ptivodni.

Na Karka a Shamira navazali Wang a Howell (2010) s vlastnim modelem
dvojiho zaméreni transformacniho leadershipu, coZ je zcela novy model
transformacniho leadershipu. Zahrnuje Ctyti projevy individualniho za-
méteni (komunikovani vysokych ocekavani, rozvoj nasledovnikd, inte-
lektudlni stimulace, osobni uznani) a tii projevy skupinového zaméreni
(zdGraznovani skupinové identity, komunikace inspirujici vize, posilo-
vani tymu). Transformacni leadership je v pojeti Wanga a Howell opera-
cionalizovan skrze sedmipolozkovy dvoudimenzionalni dotaznik ,Dual-
focused Transformational Leadership Scale“ (Wang & Howell, 2010), u
kterého se ovSem prokazala pouze uspokojiva shoda dat s modelem jak
v plivodni studii (CFI = .90, RMSEA =.07) (Wang & Howell, 2010), tak i
v novéjsich studiich (napf. Li et al., 2016).
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2.4.7 Pozitivni teorie leadershipu

Néktefi autofi se misto tvorby alternativnich modelti transformacniho
leadershipu priklani k alternativnim teoriim leadershipu. V poslednich
letech se z teorii leadershipu dostavalo pozornosti zejména tzv. ,pozitiv-
nim“ (Hoch et al., 2018) ¢i ,moralnim“ (Lemoine et al., 2019) teoriim le-
adershipu, mezi které patii eticky leadership (napt. Bedi et al., 2016;
Brown & Trevino, 2006; Ko et al., 2018; Mayer et al., 2012), autenticky
leadership (napf. Avolio & Gardner, 2005; Gardner et al., 2011; Gatling et
al., 2016) a teorie leadershipu jako sluzby (angl. servant leadership)
(Chiniara & Bentein, 2016; Eva et al., 2019; van Dierendonck, 2011). Do-
tazniky vyuzivané pro méreni leadershipu v souladu s témito teoriemi
jsem predstavil vySe mezi v soucasné dobé nejpouzivanéjsSimi dotazniky
leadershipu. Riist vyznamu pozitivnich teorii souvisi s tim, Ze byl trans-
forma¢nimu leadershipu vycitan nejasny vztah k eti¢nosti leadera (viz
predchozi kapitola o kritice klasického pojeti transformacniho leade-
rshipu). Pozitivni teorie leadershipu jsou obsahoveé Uzeji zaméiené nez
transformacni leadership a vénujici se pouze dil¢imu (etickému) aspektu
leaderova ptistupu. Vzhledem k blizkosti projevii pozitivnich teorii lea-
dershipu s nékterymi projevy transformacniho leadershipu provedli
Hoch et al. (2018) meta-analyzu zaméfenou na inkrementalni validitu
etického a autentického leadershipu a leadershipu jako sluzby. Zamérili
se na to, zda tri zminéné pozitivni pristupy predikuji pro organizaci za-
douci proménné (slozky pracovniho vykonu, riizné pracovni postoje, dii-
véru v leadera, kvalitu vztahu s leaderem) nad ramec toho, co predikuje
transformacni leadership. Z vysledki plyne, Ze vSechny tfi pozitivni pri-
stupy velmi silné koreluji s transformacnim leadershipem a maji po-

dobné silny vztah jako transformacni leadership i k dalSim sledovanym
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proménnym. Analyza inkrementalni validity ukazala, Ze pozitivni pri-
stupy maji prevazné jen velmi maly dodate¢ny prinos nad ramec trans-
formacniho leadershipu pti predikci vykonu a pracovnich postoji za-
méstnancl a jejich vztahu s leaderem. Vyjimkou je znacny pfinos etic-
kého leadershipu pri predikci kontraproduktivniho/deviantniho cho-
vani zaméstnanctl a urcity prinos leadershipu jako sluzby pti predikci
proorganizac¢niho chovani, pracovni spokojenosti a zavazku k organizaci.
Vzhledem k tomu, Ze se zminéné teorie s transformacnim leadershipem
prekryvaji, jsou méné komplexni a nemaji vyznamnou inkrementalni va-
liditu, nezda se, Ze by mohly transformacni leadership nahradit v pozici

dominantni teorie vedenti lidi.

3. Vztah transformacéniho, transakéniho a laissez-faire
leadershipu a dalSich konstruktu

Pro vytvoreni nomologické sité a posouzeni konstruktové validity Dotaz-
niku pristupu k vedeni lidi je potfeba pojmenovat vztahy, které by mély
mit dimenze transformacniho, transak¢niho a laissez-faire leadershipu
s dalSimi konstrukty relevantnimi pro vyzkum v managementu a pro ma-
nazerskou praxi. [ kdyZ se vyzkumy vénuji i osobnostnim antecedentiim
leadershipu (napt. Bono & Judge, 2004; Howell & Avolio, 1993; Judge &
Bono, 2000; Prochazka et al., 2018), mnohem vice prostoru je ve vyzku-
mech v oblasti managementu vénovano dopadiim transformacniho lea-
dershipu na jednotlivé nasledovniky, tymy a celé organizace. Zejména
transformacni leadership je povazovan za silny prediktor riznych pro
organizace zadoucich proménnych. Tfi meta-analyzy nalezly stredné

silny aZz silny vztah transformacniho pristupu se spokojenosti
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nasledovniki s leaderem (Dumdum et al., 2013; Fuller et al., 1996; Judge
& Piccolo, 2004). To patrné souvisi s tim, Ze transformacni leadership
vede k vy$Simu well-beingu nasledovniki (Inceoglu et al., 2018), k jejich
vysSimu self-efficacy (Pillai & Williams, 2004) a vife ve vlastni schop-
nosti (Jung & Sosik, 2002; Kark et al., 2003) i k vétsi diivére v leadera
(Hoch et al,, 2018). Transformacni leaderi jsou vhimani také jako vice le-
gitimni leadeti (Molero, Morales, 1994 podle Avolio & Bass, 2004) a je-
jich nasledovnici jsou vice motivovani k praci (Judge & Bono, 2000), maji
vyS$$i pracovni angaZovanost (Hoch et al., 2018; Schmitt et al., 2016), sil-
néjsi pocit zmocnéni (angl. empowerment; S. L. Choi et al,, 2016) a podle
nékterych studii projevuji vice kreativity a inova¢niho chovanti (S. B. Choi
etal, 2016; Dong et al., 2017; Hughes et al., 2018). Transformacni leade-
rship ma vyuziti také v projektovém managementu. Pokud jej uplatiiuje
projektovy manazer, zvySuje to Sanci na uspéch projektu (Aga et al,
2016; Yangetal, 2011). Velka pozornost je ve vyzkumu transformacniho
leadershipu vénovana pozitivnimu vztahu transformacniho leadershipu
s hodnocenim efektivity leadera, s pracovnimi postoji nasledovniki a
zejména s vykonem jednotlivych nasledovniki, tym1 i celych organizaci.
Témto intenzivné zkoumanym vztahlim se vénuji i meta-analytické stu-
die a ja je podrobnéji rozebiram niZe. Vedle pozitivnich korelatl trans-
formacniho leadershipu je tfeba upozornit i na ty negativni. Mira trans-
formacniho leadershipu souvisi pozitivné s mirou zavislosti nasledov-
nikd (Kark et al., 2003) a transformacni pristup miize vést v dlouhodo-
bém horizontu také k emo¢nimu vycerpani nasledovnikii (Gaudet et al.,

2014).

Transak¢ni leadership je ve srovnani s transformacnim leadershipem o
néco méné zkoumany. Vzhledem k nizké korelaci mezi podminénym od-

ménovanim a fizenim podle odchylek je tfeba rozliSovat vliv fizeni podle
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odchylek a vliv podminéného odménovani. Zatimco pro podminéné od-
ménovani plati podobné pozitivni vztahy jako pro transformacni leade-
rship (napf. Judge & Piccolo, 2004), korelace aktivniho rizeni podle od-
chylek a dalSich proménnych kolisaji obéma sméry kolem nuly. Pasivni
rizeni podle odchylek souvisi s Zadoucimi proménnymi ¢asto negativné.
Napriiklad zatimco s rostouci mirou podminéného odménovani roste
spokojenost nasledovniki s leaderem, s rostouci mirou pasivniho i aktiv-
niho fizeni podle odchylek spokojenost s leaderem klesa (Judge & Bono,
2000). Podobné pracovni angaZovanost ma pozitivni vztah s podminé-
nym odmeénovanim a pouze nevyznamny vztah s aktivnim rizenim podle
odchylek (Breevaart et al., 2014). Dale treba pracovni motivace nasle-
dovniki souvisi pozitivné s podminénym odménovanim, s aktivnim fize-
nim podle odchylek nema Zadny vyznamny vztah a s pasivnim fizenim
podle odchylek koreluje negativné (Judge & Bono, 2000). Tak jako v pri-
padé transformacniho leadershipu jsou i dimenze transakcéniho leade-
rshipu nejcastéji zkoumany ve vztahu s efektivitou leadera a pracovnimi
postoji a vykonem nasledovnikd. Témto vztahiim se vénuji podrobné;ji
nize.

Laissez-faire leadership ma s vétSinou pro organizaci zadoucich promén-
nych negativni vztah. Nasledovnici laissez-faire leaderti maji nizsi pra-
covni motivaci, jsou s leaderem méné spokojeni (Judge & Bono, 2000),
maji vnéj mensi divéru (Kelloway et al., 2012), zaZivaji v praci vétsi
stres a vice konflikti s kolegy (Skogstad et al., 2007) a celkové maji nizsi

uroven dusSevni pohody (angl. affective well-being, Kelloway et al., 2012).
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3.1 Leadership a vykon jednotlivcl, tymu a organizaci

Pro management je klicovy vztah mezi transformac¢nim pristupem lea-
dert a vykonem jednotlivcd, tymt a celé organizace. Vykon je pomérné
Siroky konstrukt majici historicky fadu riznych definic i ¢lenéni (Griffin
et al., 2007). Na individualni drovni byva obvykle chapan jako zamérné
chovani pracovnika, které je relevantni pro naplnéni cili organizace
(napft. Fogaca et al., 2018). V ramci takového chovani pak miizeme rozli-
Sovat (a) ukolovy vykon (angl. task performance, in-role performance)
souvisejici s plnénim hlavnich pracovnich tkol{, (b) kontextualni vykon
¢i proorganizacni chovani (angl. contextual performance, extra-role per-
formance, organizational citizenship behavior), skrze které ptispiva pra-
covnik organizaci nepiimo a (c) kontraproduktivni pracovni chovani
(angl. contraproductive work behavior), které ma negativni vyznam a za-
hrnuje chovani poskozujici organizaci (Koopmans et al., 2011). Zatimco
v pracovni psychologii byva pracovni vykon obvykle operacionalizovan
skrze dotazniky a hodnoceni zamérené na pozorovatelné chovani pra-
covnikii, v managementu byva vykon nejcastéji operacionalizovan skrze
své disledky a méren prostirednictvim finan¢nich ukazateli nebo jinych
klicovych indikatorli, jako je napriklad spokojenost zakazniku
(Koopmans et al., 2014). Na trovni podniki jsou tradi¢nim indikatorem
vykonu finanéni vysledky (napf. rentabilita aktiv nebo trzby) (Dess &
Robinson, 1984), v modernim pojeti je pak kladen ddraz také na nefi-
nancni ukazatele souvisejici s napliiovanim dlouhodobych cilG podniku

(Neely, 1999).

Vztah mezi transforma¢nim pristupem leadera a vykonem je pozitivni,

coz opakované nalezly riizné studie provedené napric kontinenty, pti vy-

uziti raznych ukazateli vykonu a pii méreni vykonu na udrovni
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jednotlivct, tymi i celé organizace (napt. DeGroot et al., 2000; Dumdum
etal, 2013; Wang et al., 2011). Na organizacni urovni se opakované uka-
zala pozitivni souvislost mezi mirou transformacniho pristupu general-
nich rediteli/feditelek s objektivné mérenymi vysledky organizace
(Ling et al., 2008; Resick et al., 2009). Na tymové arovni byly tymy trans-
formac¢nich manazerti/manazerek uspésnéjsi v plnéni plana ve stredné-
dobém i dlouhodobém horizontu (Keller, 2006) a projevily se také lepsi
prodejni vysledky obchodnich tymi vedenych transformac¢nimi vedou-
cimi (Geyer & Steyrer, 1998; Howell & Avolio, 1993). Na individualni
urovni se transformacni leadership projevil jako pomérné silny predik-
tor zejména kontextudlniho pracovniho vykonu nasledovnikd (napft.
Bycio et al., 1995; Wang et al., 2005), ale souvisel pozitivné slabé také
s ukolovym vykonem posuzovanym nadrfizenym (napf. Aryee et al,
2012; Chi & Pan, 2012; Wang et al,, 2005) i samotnymi nasledovniky
(Bacha, 2014) a také s objektivné mérenymi vysledky prace (napft. Dvir
etal, 2002)

Wang et al. (2011) provedli meta-analyzu zahrnujici 25 let vyzkumu
vztahu mezi stylem vedeni manazert a vykonem jednotlivcti, organizaci
a tymu, do které zahrnuli 113 studii a 117 nezavislych vzorki. V ramci
meta-analyzy zohlednili rtizné typy vykonu a riizné zpusoby a drovné
méreni vykonu. V priiméru nasli statisticky vyznamny pozitivni slaby
vztah mezi transforma¢nim pristupem vedouciho a vykonem a to jak na
urovni celé organizace (p10=.27, k11 = 27), tak i na trovni tymu (p = .33,
k = 34) a jednotlivych nasledovniki (p = .25, k = 62). Na individualni

urovni byl tento vztah o néco siln€jsi u kontextualniho (p =.30, k = 28)

10 Korigovana priimérna korelace.

11 Pocet korelaci sledovany v meta-analyze
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nez u ukolového (p =.21, k = 31) pracovniho vykonu. Podobné vysledky
uvadi také manual MLQ (Avolio & Bass, 2004), podle kterého koreluji
jednotlivé dimenze transformacniho leadershipu stfedné silné s tim, jak
nasledovnici hodnoti vliv ptistupu leadera na sviij vlastni kontextualni

vykon (r =.59 aZ .74 u jednotlivych dimenzi, N = 12 118 respondentii).

V pripadé transakc¢niho leadershipu se vztah s vykonem lisi u jednotli-
vych dimenzi. Na individualn{ drovni nalezli Wang et al. (2011) slaby po-
zitivni vztah podminéného odménovani s individualnim pracovnim vy-
konem nasledovniki (p =.22, k = 50) s tim, Ze byl tento vztah o néco sla-
bsi u kontextualniho (p =.23, k neuvedeno) nez u ikolového (p =.28, k =
17) pracovniho vykonu. Podobné silny vztah mezi podminénym odmé-
novanim a vykonem nalezli i na drovni tymového vykonu (p = .24, k =
19), a o0 néco slabsi vztah na urovni celé organizace (p = .15, k = 3). Pod-
minéné odménovani ma tedy dle meta-analyzy s pracovnim vykonem
srovnatelné silny vztah jako transformacni leadership. Stejné tak manual
MLQ (Avolio & Bass, 2004) uvadi srovnatelny vztah (r =.67) podminé-
ného odménovani a kontextualniho vykonu, jako maji s kontextualnim

vykonem dimenze transformacniho leadershipu.

Aktivni a pasivni fizeni odchylek se v meta-analyze (Wang et al., 2011)
ukazaly jako spiSe nevyznamné korelaty pracovniho vykonu nasledov-
nikl. I kdyZ mély priimérné korelac¢ni koeficienty prevazné negativni
hodnotu, tak na individualni (aktivni: p = -.13, k = 5; pasivni: p =-.06, k =
6), tymové (aktivni: p = -.18, k = 5; pasivni: p =.13, k = 5) i organizacni
urovni (aktivni: neanalyzovano; pasivni: p = -.25, k = 2) byly vztahy rizeni
podle odchylek a vykonu vécné malo vyznamné a prevazné statisticky
nevyznamné. Statisticky vyznamny na pétiprocentni hladiné vyznam-

nosti byl pouze negativni vztah aktivniho fizeni podle odchylek a

77



Uvop

tymového vykonu a negativni vztah pasivniho rizeni podle odchylek a
vykonu organizace. Podobné vysledky prezentuje i meta-analyza Judge a
Piccola (2004), ktera nenalezla vyznamny vztah mezi aktivnim fizenim
podle odchylek a vykonem skupiny ¢i organizace (p =-.09, k= 11) a na-
lezla pouze slaby (byt statisticky vyznamny) negativni vztah mezi pasiv-
nim rizenim podle odchylek a vykonem mérenym na drovni skupiny ci
organizace (p =-.17, k = 9). Z meta-analyzy také plyne, Ze vysledky studii
zkoumajicich vztah mezi transakénimi dimenzemi a vykonem maji
znacny rozptyl (viz napt. Awamleh et al., 2005; Howell & Hall-Merenda,
1999). Tento rozptyl patrné plyne ztoho, Ze lze rizeni dle odchylek

vvvvv

ale hiife u méné strukturované a obtiznéji kontrolovatelné prace.

Laissez-faire leadership nebyl do vySe zminénych meta-analyz stylu ve-
deni a vykonu zarazen. Je to nejspiSe z diivodu, Ze autori nenasli rele-
vantni studie, které by se timto vztahem zabyvaly. Mné se podarilo najit
studii na vzorku ucitelt z Tanzanie (Nguni et al., 2006), ktera uvadi slaby
negativni vztah mezi laissez-faire pristupem reditele a sebehodnocenim
kontextualniho pracovniho vykonu ucitelii (métreného jako ,Organizati-
onal citizenship behavior”, r = -.23). Vmanualu MLQ (Avolio & Bass,
2004) je pak uvadén o néco silnéjsi negativni vztah (r = -.45), ktery vysel

ve valida¢ni studii na vzorku 12 118 podrizenych.

3.2 Leadership a pracovni postoje
Pracovni spokojenost

Pracovni postoje patii mezi konstrukty, které jsou v souvislosti se stylem
vedeni nejvice zkoumané. A nejvice zkoumanym postojem je pracovni

spokojenost nasledovnikii. Pracovni spokojenost lze chapat jako celkovy
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pocit, ktery maji lidé o své praci a jejich jednotlivych aspektech, tedy po-
cit, Ze maji svou praci radi (spokojenost), €i neradi (nespokojenost)
(Spector, 1997). Podle meta-analyzy Judge a Piccola (2004) je vztah mezi
celkovou urovni transformaéniho leadershipu a pracovni spokojenosti
stredné silny (p = .58, k = 18). Nejnovéjsi meta-analyza Hocha et al.
(2018) nalezla jen o néco malo slabsi vztah (p = .42, k = 55). Dalsi meta-
analyza Dumduma et al. (2013) se zamérila na vztah pracovni spokoje-
nosti s jednotlivymi dimenzemi transformacniho leadershipu a nalezla
podobné silné vztahy spokojenosti se vSemi Ctyfmi behavioralnimi di-
menzemi transformacniho pristupu (korigované prlimérné r = .73 az

81).

Vztah pracovni spokojenosti s podminénym odménovanim je podobné
silny jako vztah s transformacnim leadershipem. Je stfedné silny jako
podle Judge a Piccola (2004) (p = .64, k = 6), tak podle Dumduma et al.
(2013) (pramérné korigované r =.76).

Vztahu pracovni spokojenosti a fizeni podle odchylek se vénovala pouze
jedna ze zminénych meta-analyz (Dumdum et al., 2013) a nalezla statis-
ticky vyznamny negativni vztah pro obé formy rizeni podle odchylek. U
aktivni formy byla ale velikost u€inku velmi mala a vztah lze povazovat
za vécné nevyznamny (primérné korigované r = -.09). V pripadé pasiv-
niho fizeni podle odchylek se vztah ukazal jako silnéjsi (prlimérné kori-

gované r = -.46).

Meta-analyza Dumduma et al. (2013) nalezla také stredné silny negativni
vztah mezi pracovni spokojenosti a laissez-faire leadershipem (pri-
mérné korigované r = -.53, 95%CI[.40, -.66]). Tato meta-analyza sice za-
hrnovala pomérné hodné (13) studii sledujicich pracovni spokojenost a

laissez-faire leadership, tyto studie se ale velice lisily ve vysledcich
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(reportovany korelacni koeficient byl od +.55 po -.73), a vztah nalezeny
napric studiemi proto nebyl statisticky vyznamny. Podle star$i meta-ana-
lyzy Judge a Piccola (2004), ktera ovSem zahrnuje pouze dvé studie mé-
rici laissez-faire leadership, je vztah laissez-faire leadershipu a pracovni
spokojenosti nasledovniki sice statisticky vyznamny, ale spise slaby (p =

-.28).

Zdvazek k organizaci

Dal$im pracovnim postojem, zkoumanym casto v kontextu leadershipu,
je zavazek k organizaci. NejCastéji je zavazek k organizaci definovan
v souladu se trisloZkovym pojetim podle Meyera a Allena (1991) jako
psychologicky stav majici ,alesponl tii oddélené slozky reflektujici (a)
touhu (afektivni zavazek), (b) potrebu (zavazek pokracovat, angl. conti-
nuance commitment) a povinnost (normativni zavazek) ztistat v zameést-
naneckém vztahu k organizaci (s. 61).” Na pozdéjsi kritiku tohoto pojeti
reagovali Klein, Molloy and Brinsfield (2012) s novou jednosloZzkovou
konceptualizaci, ktera ma obsahové blizko k afektivnimu zavazku. Zava-
zek k organizaci chapou jako ,dobrovolné psychologické pouto (angl.
bond) odraZejici oddanost k a odpovédnost za (p. 137)” organizaci, pro
kterou Clovék pracuje. Zatimco starsi vyzkumy vychazeji zejména z po-
jeti Meyera a Allena, novéjsi vyzkumy vcetné téch ceskych (Prochazka,

Zidlicka, et al., 2019) vychazeji ¢im dal ¢astéji z pojeti Kleina et al.

Podle nejnovéjsi meta-analyzy (Hoch et al.,, 2018), sledujici transfor-
macni leadership a zavazek, poji obé proménné slaby az stredné silny
vztah, pokud se zamérime na celkovy zavazek k organizaci (p = .43, k =
43), i kdyZ se zamérime pouze na jeho afektivni ¢ast (p = .42,k =30).0

trochu starsi, ale rozsahlejSi meta-analyza (Jackson et al, 2013),
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vénovana primo vztahu stylu vedeni a zavazku, dospéla k velmi podob-
nému vysledku, konkrétné ke slabému aZ stfedné silnému vztahu trans-
formacniho leadershipu s afektivnim (p = .45, k = 116) i normativnim (p
= .34, k = 30) zavazkem. Autori také ukazali, Ze vztah zavazku k organi-
zaci a jednotlivych dimenzi transformac¢niho leadershipu je podobné
silny (afektivni: p = .38 azZ .42, normativni: p = .28 az.33). Meta-analyza
(Jackson et al,, 2013) sledovala také zavazek pokracovat, ten ale dle vy-
sledkli nesouvisel s celkovym skérem transformacniho leadershipu, ani
s jeho jednotlivymi sloZkami. Statisticky vyznamny byl pouze zanedba-
telny pozitivni vztah zavazku pokracovat s behavioralni slozkou ideali-

zovaného vlivu (p =.06, k = 8).

Tak jako v pripadé pracovniho vykonu a pracovni spokojenosti, ma i se
zavazkem k organizaci podminéné odménovani podobny vztah jako
transformacni leadership. Dle Jacksona et al. (2013) souvisi podminéné
odménovani s afektivnim (p =.37, k=51) i normativnim (p = .28, k = 16)
zavazkem slabé a se zavazkem pokracovat souvisi pouze nevyznamné (p

=-07,k = 16).

Aktivni fizeni podle odchylek ma podle meta-analyzy (Jackson et al,,
2013) pozitivni vztah s afektivnim (p = .08, k = 25) i normativnim (p =
.11, k = 13) zavazkem, ale sila vztahu je zanedbatelna. Vztah pasivniho
fizeni podle odchylek je o néco silnéjsi a negativni jak v pripadé afektiv-
niho zavazku (p = -.23, k = 23), tak v pripadé normativniho zavazku (p =
-.12, k = 12). U laissez-faire leadershipu se pak projevil také negativni
vztah jak s afektivnim (p = -.30, k = 15), tak i s normativnim zavazkem

k organizaci (p =-.16, k= 8).
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3.3 Leadership a vnimana efektivita leadera

Efektivita leadera je velmi Siroky konstrukt, ktery je chapan jako mira,
do které leader napomaha vedené skupiné ¢i organizaci dosahnout jejich
cili (Eagly et al,, 1995). V ramci vyzkumu i v praxi v organizacich se efek-
tivita leadera méri bud’ skrze subjektivni hodnoceni efektivity podrize-
nymi, nadrizenym, externim hodnotitelem ¢i néjakou dalsi treti osobou
nebo na zakladé méreni skupinové produktivity (Eagly et al, 1995).
Judge a Bono (2004) ve své meta-analyze rozliSuji tzv. hodnocenou efek-
tivitu leadera (bez ohledu na to, kdo je hodnotitel) a efektivitu leadera
méfrenou skrze vykon skupiny, skrze vykon samotného leadera a skrze
pozorovatelné dopady na nasledovniky (napf. postoje, motivace nasle-
dovnikil). Vztahu transformacniho leadershipu s pracovnimi postoji jed-
notlivcd a vykonem jednotlivci i skupiny jsem se podrobnéji vénoval ve
dvou predchazejicich kapitolach, v této kapitole se zamérim na vnima-

nou (hodnocenou) efektivitu leadera.

Podle meta-analyzy Judge a Piccola (2004), nerozliSujici troven hodno-
titell, je vztah mezi transformacnim leadershipem a vnimanou efektivi-
tou leadera stredné silny (p = .64, k = 27). Meta-analyza Lowe at al.
(1996) rozlisovala Uroven hodnoceni a nalezla stiredné silny vztah efek-
tivity leadera hodnocené podrizenymi s individualnim pristupem lea-
dera (p =.69, k=29) a s mirou leaderovy intelektualni stimulace (p =.68,
k=31). 0 néco silnéjsi byl dle této meta-analyzy vztah vnimané efektivity
leadera a idealizovaného vlivu (p = .81, k = 32). Podobné podle manualu
MLQ (Avolio & Bass, 2004) je vztah vSech dimenzi transformacniho lea-
dershipu s vnimanou efektivitou leadera stredné silny, a to v pripadé
hodnoceni efektivity nadrizenymi (r =.56 az .66, N = 4 268), kolegy (r =
.56 az.74,N =5 185) i podrizenymi (r =.59 az.76, N = 12 118).
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Podminéné odménovani ma k vnimané efektivité leadera podobné silny
vztah jako transformacni leadership v meta-analyze Judge a Piccola
(2004) (p = .55, k = 18), v meta-analyze Lowe et al. (1996) (p =.56,k =
28) i dle manualu MLQ (hodnoceni nadrizenymi: r =.65, N = 4 268; hod-
noceni podrizenymi: r =.70, N = 12 118) (Avolio & Bass, 2004).

Lowe et al. (1996) v meta-analyze nerozliSovali aktivni a pasivni formu
fizeni podle odchylek. Mezi fizenim podle odchylek a vhimanou efektivi-
tou leadera nalezli statisticky vyznamny, ale velmi slaby pozitivni vztah
(p =.10, k = 29). Nicméné v zahrnutych 29 dil¢ich studiich tento vztah
kolisal v rozmezi od -.54 po .47. Podle novéjsi meta-analyzy (Judge &
Piccolo, 2004) ma aktivni tizeni podle odchylek s efektivitou leadera
hodnocenou podiizenymi slabé pozitivni (p =-.21, k= 14) a pasivni rizeni
slabé negativni vztah (p = -.19, k = 8). Dle manualu MLQ (Avolio & Bass,
2004) je vztah aktivniho rizeni podle odchylek a hodnocenti efektivity le-
adera blizky nule v pripadé hodnoceni nadfizenymi (r =-.02, N = 4 268)
i podrizenymi (r =-.07, N = 12 118). Vztah pasivniho fizeni podle odchy-
lek je pak vyznamné negativni pti hodnoceni nadrizenymi (r = -.45, N =

4 268), i podFizenymi (r = -.45, N = 12 118).

Podle meta-analyzy (Judge & Piccolo, 2004) je mezi laissez-faire pristu-
pem a hodnocenim efektivity leadera stfedné silny negativni vztah (p = -
.54, k =11). Podobné vysledky prezentuje také manual MLQ (hodnoceni
nadrizenymi: r =-.57, N =4 268; hodnoceni podrizenymi: r =-.58, N =12
118) (Avolio & Bass, 2004).
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3.4 Teoretické vysvétleni vztahu mezi stylem vedeni,

spokojenosti, vnimanou efektivitou a vykonem

Van Knippenberg a Sitkin (2013) vy¢itali teorii transformac¢niho leade-
rshipu chybéjici shodu na mechanismech, kterymi transformacni leade-
rship piisobi na pro organizaci Zadouci proménné a nedostatecnou em-
pirickou podporu pro existujici hypotetické mechanismy. Tato Kkritika jiz
neni aktudlni diky nedavné rozsahlé meta-analyze Ng (2017). Ng (2017)
do meta-analyzy zaradil vice neZ 600 studii, které se vénovaly vztahu
transformacniho leadershipu, tkolového pracovniho vykonu, kontextu-
alniho pracovniho vykonu a inovativniho chovani a zaméril se na mecha-
nismy, kterymi transformacni manazer dosahuje vysoké urovné vykonu
u svych podrizenych. Na zakladé teorie a dosavadnich vyzkumi navrhl
Ng (2017) pét mechanismd, které v ramci své meta-analyzy otestoval.
Prvni ,afektivni“ mechanismus spociva v tom, Ze transformacni leader
posiluje pracovni postoje (konkrétné pracovni spokojenost a afektivni
zavazek k organizaci) svych ndasledovnikii, coZ ma za nasledek jejich
vys$si vykon. Ve druhém ,motivacnim“ mechanismu plni roli mediatoru
pracovni self-efficacy a pracovni angazZovanost. Ve tfetim ,identifikac-
nim“ mechanismu jsou medidtorem identifikace nasledovnika s leade-
rem a identifikace s organizaci. Ve ¢tvrtém mechanismu nazyvaném so-
cidlni sména (angl. social exchange) pisobi transformacni leadership
skrze kvalitu vztahu mezi leaderem a nasledovnikem (angl. Leader Mem-
ber eXchange, LMX) a skrze vnimanou organiza¢ni podporu (angl. per-
ceived organizational support). V poslednim patém mechanismu , posi-
lovani spravedlnosti“ posiluje transformacni leadership u nasledovnik
pocit proceduralni a distribu¢ni spravedlnosti, coZ pak ovliviiuje vykon
jednak primo a jednak skrz vyssi diivéru nasledovnika v leadera a v or-

ganizaci. VSech pét mechanismii je ilustrovano v Obrazku 1.
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Obrazek 1. Pét dilé¢ich modeli popisujicich vztah TFL a vykonu

(A) Afektivni mechanismus (B) Motivaéni mechanismus (C) Identifikaéni mechanismus
TP TP.
ISE LID
TFL TFL OCB ‘ TFL OCB
WE OID
— 1B 1B

(E) Mechanismus posilovani pocitu spravedinosti

(D) Mechanismus socidlni smény

TP

LMX

TFL OCB TFL

POS

Pozndmka. AOC = afektivni{ zavazek k organizaci, D] = distribu¢ni spravedlnost, IB =
inovacni chovani, JS = pracovni spokojenost, JSE = pracovni self-efficacy, LID = identifi-
kace s leaderem, LMX = kvalita vztahu s leaderem, OCB = kontextualni pracovni vykon
- proorganizacni chovani, OID = identifikace s organizaci, P] = proceduralni spravedl-
nost, POS = vnimana organizac¢ni podpora, TIL = diivéra v leadera, TIO = diivéra v or-
ganizaci, TFL = transformacni leadership, TP = tikolovy vykon; WE = pracovni angazo-
vanost, zdroj: Ng (2017).

Pro vSech pét mechanismii nalezl Ng (2017) ve své meta-analyze alespon
dil¢i podporu. Na zakladé vysledkii meta-analyzy pak zkombinoval
vSechny mechanismy do jednoho modelu (viz Obrazek 2), ve kterém ma
centralni roli kvalita vztahu mezi leaderem a nasledovnikem, ktera
s transformac¢nim leadershipem souvisi nejsilnéji ze v§ech zkoumanych
proménnych ( =.75). Tento vysledny model vysvétluje jak vliv transfor-
macniho leadershipu na ukolovy a kontextualni vykon, tak na pracovni
spokojenost a zavazek k organizaci. Transformacni leadership ovliviiuje
pracovni postoje jednak primo (tj. lidé jsou v praci spokojenéjsi a citi
k organizaci silnéjsi zavazek, protoZe ocenuji transformacni chovani lea-

dera, ktery pro né reprezentuje organizaci) a jednak pravé skrze
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zvySenou kvalitu vztahu mezi leaderem a nasledovniky. Na pracovni vy-
kon nasledovniki pak transformacni leadership ptisobi skrz celou radu
proménnych (viz Obrazek 2) s tim, Ze zasadni roli hraje opét zvySena
kvalita vztahu mezi leaderem a nasledovnikem (viz také Gottfredson &
Aguinis, 2017). Kvalitu vztahu mezi leaderem a nasledovnikem oznacuje
za klicovy mechanismus ptlisobeni transformacniho leadershipu na pra-
covni postoje také nase Ceska studie, jedna z prvnich realizovanych s CLQ
(Prochazka & Vaculik, 2016). V této studii jsme ukazali, Ze vybudovani
kvalitniho vztahu mezi leaderem a nasledovnikem vysvétluje i vliv trans-
formacniho pristupu na vnimani efektivity leadera nasledovniky. Pokud
ma leader s nasledovniky dobry vztah, jsou tito vice spokojeni a podavaji
lepsi vykon. ProtoZe jsou v praci spokojeni, protoZe podavaji dobry vy-
kon, a protoZe maji s leaderem dobry vztah, tak jej také hodnoti pozi-

tivné.
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Obrazek 2. Integrace modeli popisujicich vztah TFL a vykonu

AOC

SE

WE

N
38 OID

Pozndmka. AOC = afektivni zavazek k organizaci, D] = distribuc¢ni spravedlnost, IB = ino-
vacni chovani, S = pracovni spokojenost, SE = pracovni self-efficacy, LMX = kvalita
vztahu s leaderem, OCB = kontextudlni pracovni vykon - proorganizaéni chovani, OID =
identifikace s organizaci, P] = proceduralni spravedlnost, TFL = transformacni leade-
rship, TP = tkolovy vykon; WE = pracovni angaZovanost, zdroj: Ng (2017).

Zvyseni kvality vztahu mezileaderem a nasledovniky je klicovym mecha-
nismem i pro ptisobeni podminéného odménovani na vykon. Meta-ana-
lyza Young et al. (2020) ukazala, Ze vysoka uroven podminéného odmé-
novani mirné sniZuje tkolovy i kontextualni vykon nasledovnikii skrze
sniZeny pocit zmocnéni (angl. empowerment), ale zarovet mnohem vy-
raznéji zvySuje ukolovy i kontextualni vykon skrze rostouci kvalitu jejich
vztahu s leaderem. Vztah podminéného odménovani s kvalitou vztahu
mezi leaderem a nasledovniky je velmi silny (f = .84) Toto zjisténi muze
vysvétlovat, pro¢ ma pri faktorovych analyzach podminéné odménovani
tendenci sytit faktor druhého radu transformacni leadership. S dimen-
zemi transformacniho leadershipu jej poji pravé to, Ze jsou to vSechno

pozitivni projevy chovani posilujici vztah leadera s nasledovniky.
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Meta-analyza Young et al. (2020) vysvétluje i to, pro€ je vztah rizeni
podle odchylek a vykonu blizky nule. Rizeni podle odchylek mirné zhor-
Suje vztah leadera s nasledovniky, coz vede k poklesu jejich ukolového i
kontextualniho vykonu. Na druhou stranu ale lehce zvySuje pocit zmoc-
néni, coz ptisobi opacnym smérem a vykon to zvysuje. Vinou protichtid-
ného plisobeni obou mechanismi je nepiimy efekt aktivniho rizeni podle
odchylek na oba typy vykonu jen mirné negativni, coZ v souctu s pozitiv-
nim piimym efektem znamena nevyznamny vztah blizky nule. V piipadé
pasivniho fizeni podle odchylek je sice nepiimy efekt na vykon skrze
kvalitu vztahu a zmocnéni nulovy, celkovy efekt pasivniho fizeni je ale

negativni, kviili pfimému vlivu pasivity leadera na vykon nasledovniki.

Laissez-faire leadership nebyl zarazen do meta-analyzy Ng (2017) ani
Young et al. (2020). Ma se za to, Ze jeho vliv na vykon je negativni,
zejména proto, Ze tymu vedenému laissez-faire leaderem chybi v¢asna
rozhodnuti a jednotlivi ndsledovnici nemaji k dispozici zpétnou vazbu
(Skogstad et al., 2007), ktera je dtlezitym prediktorem pracovniho vy-
konu (viz napt. Kluger & DeNisi, 1996). Na pracovni spokojenost nasle-
dovnikii vedenych laissez-faire leaderem muize mit negativni vliv taktéz
absence zpétné vazby, ale také absence feseni problémi, konfliktt a jas-
ného smérovani tymu ¢i organizace. Negativni vliv laissez-faire ptistupu
na pracovni postoje by mohl byt jesté posilovan zvySenym distresem na-
sledovniki laissez-faire leadera (Skogstad et al., 2007) a také jejich niz-
$im well-beingem (Kelloway et al., 2012). Tyto media¢ni mechanismy
ale, pokud vim, nebyly dosud testovany. Mechanismiim vlivu laissez-
faire pristupu je na rozdil od transformacniho leadershipu vénovana jen
minimalni pozornost vyzkumniki. Lze to tedy povaZovat za oblast, na

kterou by se mély vice zamérit budouci vyzkumy.
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4. Shrnuti

Komplexni model leadershipu zlstava i pres existujici kritiku vlivnym
modelem styl{i vedeni, ktery izce souvisi s fadou pro organizaci vyznam-
nych proménnych, a ze kterého vychazi velka ¢ast souc¢asnych vyzkumi
leadershipu. I kdyZ byla v poslednich letech vénovana velkd pozornost
vzniku novych modelii transformacniho leadershipu a tzv. pozitivnim te-
oriim leadershipu, zadny z téchto alternativnich pristupti dosud neziskal
takovou podporu, aby komplexni model nahradil. Pro vyzkum leade-
rshipu a hodnoceni a rozvoj leaderti v organizacich v Ceské republice je
tedy limitujici, Ze chybi validni metoda umoziujici méfit transformacni,
transakeni a laissez-faire pristup. Preklad v anglicky mluvicich zemich
nejcastéji pouzivaného dotazniku MLQ se nejevi jako vhodné reSeni této
situace, protoZe v uplynulych letech bylo MLQ ter¢em rozsahlé kritiky a
data ziskana jeho rtiznymi zahrani¢nimi ptreklady neprokazovala dosta-
tecnou shodu s teoretickym modelem. Za vhodné reSeni povazuji vznik
nové Ceské metody, kterd by vychazela z komplexniho modelu leade-
rshipu a zaroven byla postavena tak, aby jeji polozky odrazely vnimani
leaderi Ceskymi nasledovniky a aby reagovala na kritiku, které bylo vy-

staveno MLQ.

Na podstatnou ¢ast kritiky a pripominek tykajicich se MLQ a komplex-
niho modelu budu reagovat v ramci statistickych analyz, ve kterych se
zamérim na srovnani teoretického modelu s alternativnimi modely,
které pro transformacni, transak¢ni a laissez-faire leadership v minulych
letech navrhovali rizni autori. Tti body kritiky pak zohlednim p¥imo pfti
tvorbé dotazniku. Jednak jasné specifikuji uroven, na které je pristup
k vedeni méren. Novy dotaznik bude mérit styl vedeni na trovni tymu.

Déle zajistim, aby novy dotaznik neméril jak chovani leadera, tak také
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dasledky tohoto chovani. Proto nebude novy dotaznik zahrnovat skalu
,idealizovany vliv - atribuovany*, ale bude mérit idealizovany vliv pouze
jako pozorovatelné chovani. Také se pokusim omezit silny prekryv sub-
skal idealizovany vliv a inspirujici motivace plynouci z prekryvu definic
téchto dimenzi leadershipu. Proto pri tvorbé ceského dotazniku upravim
definici idealizovaného vlivu tak, aby v sobé nezahrnovala orientaci na
vysledek a to, Ze leader dava praci smysl. Tyto projevy zlistanou soucasti
definice pouze u inspirujici motivace. Novy dotaznik bude vychazet

z téchto definic jednotlivych dimenzi leadershipu:

Idealizovany vliv - ,Leader projevujici idealizovany vliv jedna odpo-
védné, v souladu s vysokymi moralnimi a etickymi standardy, je Citelny

a svym chovanim napliiuje o¢ekavani svych nasledovniki.”

Inspirujici motivace - ,Leader projevujici inspirujici motivaci sdili jas-
nou predstavu o smérovani tymu, ukazuje smysl spole¢né prace a dava

najevo diivéru ve spolecny uspéch.”

Intelektualni stimulace - ,Leader projevujici intelektuadlni stimulaci
podnécuje nasledovniky k hledani a realizaci novych postupti a zptisobti
feSeni problémi, vybizi je a dava jim prostor k vyjadrovani napadi a na-

zorl a podporuje jejich seberealizaci a proaktivitu.”

Individualni pristup - ,Leader projevujici individualni pristup jedna
s nasledovniky jako individualitami, projevuje o né zajem, zohlediiuje je-
jich pocity a potteby a svym pristupem vytvari podminky pro rozvoj na-
sledovnikd."

Podminéné odménovani - ,Leader uplatiiujici podminéné odménovani
seznamuje nasledovniky s tim, co od nich oCekava, nasledné hodnoti
praci nasledovniki a poskytuje pozitivni zpétnou vazbu a odméiiuje, po-

kud nasledovnici jeho o¢ekavani naplni.”
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Rizeni podle odchylek - aktivni - ,Leader uplatiiujici aktivni Fizeni
podle odchylek stanovuje standardy a pravidla a aktivné kontroluje a vy-

nucuje jejich dodrzovani.”

Rizeni podle odchylek - pasivni - ,Leader projevujici pasivni fizeni
podle odchylek nechava vécem volny priibéh az do chvile, nez se projevi

vazné problémy, které nasledné ex-post fesi.”

Laissez-faire leadership - ,Laissez-faire leader se vyhyba ¢innostem
spojenym s roli leadera a zlistava pasivni i v situaci, kdy je nezbytné po-

tieba jeho zapojeni, rozhodnuti nebo vyjadieni jasného nazoru.”

Nova Ceska metoda by méla vzniknout v souladu s mezinarodnimi stan-
dardy pro tvorbu a validaci dotaznikli pouzivanych pro méreni kon-
struktli v managementu. Méla by vzniknout na zakladé jasné teorie a
dobre definovanych mérenych dimenzi. Také bych mél prinést dostatek
diikazt o jeji reliabilité a validité a prokazat jeji reliabilitu a validitu na-

’

pric vice riznymi studiemi.
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Studie 1: Vznik Dotazniku pristupu k vedeni lidi

Cilem této studie je popsat postup tvorby Dotazniku pristupu k vedeni
lidi a prinést prvotni diikazy o validité a reliabilité dotazniku. Studie se
zabyva vznikem poloZek méricich pristup leadera k vedeni lidi v ¢estiné
a vybérem poloZek zarazenych do vysledného dotazniku na zakladé kva-
litativnich i kvantitativnich kritérii. Dale prinasi vysledky analyzy polo-
zek dotazniku. V studii testuji hypotézy, Ze struktura dat ziskanych no-
vym CLQ odpovida teoretickému osmifaktorovému modelu, Ze tento mo-
del vysvétluje data 1épe neZz dalsi z kritiky odvozené alternativni modely,

Ze je novy dotaznik ekvivalentni pro rizné skupiny hodnotitelli a lea-

derti, a Ze jsou jeho jednotlivé subskaly vnitiné konzistentni.

1. Formulace a uprava polozek

Vramci semindrlii vénovanych tématu leadershipu jsem pozadal stu-
denty magisterského studia Podnikové ekonomiky a managementu, aby
zformulovali co nejvice vyroki, které podle nich popisuji pristup a cho-
vani dobrého, ¢i Spatného leadera. Studenty jsem instruoval, aby vyroky
formulovali jako jednoduché popisné véty. Studenti pracovali v osmi 3-
4c¢lennych skupinach a vytvorili pfes 200 vyrokt popisujicich moZny pri-
stup leadera k nasledovnikiim. Vzhledem k tomu, Ze vyroky vznikly ve
vice nezavislych skupinach, fada z nich se prekryvala. Posoudil jsem u
kazdého vyroku jeho originalitu. Pokud mélo vice vyroki stejny obsah,
vybral jsem pouze ten s nejvice srozumitelnou a jednoznac¢nou formulaci
a ostatni vyroky se stejnym obsahem jsem vyradil. Po slouceni prekryva-

jicich se vyrokl ziistalo celkem 107 unikatnich vyrokd. DalSich 64
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unikatnich vyroki jsem naformuloval sdm na zakladé teorie transfor-
macniho, transakcéniho a laissez-faire leadershipu dle definic jednotli-
vych dimenzi (Bass, 1995, 1997, 1999; Bono & Judge, 2004; Judge &
Piccolo, 2004) a poloZek méricich leadership v zahrani¢nich dotaznicich
(Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe, 2001; Avolio & Bass, 2004; Carless et
al., 2000; Podsakoff et al., 1990).

Vyslednych 171 vyroki jsem pak posuzoval ja a dva kolegové vénujici se
také vyzkumu leadershipu (jeden vénujici se managementu a jeden vé-
nujici se psychologii prace a organizace). Kazdy nezavisle na ostatnich

posoudil kazdou polozku
a) z hlediska jednoznacnosti a srozumitelnosti,
b) zda je popisem pozorovatelného chovani,

c) zda je popisem chovani, které miize leader projevovat vici skupiné,

jednotlivciim ¢i skupinovému ukolu.

V ptipadé nesplnéni néjaké z podminek jsem navrhl tpravu formulace
prislusné polozky nebo jeji vyrazeni, pokud uprava formulace nebyla
moZzna. V nasledném kroku jsme ja i mi kolegové nezavisle na sobé na
zakladé hlubsi znalosti teorie transformacniho, transakéniho a laissez-
faire leadershipu a s vyuzitim definice jednotlivych dimenzi prirazovali
kazdy z vyroki k jedné z osmi dimenzi leadershipu (4 dimenze transfor-
macniho leadershipu, 3 dimenze transakéniho leadershipu, 1 dimenze
laissez-faire leadershipu) nebo navrhli jeho vytazeni, protoze k Zadné
z dimenzi nepatti. Pokud se vSichni 3 hodnotitelé nezavisle na sobé
shodli na zarazeni vyroku k jedné dimenzi, byl vyrok zarazen do dotaz-
niku urceného pro prvni sbér dat. Pokud se vSichni hodnotitelé neshodli,
diskutovali jsme o vyroku, a kdyz jsme ani v ramci diskuze nedosli ke

shodé, byl vyrok vyiazen. Celkem bylo postupné vyrazeno 72 vyroki,
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které byly nejednoznac¢né, nehodnotitelné, nepattily do Zadné z dimenzi

leadershipu nebo se na jejich zarazeni neshodli vSichni hodnotitelé.

Zbylych 90 vyroki jsem zaradil do dotazniku urceného pro kvantitativni
posouzeni jednotlivych vyroku. S dotaznikem v papirové formé jsem
provedl pilotaz s respondenty, ktefi nebyli seznameni s teoriemi leade-
rshipu a doptaval jsem se jich na jednoznacnost a srozumitelnost vyroku
a na to, zda jsou schopni s vyuzitim vyrokl posuzovat chovani svého le-
adera. Pilotaz potvrdila srozumitelnost vyrokd a moznost vyuzit vyroky
k ohodnoceni leadera. Nasledné jsem dotaznik zpracoval do elektronické
podoby a v priibéhu 6 mésicli administroval rozsahlému vzorku dospé-
lych ¢esky mluvicich respondentti, kteif maji sou¢asnou nebo nedavnou

zkusenost s néjakym leaderem.

2. Metoda

2.1 Postup

Elektronicky dotaznik jsem vytvoril v prostredi Google Forms. Obsaho-
val 90 drive formulovanych a opilotovanych vyrokd, které popisovaly
chovani leadera vyjadrujici transformacni, transakéni nebo laissez-faire
leadership. 12 vyroki se tykalo idealizovaného chovani, 10 inspirujici
motivace, 12 intelektualni stimulace, 12 individualniho pristupu, 11 pod-
minéného odmeénovani, 12 aktivniho rizeni podle odchylek, 10 pasivniho
rizeni podle odchylek a 11 laissez-faire leadershipu. PIné znéni vSech vy-
roki je uvedeno v Priloze 2. Vyroky jsem ndhodné setadil a priradil jim
Skalu 1 (nikdy) - 7 (vzdy) vyjadrujici frekvenci popisovaného chovani.

Respondenti byli vyzvani, aby pomoci vyroki popsali leadera, muze ci
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Zenu, kterého/kterou znaji, a jsou u néj/ni popsat jeho/jeji pristup k ve-
denf lidi. Kromé vedouciho v praci méli moznost hodnotit také clovéka
z mimopracovni oblasti, kterého poZaduji za leadera. PoZadal jsem je,

aby vzdy vychazeli z konkrétni zkuSenosti s danym leaderem.

Pred vyplnénim dotazniku byli respondenti informovani, Ze budou jejich
odpovédi vyuZity ke tvorbé nového ceského dotazniku leadershipu. Na
konec dotazniku jsem umistil 11 polozZek zjistujicich charakteristiky re-
spondentt a hodnocenych leadert, abych mohl popsat charakteristiky
vzorku a testovat invarianci dotazniku napftic¢ riznymi skupinami. Dotaz-
nik zahrnoval také 9 polozZek souvisejicich s jinym vyzkumem (byly na-
hodné zarazeny mezi polozky popisujici chovani leadera) a zavérec¢nou

otazku umoznujici respondentiim vyjadrit se k dotazniku.

2.2 Vzorek

Sbér dat pro tuto studii probihal v roce 2012. Mym cilem bylo ziskat vzo-
rek alespoii 1 000 respondentd majicich zkusenost s néjakym leaderem.
Vybér respondentti byl nepravdépodobnostni, oslovovani respondentt
probihalo skrze socialni sit Facebook a emaily. Zadost o vypInéni dotaz-
pin“na Facebooku. Zaroven jsem poprosil studenty Ekonomicko-spravni
fakulty a Fakulty socialnich studii Masarykovy univerzity o pomoc s vy-

plnénim a $ifrenim dotazniku.

Dotaznik dokoncilo celkem 1 094 respondentti. Vzhledem ke zplisobu
administrace dotazniku a jeho délce hrozilo, Ze nékteré odpovédi nebu-
dou spolehlivé kviili nizké motivaci respondentti vyplnit dotaznik pec-
livé. Respondenti neméli nic slibeno za vyplnéni a odeslani celého dotaz-

niku. Proto jsem predpokladal, Ze nespolehlivé vyplnénych dotazniki
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bude malo, nebot ti, ktef'i v priibéhu vypliovani ztrati motivaci, dotaznik
nedokonci. Presto jsem sledoval, zda néktery z respondentli nevyplnil
zavérecnou cast dotazniku (poslednich 20 poloZek) stejné bez ohledu na
znéni jednotlivych poloZek. Vzhledem k predpokladané silné negativni
korelaci mezi poloZkami transformacniho leadershipu a laissez-faire le-
adershipu a teorii podpoiené odliSnosti jednotlivych subskal jsem se do-
mnival, Ze opakovani stejné odpovédi na riizné polozky vypovida o snaze
dokoncit dotaznik bez premysleni nad odpovéd'mi. Na zakladé tohoto
kritéria jsem vytadil sedm nedivéryhodnych odpovédi. Ze zpracovani
jsme také vyradili jednu respondentku, ktera dle popisnych otazek a ko-
mentaii v zavéru dotazniku nehodnotila redlného leadera a dva respon-
denty, z jejichz komentare na konci dotazniku vyplynulo, Ze dotaznik ne-
vyplnovali peclivé. Ve vzorku zlistala data od 1 084 respondentti. Ve
vzorku silné prevazovali souc¢asni nebo byvali studenti Masarykovy uni-

verzity (922 respondenti).

VétSinu respondentt tvorily (70 %) Zeny. Priimérny vék respondenti byl
25,64 let (SD = 7.09). Jejich priimérna délka praxe vCetné prace na Cas-
teCny uvazek a brigad byla 5,94 let (SD = 6.45). Respondenti byli nadpri-
mérné vzdélani, jen 16 (1.4 %) nemélo sloZenou maturitu a 472 (43.54
%) mélo dokoncené alespon bakalaiské vysokoskolské vzdélani. Pozice
hodnocenych leadert, oblast jejich piisobeni, pohlavi a pocet vedenych

lidi jsou podrobné popsany v Tabulce 1.
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Tabulka 1. Charakteristika hodnocenych leaderti

N %
Pfimy nadtizeny 648 59.78
Neprimy nadrizeny 81 7.47
Ucitel/ka 22 2.03
Vedouci studentského tymu 53 4.89
Vedouci v krouzku, sportovnim klubu, NNO 96 8.86
Politicky nebo duchovni viidce 0.28
%g; Manazer/ka zndmy z médii 0.55
i“j Pribuzny ve vedouci pozici 43 3.97
& Sebehodnoceni 58 5.35
S Ostatni 50 4.61
Business - Obchod 176 16.24
Business - Administrativa 54 4.98
Business - Vyroba 52 4.80
Business - Sluzby 90 8.30
Business - Top management 51 4.70
Business - Jiné oddéleni 90 8.30
Statni sprava a samosprava 95 8.76
s Skolstvi 98 9.04
% Sport 24 2.21
E Neziskova organizace 117 10.79
fé Politika, nadboZenstvi 9 0.83
é Studentsky tym 37 3.41
?@ Jind 143 13.19
S Nevyplnéno 47 4.34
Pohlavi leadera - Zena 426 39.30
Nevede primo Zadné lidi 6 0.55
S Do 10lidi 388 35.79
E Priblizné 11 - 30 lidi 429 39.58
S Piiblizné 31 - 100 lidi 173 15.96
; Priblizné 101 - 1000 lidi 41 3.78
E Nevyplnéno 47 4.34
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2.3 Analyzy

Analyzy provedené v této studii zahrnuji explorac¢ni faktorovou analyzu,
posouzeni poloZek na zakladé popisnych statistik, konfirmacni faktorové
analyzy vCetné analyz invariance a posouzeni vnitfni konzistence jednot-

livych subskal dotazniku.

Exploracni faktorova analyza neslouzila k ipravam dotazniku ani nepfri-
nasi diikazy o shodé dat s teoretickym osmifaktorovym modelem leade-
rshipu. Uvadim ji pouze v ramci piedbéznych analyz. Dlivodem je to, Ze
nékteré zahranic¢ni studie uvazuji existenci kulturné specifickych modelt
leadershipu (napt. Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe, 2001; Carless et al.,
2000; Li & Shi, 2008). Pokud by tomu tak bylo i v ¢eském prostiedi, ex-
ploracni faktorova analyza by mohla preferovat model, ktery neodpovida
osmifaktorovému modelu odvozenému z teorie a zahrani¢nich studii, a
tim zpochybnit mij ptivodni zdmér vytvaret dotaznik odpovidajici pi-

vodné americkému modelu.

2.3.1 Redukce poctu polozek

Predpokladal jsem, Ze i pres zptsob vzniku dotazniku na zakladé posou-
zeni tfemi experty a pres jeho pilotaz, budou nékteré polozky dotazniku
(vyroky) respondenty pochopeny odliSné, nez bylo zamysleno, nebo Ze
expertni posouzeni nebude presné. Proto jsem cilené pripravil vice vy-
rokl vztazenych ke kazdé dimenzi leadershipu se zamérem c¢ast vyroku
vyradit a ponechat v dotazniku pouze nejlepsi 4 vyroky/polozky pro kaz-
dou dimenzi/subskalu tak, jak je tomu v dotazniku MLQ. K redukci poctu
poloZek jsem vyuzil charakteristiky poloZek ziskané z popisnych statis-

tik a udaje o faktorovych nabojich a modifikacnich indexech ziskané z
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konfirmacni faktorové analyzy. Protoze jsem vytvarel dotaznik mérici
styl vedeni v souladu s existujici teorii (s osmifaktorovym komplexnim
modelem leadershipu), pouzil jsem jako zakladni nastroj pro posouzeni
faktorové struktury pravé konfirmacni faktorovou analyzu. Ta umoziuje
posoudit shodu dat s teoretickym modelem a pomoci modifika¢nich in-

dext ukazat, kde data neodpovidaji predpokladanému modelu.

Pokud bych vyradil poloZzKky (a tedy upravil model) dle vysledki konfir-
macni faktorové analyzy a pak novy model s mensim poctem poloZek tes-
toval na stejnych datech, neziskal bych validni podporu pro takto vznikly
model. Proto jsem datovy soubor ndhodné rozdélil na dvé c¢asti. Odpo-
védi od 734 respondenti jsem pouZil pro konfirmacni faktorovou ana-
lyzu modelu s 90 indikatory (polozkami) a 8 faktory reprezentujicimi di-
menze transformacniho, transakéniho a laissez-faire leadershipu a na-
slednou redukci dotazniku. Tak jako Avolio a Bass (2004) jsem pracoval
s modelem zahrnujicim pouze faktory prvniho radu. Na zakladé vysledku
jsem dotaznik zredukoval na 32 polozek, které maji dostatecnou variabi-
litu, dostatecné velké faktorové naboje a u kterych modifika¢ni indexy
ukazuji nizkou tendenci k vicendsobnému faktorovému naboiji a rezidu-
alnim korelacim. Model s 32 polozkami jsem nasledné ovéril konfirmacni

faktorovou analyzou na datech ziskanych zbyvajicich 350 respondentd.

2.3.2 Posouzeni invariance

Abych mohl provadét dalsi analyzy vedouci k posouzeni validity a relia-
bility dotazniku na celém datovém souboru, provedl jsem analyzu inva-
riance napii¢ obéma ndhodné rozdélenymi ¢astmi vzorku. Testoval jsem

postupné invarianci faktorovych naboji a intercepti jednotlivych
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poloZek dotazniku a nasledné také invarianci priméri a rozptyla fak-
torl. Vychazel jsem z postupu doporuc¢eného Dimitrovem (2010). Od-
chylil jsem se pouze v tom, Ze jsem nepouzil metodu referen¢ni pro-
ménné (angl. reference variable method, viz také Yoon & Millsap, 2007).
S vyjimkou posledni analyzy jsem vzdy fixoval rozptyl faktortina 1 a pri-
méry faktori (tzn. latentnich proménnych) na 0. Tento postup mi umoz-
nil v posledni analyze uvolnit zafixované primeéry a rozptyly faktord u
jedné Casti vzorku a otestovat tak také invarianci priméra a rozptyli

(Byrne, 2012).

Analyzu invariance jsem provedl pozdéji také s vyuzitim celého dato-
vého souboru. Testoval jsem invarianci dotazniku mezi leadery muzi a
Zenami, mezi hodnotiteli (nasledovniky, respondenty) muZzi a Zenami,
mezi leadery velkych a malych skupin a mezi leadery ptisobicimi v sou-
kromém a verejném a neziskovém sektoru. Cilem bylo najit podporu pro
pouziti dotazniku ve stejné podobé pro rtizné populace. Pro kazdou ana-
lyzu invariance jsem rozdélil vzorek na dvé ¢asti podle uvedeného krité-
ria. V pripadé velikosti skupiny jsem vzorek rozdélil podle toho, zda lea-
der vede malou (1-10 lidi) nebo velkou (11-100 lidi) skupinu. Leadery
majici velmi velky pocet nasledovniki (nad 100) jsem do analyzy neza-
radil. Pri testovani invariance naptic¢ sektory jsem rozliSoval leadery pii-
sobici vriznych odvétvi soukromého sektoru a leadery pisobici ve
statni spravé a samospraveé, Skolstvi a v neziskovych organizacich. Lea-
dery piisobici mimo tato odvétvi jsem do analyzy nezatadil. Pti testovani
invariance jsem postupoval stejné jako pri posuzovani invariance dotaz-
niku mezi obéma nahodné rozdélenymi polovinami vzorku. V souladu
s postupem doporucenym Dimitrovem (2010) jsem testoval postupné
invarianci faktorovych nabojt a intercepti jednotlivych poloZek dotaz-

niku.
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2.3.3 Posouzeni faktorové validity

Pro posouzeni shody dat s riznymi modely s 32 indikatory (tj. s 32 po-
lozkami méricimi pristup k vedeni lidi) a proménlivym poctem faktort
jsem pouzil indexy dobré shody a interpretoval jsem je v souladu s krité-
rii doporuc¢enymi Hu a Bentlerem (1999). Abych nalezl podporu pro te-
oreticky osmifaktorovy model (viz Obrazek 3), srovnal jsem jej s dalSimi
alternativnimi modely odvozenymi z teorie a predchozich studii. Avolio
a Bass (2004) zvaZovali pri validaci MLQ jako alternativni modely jedno-
faktorovy (vSechny poloZKky jsou syceny jedinym faktorem), dvoufakto-
rovy (1. faktor: aktivni leadership, tedy TFL, PO a AR; 2. faktor: pasivni
leadership, tedy PR a LF) a trojfaktorovy model (1. faktor: transformacni
leadership; 2. faktor: aktivni transakeni leadership; 3. faktor: pasivni le-
adership, tedy PR a LF) predpokladajici slouceni teoreticky blizkych fak-
torl. Tyto modely jsem rovnéz zaradil do analyzy. Navic jsem testoval
pétifaktorovy model, ktery slucuje vSechny dle teorie silné korelujici di-
menze transformacniho leadershipu do jediného faktoru. Testoval jsem
také Sestifaktorovy (IV + IM a PR + LF jsou slouceny vzdy do jednoho fak-
toru) a dva sedmifaktorové modely (jeden se sloucenym IV + IM, druhy
se slou¢enym PR + LF). Tyto modely reaguji na kritiku upozornujici na
blizkost idealizovaného vlivu a inspirujici motivace (napi. van
Knippenberg & Sitkin, 2013) a pasivniho fizen{ podle odchylek a laissez-
faire leadershipu (napft. Den Hartog et al., 1997; Lievens et al., 1997) ana
uvahy o vhodnosti slouceni téchto dimenzi. Oproti Bassovi a Avoliovi
(2004) jsem testoval také hierarchické modely, tedy modely s faktorem
druhého radu. Model s osmi faktory a s transformacnim leadershipem
jako faktorem druhého radu (viz Obrazek 4), odpovida lépe neZ nehie-

rarchicky model teorii transformacniho leadershipu a vyzkumné praxi,
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ve které je ¢astéji pracovano s celkovym skérem transformacniho leade-
rshipu nez se skorem jednotlivych dimenzi (viz vyse kapitola Komplexni
model leadershipu a jeho klasifikace). JelikoZ nékteri autori (napft. Den
Hartog et al,, 1997; Rafferty & Griffin, 2004) upozornuji na blizkost pod-
minéného odménovani k dimenzim transformacniho leadershipu a navr-
huji brat podminéné odménovani jako soucast transformacniho leade-
rshipu, testoval jsem také hierarchicky model s faktorem druhého radu
zahrnujicim 4 dimenze transformacniho leadershipu a podminéné od-
meénovani. Posledni kontrolni testovany model byl hierarchicky model
s osmi faktory prvniho radu a jednim faktorem druhého radu, ktery za-
hrnuje vSech osm dimenzi leadershipu. Vice o potirebé testovat jednotlivé
alternativni modely uvadim vyse v kapitole Teoretické vymezeni trans-
formac¢niho a transakcéniho leadershipu. Alternativni modely jsou také

popsany ve studii Antonakise, Avolia a Sivasubramaniama (2003).
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Obrazek 3. Osmifaktorovy model leadershipu
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Obrazek 4. Osmifaktorovy hierarchicky model
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2.3.4 Posouzeni vnitfni konzistence

Pro posouzeni reliability jsem pouzil odhad vnitini konzistence jednotli-
vych subskal dotazniku. Vedle v praxi nejrozsirenéjSiho Cronbachova «a
uvadim také McDonaldovu w pro dil¢i subSkaly dotazniku, kterd ma
méneé restriktivni pfedpoklady nez Cronbachovo a (Dunn et al., 2014) a
lze ji povazovat za presnéjSi odhad vnitini konzistence (Trizano-
Hermosilla & Alvarado, 2016). K tomu také uvadim ukazatel reliability
pro Skaly s korelovanymi faktory navrZzeny Cho (2016), ktery zohlediiuje

vzajemnou korelaci faktort v osmifaktorovém modelu.
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3. Vysledky
3.1 Predbézna analyza a popisné statistiky

Exploracni faktorovou analyzu (EFA) jsem provedl v programu MPLUS
6.1 ((pozdéji prepocitano i ve verzi 8.2; Muthén & Muthén, 1998-2017)
s robustnim estimatorem MLR (maximum likelihood estimation with ro-
bust standard errors) a s rotaci GEOMIN (OBLIQUE), jelikoZ jsem piepo-
kladal existenci zkorelovanych faktor(i. Program jsem nechal odhadnout
modely s jednim az deseti faktory, posoudit jejich shodu s daty a srovnat
je s vyuzitim testu dobré shody. Pridavani dalsich faktori vedlo k statis-
ticky i vécné vyznamnému zlepSovani shody dat s modelem az do reSeni
s osmi faktory (viz Tabulka 2). Reseni s deviti faktory sice oproti osmi-
faktorovému reSeni vykazovalo statisticky vyznamné lepsi shodu dat s
modelem, rozdil v§ak byl vécné malo vyznamny. Re$eni s deseti faktory
nekonvergovalo. Exploracni faktorova analyza pro 8 faktort nalezla fak-
tory obsahové odpovidajici 8 dimenzim komplexniho modelu leade-
rshipu (faktorové naboje uvadim v Ptiloze 3). Prvnim faktorem byly nej-
vice syceny polozky poukazujici na idealizovany vliv. Druhym faktorem
byly nejsilnéji syceny polozky intelektudlni stimulace. Treti faktor sytil
zejména poloZKy inspirujici motivace. Ctvrty faktor sytil nejvice polozky
individualniho pristupu. Paty faktor sytil zejména poloZky pasivniho ri-
zeni podle odchylek a slabgji také polozKy laissez-faire leadershipu. Sesty
faktor sytil poloZky aktivniho rizeni podle odchylek, sedmy poloZzky pod-
minéného odménovani a osmy zejména polozky laissez-faire leade-
rshipu. Exploracni analyza s deviti faktory méla podobné vysledky. Roz-
dil spocival zejména v tom, Ze polozky zamérené na aktivni fizeni podle
odchylek priradila ke dvéma faktorim. Z vysledkl exploracni faktorové

analyzy tedy neplyne, Ze bych mél misto ovérovani mezinarodné
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pouzivaného komplexniho modelu leadershipu vyvijet novy model spe-

cificky pro Ceské prostredi.

Tabulka 2. Srovnani modeli s riiznym poctem faktoru (EFA)

Faktorii Parametry x?2 df CFI TLI RMSEA SRMR
1 270 31255.5 3915 .581 572 .080[.079,.081] 103
2 359 221334 3826 .720 .707 .066 [.066,.067] .060
3 447 18349.4 3738 776 .760 .060 [.059, .061] .045
4 534 15152.2 3651  .824 .807 .054 [.053,.055] .038
5 620 13019.9 3565  .855 .837 .049 [.049, .050] .032
6 705 11068.2 3480 .884 .866 .045 [.044, .046] .027
7 789 9879.4 3369 901 .883 .042 [.041,.043] .025
8 872 8766.9 3313 917 .899 .039[.038,.040] .021
9 954 8494.8 3231 919 .900 .039[.038,.040] .019

Pozndmka. Pro vsechny modely je p <.001; pro vSechny testy Ax? dvou sousedicich modelt
jep <.001.

3.2 Redukce polozek

Tabulka 3 obsahuje popisné statistiky vSech poloZek pro cely datovy sou-
bor (N =1 084). Text poloZek je uveden v Priloze 2.
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Tabulka 3. Popisné statistiky poloZek (90 polozek)

pofadi M SD Sik. Spic. 25% Med. 75%

¢.20 420 1971 -285 -1.229 2 5 6

&.22 509  1.787 -818 -359 4 6 7

I~ *¢.25 5.15  1.649 -725 -429 4 6 6
? &30 550 1557 -1.069 411 5 6 7
= ¢.36 537 1601 -939 .003 4 6 7
= ¢ 44 523  1.649 -823 -275 4 6 7
s *¢.53 5.08  1.715 -799 -.258 4 6 6
8 & 72 5.10 1.887 -823 -538 4 6 7
E ¢ 84 562 1313 -1.112 1173 5 6 7
= .86 425  1.750 -.282 -924 3 4 6
*¢. 88 540  1.548 -970 .080 4 6 7

.97 553 1574 -1.118 382 5 6 7

_ &9 522 1762 -864  -286 4 6 7
5 *¢.28 532 1619 -896 -.025 4 6 7
g &.45 502 1617 -793 -.070 4 5 6
s *¢.59 516  1.592 -.782 -153 4 6 6
2 *¢. 61 531  1.602 -939 117 4 6 7
E 70 526 1645 -850  -111 4 6 7
:i_’ & 73 537  1.652 -977 .057 4 6 7
= ¢.81 495  1.669 -.663 -422 4 5 6
2 *¢. 94 5.18 1512 -848 304 4 5 6
~ ¢.96 482 1670 -.642 -437 4 5 6
* 1 464  1.777 -517 -827 3 5 6

%) &8 474  1.832 -570 -771 3 5 6
< *¢. 27 510 1.686 -679 -510 4 5 7
8 ¢31 499 1650  -676  -427 4 5 6
g ¢ 34 456  1.690 -414 -.790 3 5 6
= ¢.55 491 1.781 -673 -.660 4 5 6
= &.57 466  1.775 -509 -712 3 5 6
E &.77 493 1660  -725  -395 4 5 6
= &.78 476  1.740 -.600 -.608 4 5 6
T *¢, 80 519 1569 -870 .005 4 6 6
£ *£.92 474 1705 -580  -626 4 5 6
.98 541 1613 -986 .093 5 6 7

¢ 13 445  1.807 -372 -958 3 5 6

_ *¢.23 438  1.834 -380 -987 3 5 6
& &.29 544  1.668 -932 -123 5 6 7
= *¢.38 3.80 1.737 -.001 -977 2 4 5
2 &.42 465  1.609 -540 -534 4 5 6
B *¢.43 443  1.754 -414  -841 3 5 6
:% ¢ 46 501  1.692 -.692 -439 4 5 6
Ei ¢.56 602 1369 -1472  1.587 5 7 7
S & 79 464 1731 -546 -706 3 5 6
= ¢. 82 440 1.791 -393 -944 3 5 6
= ¢. 85 516 1722 -850 -218 4 6 7
*¢. 89 489  1.666 -732 -324 4 5 6
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Pokracovani tabulky 3

pofadi M SD Sik. Spit. 25%  Med.  75%
s .3 479  1.788 -514 -849 3 5 6
& &5 502  1.691 -545 -728 4 5 6
E ¢ 14 513  1.542 -820 -047 4 6 6
2 ¢ 18 401 1973 -058  -1.224 2 4 6
o5 *¢. 24 5.45 1551 -1.084 515 5 6 7
£ &.26 508 1648  -742  -345 4 5 6
< ¢ 64 499 1721 -669  -551 4 5 6
§ ¢ 74 414 1954 -140  -1.177 2 4 6
2 ¢ 83 501  1.608 -672 -329 4 5 6
S €90 428 1903 -216  -1.111 3 4 6
P *¢. 93 504  1.687 -810 -239 4 5 6
= &4 499  1.692 -489 771 4 5 6
= &7 4.42 1.694 -.328 -.824 3 5 6
s *¢ 10 540  1.462 -792 -154 5 6 7
_g & 12 481  1.605 -486 -604 4 5 6
g ¢ 15 3.82 1.643 123 -861 3 4 5
2 *¢. 16 373 1.674 255 -869 2 4 5
S *¢ 17 460  1.632 -385 -713 3 5 6
£ ¢ 19 437  1.743 -244 -925 3 5 6
N ¢21 434  1.693 -268 -881 3 5 6
E ¢.32 422 1574 -100 -846 3 4 5
5 ¢ 47 504  1.462 -692 -164 4 5 6
< ¢ 65 499 1483 -597 -240 4 5 6
. ¢35 400 1754 -024 -1.028 3 4 5
g & 41 357 1531 334 -.649 2 3 5
S & 49 446  1.568 -289 -762 3 5 6
S - *E 50 344  1.665 383 -770 2 3 5
= &.60 350  1.687 290  -897 2 3 5
£ *.62 301 1643 691  -443 2 3 4
= ¢ 63 3.00 1.668 663 -526 2 3 4
g ¢ 66 321  1.735 525 791 2 3 5
'g ¢ 67 293 1.679 736 -457 2 2 4
~ €99 274  1.700 956 -099 1 2 4
¢ 37 242 1631 1.170 430 1 2 3
&40 2.88  1.559 533 -679 2 3 4
_ *E, 48 258  1.650  1.093 238 1 2 3
= *¢ 52 275  1.733 851 -342 1 2 4
= *¢ 58 247 1654  1.143 366 1 2 3
& ¢. 69 2.99 1.763 750 -461 2 2 4
) & 75 330  1.759 426 -899 2 3 5
= ¢.76 255 1610  1.070 324 1 2 3
- ¢. 87 246 1443 1122 834 1 2 3
¢.91 285  1.608 855 -179 2 2 4
.95 252 1583  1.143 494 1 2 3

Pozndmka. Hvézdickou jsou oznaceny polozky zarazené do finalni verze dotazniku (z

Zek viz Priloha ¢. 2)
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Prvni konfirmac¢ni faktorovou analyzu na vétsi ¢asti nahodné rozdéle-
ného vzorku (N = 734, 90 polozek) jsem provedl v programu MPLUS 6.1
(Muthén & Muthén, 2011) s estimatorem MLR. Shoda modelu s daty ne-
byla uspokojiva (8faktorovy model: x2 (3887) = 12 886.710; p < 0.001;
CFI =.800; TLI =.793; RMSEA [90% CI] = .056 [.055; .058]; 8faktorovy
model s TFL jako faktorem druhého tfadu: x2 (3901) = 13 267.758; p <
.001; CF1=.974; TLI =.788; RMSEA [90% CI] =.057 [.056; .058]). Dtivo-
dem bylo zejména to, Ze kvili vysokému poctu polozek v jednotlivych
subskalach se nékteré polozky vyznamné prekryvaly a shodu modelu
s daty zhorsovaly nepovolené rezidualni korelace. Rada poloZek méla
také tendenci byt sycena vice faktory. Tykalo se to zejména polozZek z jed-
notlivych subskal transformacniho leadershipu, které mély tendenci byt
syceny rovnéz faktorem idealizovany vliv. OvSem pouze 6 z 90 poloZek
mélo standardizovany faktorovy naboj niZsi nez .4, coz svédci o tom, Ze
polozky byly v expertnim panelu prirazeny k jednotlivym subskalam po-

mérné dobre.

Pro redukci poctu polozek jsem zvolil kombinaci analyzy poloZek a pri-
stup vyuZzivajici faktorovou analyzu. Nejprve jsem posoudil variabilitu
vSech devadesati poloZek. Hodnotitelé méli tendenci vyuzivat pti posu-
zovani transformacniho leadershipu a podminéného odménovani
zejména horni polovinu $kaly. U poloZek laissez-faire leadershipu zase
vyuzivali predevsim dolni polovinu skaly. U vSech poloZek vyuzili re-
spondenti vSechny nabizené kategorie odpovédi. Pouze u Ctyi polozek
zvolila vice nezZ tretina lidi jednu z krajnich kategorii (polozky ¢. 29, 37,
56 a 58). Vyrazné to bylo zejména u polozky ¢. 56 (,Podrizené zna
osobné“), kde 53,8 % respondenti odpovidalo na sedmibodové Skale
maximalni hodnotou 7. Tuto poloZku jsem z dal$iho zpracovani vyradil.

Kategorie 1-4 vybralo necelych 14 % respondenti a polozka by tak prilis
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nepomahala rozliSovat uroven transformacniho leadershipu mezi riz-

nymi leadery.

Ve vystupech z faktorové analyzy jsem se v prvni fazi zaméril na polozky,
které mély tendenci byt syceny vice faktory a na poloZzky s vysokymi re-
zidualnimi korelacemi. Redukci jsem provadél v nékolika krocich, pro-
toZe vyrazeni kazdé poloZky ménilo podobu dotazniku, a tim i vztahy
mezi polozkami a faktory a mezi poloZkami navzajem. Postupoval jsem
dle velikosti modifika¢nich indexii a poctu problematickych charakteris-
tik jednotlivych polozZek. Dale jsem sledoval také vysi faktorového naboje
tak, aby Zadna polozka v Zadné subskale neméla standardizovany fakto-
rovy naboj nizsi nez 0.3. KdyZ jsem kazdou z osmi subskal zredukoval na
pravé Ctyri polozKky, provedl jsem finalni konfirmac¢ni faktorovou ana-
lyzu, ktera jiZ ukazovala dobrou shodu dat s teoretickym modelem (N =
734; x? (436) = 974.553; p < 0,001; CFI =.957; TLI =.952; RMSEA [90%
CI] =.041 [.038; .044]). VSechny standardizované faktorové naboje byly
vyssi nez .480.

ProtoZe jsem dobrou shodu modelu s daty nalezl na datech, ktera jsem
vyuzil pro redukci dotazniku, otestoval jsem stejny model na nezavislém
datovém souboru (tj. na druhé dosud nepouzité ¢asti dat). Tato analyza
také ukazala dobrou shodu dat s modelem (N = 350; x2 (436) = 719.045;
p < 0.001; CFI = 0.954; TLI =.948; RMSEA [90% CI] =.043 [.037;.049]),
koeficienty jsou srovnatelné s analyzou provedenou na prvnim datovém

souboru. VSechny standardizované faktorové naboje byly vyssi nez .421.

Abych mohl provadét dalsi analyzy na celém datovém souboru, testoval
jsem invarianci mezi obéma nahodné rozdélenymi ¢astmi vzorku. V Ta-
bulce 4 uvadim nejprve vysledky konfirmacni faktorové analyzy prove-

dené oddélené na obou vzorcich a nasledné vysledky nékolika vice-
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skupinovych (angl. multi-group) analyz provedenych na celém datovém

souboru s odliSenim prvni a druhé ¢asti vzorku.

Prvni vice-skupinovy model oznaceny jako MO slouZi jako vychozi (angl.
baseline) model pro dalsi srovnavaci analyzy. Predpoklada, Ze faktorové
naboje a intercepty (priseciky) jednotlivych polozek se u obou casti
vzorku mohou lisit. Dobra shoda dat s timto modelem poukazuje na kon-
figuradlni invarianci CLQ, tedy na to, Ze predpoklddany model s osmi fak-
tory, z nichZ kazdy syti Ctyti indikatory, vysvétluje data dobie v obou ¢as-
tech vzorku. Druhy multi-group model (M1) testuje srovnanim s prvnim
modelem metrickou invarianci napiri¢ obéma ¢astmi vzorku. Zafixoval
jsem faktorové naboje tak, aby byly v obou ¢astech vzorku stejné. Pokud
by byly oba modely metricky invariantni, nemélo by vést zafixovani fak-
torovych nabojl k vyznamnému zhorseni modelu. Pro posouzeni rozdilu
ve fitu modelt jsem testoval rozdil x2 upravenych skalovaci korekci Sa-
torry a Bentlera (2010). VyuzZiti korekce bylo nutné, protoZe jsem pro
analyzu modelt pouzili robustni estimator (MLR) (Dimitrov, 2010). Jak
je zejmé z Tabulky 4, ke zhorSeni shody modelu s daty skute¢né nedoslo,
protoZe zména v x2 je mala a statisticky nevyznamna. ProtoZe x2 test je
citlivy na velikost vzorku a pti velkém vzorku vychazi jako statisticky vy-
znamné i vécné malo vyznamné rozdily, doporucuji néktefi autoti vyuZzit
pro srovnani modell také rozdil v hodnoté jinych indext dobré shody
(Dimitrov, 2010). Cheung a Rensvold (2002) doporucuji zamérit se
zejména na rozdil v comparative-fit-indexu (CFI) a uvadyi, Ze o invarianci
svédci rozdil vétsi nez -.01. Rozdil CFI (CFIm1 — CFImo) v modelech s uvol-
nénymi a zafixovanymi faktorovymi naboji poloZek je blizky nule, coZ

sveéd¢i o metrické invarianci napri¢ obéma ¢astmi vzorku.
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Treti vice-skupinovy model (M2) testuje srovnanim s predchozim mode-
lem (M1) skalarni invarianci napri¢ obéma ¢astmi vzorku. V. modelu jsem
zafixoval jak faktorové naboje, tak intercepty poloZek tak, aby byly
v obou Castech vzorku stejné. O skalarni invarianci svédci, pokud zafixo-
vani interceptl nevede ke zhorseni modelu. Jak je zfejmé z nesignifikant-
niho x2 testu i z nulového rozdilu CFI (viz Tabulka 4), zafixovani inter-
ceptli nevedlo ke zhorSeni modelu. V obou c¢astech vzorku tedy respon-
denti odpovidali pti primérné urovni jednotlivych faktori v priiméru

podobné na jednotlivé polozky dotazniku.

Ve ¢tvrtém vice-skupinovém modelu (M3) jsem nechal zafixované fakto-
rové naboje a intercepty tak, aby byly v obou ¢astech vzorku stejné.
V prvni vétsi ¢asti vzorku (N = 734) jsem nechal priméry faktort zafixo-
vané na 0 a rozptyly na 1. Navic jsem ale uvolnil priméry a rozptyly fak-
torli ve druhé mensi ¢asti vzorku, aby je program MPLUS odhadl. Tento
model (M3) ma méné omezeni neZ predchozi model (M2), protoZe ma o
osm vice uvolnénych prameéri a o osm vice uvolnénych rozptyld. Pro tes-
tovani invariance priméru jsem zjistoval, zda ma vice omezeny model
(M2) vyznamné horsi shodu s daty nezZ méné omezeny model (M3). Jak
vyplyva z Tabulky 4, zafixovani priiméra a rozptylt faktort (M2) nevede
ke zhorseni modelu (oproti M3). Oba modely maji téméf stejny korigo-
vany x% i hodnotu CFI. Také pohled na rozdily mezi priméry jednotlivych
faktort (latentnich proménnych, $kal dotazniki, tedy osmi dimenzi lea-
dershipu) ukazal, Ze primérna droven latentnich proménnych je v obou
¢astech vzorku priblizné stejnd, a Ze se zadny z primért v druhé casti
vzorku signifikantné nelisi od primeéru stejné latentni proménné v prvni
¢asti vzorku. Priméry jsou tedy invariantni napii¢ obéma ¢astmi vzorku.
Na zakladé dikazd o invarianci pracuji v dalsich analyzach s obéma

¢astmi vzorku dohromady, analyzy tedy provadim na N = 1 084.
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Tabulka 4. Invariance dotazniku mezi dvéma nahodné rozdélenymi ¢astmi vzorku

Shoda dat s modelem Test invariance

Model/invariance 2 df p CFI TLI  RMSEA[90%CI] SRMR  SBSAxZ2(df) p(Ax?)  ACFI

N1=734 974.553 436 <.01 957 952 .041[.038,.044] .051

N2 =350 719.045 436 <.01 954 948 .042[.043,.049] .055
MO Dbaseline 1694.227 872 <.01 956 950 .042[.039,.045] .052
M1 metricka 1727361 904 <.01 956 .952 .041[.038,.044] .056 M1-MO0: 30.148 (32) .561 .00
M2  skalarni 1758369 936 <.01 956 954 .040[.037,.043] .057 M2-M1: 25.866 (32) .747 .00
M3  rozdilné priméry  1742.499 920 <.01 956 .953 .041[.038,.044] .054 M2-M3: 0.00 (16) >.999 .00
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3.2 Srovnani alternativhich modelu

Pti vyuZiti celého vzorku mél osmifaktorovy model velmi dobrou shodu
s daty (x2 (436) = 1235.616, CFI = .957, TLI = .951, RMSEA = .041). Na
zakladé modifikacnich indext jsem sledoval, u jakych polozek by umoz-
néni vicenasobného faktorového naboje nejvice zvysSilo shodu modelu
s daty. Nejvyssi modifika¢ni indexy byly u poloZek IV3 (tendence byt sy-
cena také inspirujici motivaci a podminénym odménovanim), IM4 (inte-
lektualni stimulaci a osobnim pristupem) a AR2 (intelektualni stimulaci,
osobnim pristupem a podminénym odménovanim). Modifika¢ni indexy
poukazaly také na rezidualni korelace, jejichZ fixovani na nulu nejvice
snizovalo shodu dat s modelem. Nejsilnéjsi byly mezi poloZkami IS2 a

IM1 a mezi polozkami PR1 a PR3.

Tabulka 5 prezentuje vysledky konfirmacni faktorové analyzy také pro
alternativni modely leadershipu. Nejlepsi shodu s daty lze vidét pravé u
osmifaktorového modelu (viz také Obrazek 3), ktery odpovida komplex-
nimu modelu leadershipu. Tento model mél vécné i statisticky vyznamné
lepsi shodu s daty neZ vSechny v tabulce vySe uvedené jednodussi mo-
dely (dle Ax?2 testu po Satorra-Bentler korekci, p <.001). Shodu osmifak-
torového modelu s daty lze oznacit za velmi dobrou (Hu & Bentler,

1999). Ostatni testované nehierarchické modely nemély dobrou shodu s
daty.

VSechny tfi testované hierarchické modely mély uspokojivou shodu
s daty. Teorii transformac¢niho leadershipu nejvice odpovidajici model
s transformac¢nim leadershipem jako faktorem druhého radu (viz také
Obrazek 4) vysvétloval dle indexti dobré shody data nejlépe. V tomto mo-
delu také sytil faktor druhého radu pomérné silné faktory prvniho radu

odpovidajici dimenzim transformacniho leadershipu (IV: A =.850, IM: A
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=.864,1S:1=.906,IP: A =.914). Zaroven v tomto modelu koreloval faktor
druhého radu velmi silné s podminénym odménovanim (r =.961). Zahr-
nuti podminéného odménovani mezi faktory sycené transformacnim le-
adershipem nevedlo k vécné vyznamnému zhorseni indext dobré shody
a faktor podminéné odménovani mél velmi silny faktorovy naboj na fak-

tor druhého radu (A =.975).
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Tabulka 5. Srovnani alternativnich modeli leadershipu (CFA)

model popis X2 df p CFI TLI RMSEA [90%CI] SRMR
Nulovy model 18984.624 496 <.001 .000 .000 .185[.183,.188] 394
1faktorovy 6247.981 464 <.001 .687 .666 .107 [.105,.110] .096
2faktorovy TFL+PO+AR / PR+LF 4955.926 463 <.001 757 .740 .0951[.092,.097] .093
2faktorovy TFL+PO / AR+PR+LF 4732.364 463 <.001 .769 .753 .0921.090,.095] .091
3faktorovy TFL / PO+AR / PR+LF 4786.630 461 <.001 766 .748 .093[.091,.095] .089
Sfaktorovy TFL / 4 ostatni 2974.191 454 <.001 .864 .851 .0721.069,.074] .064
6faktorovy spojeny IV+IM a PR+LF 3298.335 449 <.001 .846 .830 .077 [.074,.079] .075
7faktorovy spojeny IV+IM 2129.454 443 <.001 909 .898 .059[.057,.062] .055
7faktorovy spojeny PR+LF 2413.177 433 <.001 .893 .881 .064 [.062,.067] .069
8faktorovy 1235.616 436 <.001 957 951 .041[.038,.044] .049
8+1faktorovy 2.1ad: TFL 1563.117 450 <.001 940 934 .048[.045,.050] .060
8+1faktorovy 2.¥ad: TFL+PO 1622.611 453 <.001 937 931 .049 [.046,.051] 061
8+1faktorovy 2. 1ad: vSechny 1888.787 456 <.001 923 916 .054 [.051,.056] 074

Poznamka. TFL = v§echny 4 $kaly transformac¢niho leadershipu.
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3.3 Analyza jednotlivych polozek a subskal

V Tabulce 6 jsou uvedeny popisné statistiky pro vSechny poloZky zata-
zené do CLQ a korelace poloZek se zbytkem prislusné subskaly. Priméry
vSech poloZek jsou o vice neZ jednu smérodatnou odchylku vzdaleny od
krajnich bodii hodnotici $kaly. Z tabulky je patrné, Ze u socialné zadou-
cich dimenzileadershipu (transformacni dimenze a podminéné odméno-
vani) méli respondenti tendenci vyuZivat vice horni ¢ast §kaly, zatimco u
socialné nezadoucich dimenzi vyuzivali spodni ¢ast Skaly znacici nizkou
frekvenci takového chovani jejich leadera. U kazdé polozky vyuzili re-
spondenti vSech sedm boda hodnotici skaly a s vyjimkou dvou polozek
(LF1 a LF3) se nestalo, Ze by si néktery bod hodnotici $kaly vybralo vice
neZ 30 % respondentd. Zminéné dvé vyjimky jsou dvé polozky ze Skaly
laissez-faire leadershipu a popisuji tedy toxické chovani leadera
(Pelletier, 2010). Je pochopitelné, Ze se takové chovani u podstatné ¢asti
leaderi nevyskytuje, a tedy Ze zhruba tfetina respondentti volila u téchto
polozek odpovéd ,nikdy“. Zaroven se ale domnivam, Ze je uzitecné, aby
dotaznik rozliSoval miru tohoto toxického chovani u zbyvajicich dvou

tretin vzorku.

Korigované korelace skoru poloZzky s celkovym skérem subskaly (bez
prislusné polozky) ukazuji na pomérné vysokou rozliSovaci ti¢innost po-
loZek. VSechny korigované korelace vyrazné presahuji doporucovanou
hodnotu .30 (Kline, 2011). S vyjimkou jedné subskaly presahuji vidy
hodnotu .50. Jedina subskala s nizsi hodnotou korelaci mezi poloZkami a
Skalou je subskala aktivniho rizeni podle odchylek. I u této subskaly je

vV

Skal spolu statisticky vyznamné koreluji. Korelace mezi Zadnymi dvéma
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poloZzkami ale nepresahuje .80, coZ znaci, Ze mezi Zadnymi poloZkami

neni prili§ velky vyznamovy prekryv.

Tabulka 6. Popisné statistiky a korelace poloZek

Med. 1 2 3 4 5 6 7 M SD It Ix1 Irx2 k3 Mixy

= IVl 6 1.3 64 59 118 13.6 34.0 27.0 5402 1548 .756

EE Iv2 6 22 7.7 78 138 165 278 242 5148 1.649 .787 .722 621
':;3 > V3 6 47 64 73 13.0 184 27.1 232 5.079 1715 .557 .493 .520

= IV4 6 24 68 84 11.0 16.5 29.1 258 5229 1.649 .780 .726 .780 .503

'g IM1 6 25 58 65 118 17.7 268 288 5.321 1.619 .808

% g IM2 6 25 65 65 146 194 284 221 5157 1.592 .745 .685 76
E S IM3 5 31 37 49 183 203 294 203 5184 1512 .698 .678 .576

E IM4 6 28 54 65 113 181 294 26.5 5307 1.602 .810 .756 .728 .637

'E IS1 5 56 119 98 11.1 22.7 249 14.0 4.641 1777 .723

z g IS2 5 27 78 89 121 19.6 238 25.0 5.096 1.686 .739 .619 675
ﬁ <153 6 24 64 73 108 21.2 313 20.7 5185 1.569 .766 .617 .667

E IS4 5 48 95 102 121 237 256 141 4.735 1.705 .821 .704 .691 .750

= IP1 5 48 68 9.5 118 227 29.0 154 4.893 1.666 .782

:3“ g P2 5 9.0 11.7 112 134 21.0 22.6 11.1 4.377 1.834 .747 .698 666
% ;E IP3 5 74 111 108 15.7 225 22.2 103 4.429 1754 .721 .672 .599 '

= P4 4 121 146 168 189 19.0 13.0 56 3.797 1.737 .770 .682 .685 .659

"g . PO1 5 45 105 108 12.7 17.5 249 19.0 4.790 1.788 .646

:% ‘§ POz 4 13.0 121 129 161 153 17.2 135 4.139 1954 .502 .469 472
E Zé PO3 5 44 66 83 111 198 29.7 20.0 5.044 1.687 .600 .510 .418 '

£ PO4 6 26 38 75 74 191 302 29.5 5452 1.551 .590 .477 .352 .524

% N AR1 4 72 220 180 204 151 109 6.5 3.728 1.674 .439

\é j% AR2 6 06 42 83 114 19.7 287 27.0 5397 1462 .499 .297 378
;; % AR3 5 35 101 118 174 23.6 213 122 4.601 1.632 421 .340 .271

<< AR4 5 1.5 57 89 149 236 312 143 5042 1462 .610 .388 .597 .375

% . PR1 2 209 315 154 112 113 64 33 2929 1.679 .785

E % PR2 3 114 231 211 171 132 9.7 44 3443 1.665 .697 .654 636
= .8 PR3 3 19.6 295 166 134 106 7.1 31 2996 1.668 .802 .717 .622

i’c ° PR4 3 179 30.7 175 140 93 7.5 3.0 3.007 1.643 .803 .715 .624 .782

& LF1 2 379 280 121 83 55 58 23 2422 1.631 .739

;% % LF2 2 299 338 125 84 62 65 28 2579 1.650 .652 .565 609
g —;é; LF3 2 296 27.7 131 113 7.7 74 32 2749 1.733 .654 .584 .515

E‘ LF4 2 36.1 30.2 100 88 79 39 32 2469 1.654 .789 .739 .632 .616

Poznamka. Med = Median; 1 - 7 = relativni ¢etnost jednotlivych odpovédi u jednotlivych otazek; r: = korelace po-
lozky se zbytkem subskaly; Mrxy = primérna korelace poloZek v ramci subskaly; rx - rxs = korelace polozky s prvni
az tieti polozkou ze stejné subskaly.
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Sledoval jsem také, zda jsou vSechny poloZky dotazniku dostatecné sy-
ceny faktorem odpovidajicim jejich subskale. V prvnim sloupci Tabulky
7 jsou uvedeny standardizované faktorové naboje, které v osmifaktoro-
vém nehierarchickém modelu presahuji pro vSechny polozky hodnotu

45.

Pokud bychom sloucili vSech 16 poloZek spadajicich do dimenzi trans-
formacniho leadershipu do jediné skaly, méla by tato skala velmi vyso-
kou vnitini konzistenci (a« =.950, w =.951). Bez ohledu na pouzity odhad
reliability vykazuji také vSechny subskaly dobrou vnitini konzistenci
v rozmezi.70 - .90 (viz Tabulka 7). Jednotlivé subskaly jsou tedy vnitiné
konzistentni, ale zaroven odhad vnitini konzistence nepresahuje hod-
notu .90, coz by mohlo indikovat priliSnou homogenitu subskaly a vyzna-
movy prekryv poloZek (Streiner, 2003). V Tabulce 7 uvadim také, jakych
hodnot a a w by subskala dosahla, pokud bych z ni vytadil kazdou z po-
loZek. Jak je z tabulky patrné, s jedinou vyjimkou prispivaji vSechny po-
loZky k vnitfni konzistenci S$kaly. Vyjimkou je poloZka IV3 v subskale ide-
alizovaného vlivu. Jeji odstranéni by ale vedlo jen k malému naristu

vnitin{ konzistence subskaly a to aZ témér k hodnoté .90.
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Tabulka 7. Faktorové naboje poloZek a reliabilita subskal

A S.E. Od o wd w wsc
% 1 861 013 802 815
) 829 014 814 828
g 866 874 874
|8 1v3 617 .029 893 894
g va 874 012 799 813
E M1 874 012 846 850
=
= IM2 793 018 870 872
=4 894 .895 896
£ M3 743 019 887 887
a, o
28 M4 880 012 846 848
3 IS1 764 015 876 877
152 798 015 868 873
£ o 891 893 892
s 8 1S3 849 013 859 861
g =
EE Is4 878 010 837 839
_ 1P1 800 014 850 853
= IP2 872 011 846 848
Z a 888 889 886
25 13 750 .018 868 869
L 828 012 859 860
.. POl 710 019 685 704
N =1
£ po2 777 017 712 732
= 776 784 768
£ PO3 716 021 720 726
2<  po4 516 027 770 773
] AR1 481 031 672 712
S . AR2 684 026 633 637
83 702 720 705
=% AR3 461 032 682 717
23 AmM 842 022 566 568
= PRI 867 017 856 857
. PR2 836 015 862 867
83 897 898 899
=% PR3 870 016 856 857
S}
83 PR4 744 018 894 895
. LF1 818 018 810 814
2 LR 697 023 845 850
o 861 864 864
5 LF3 739 .020 845 850
v o
5§ LF4 878 014 788 790

Poznamka. A = standardizovany faktorovy naboj; S.E. = standardni chyba faktorového naboje; aa = Cronba-

chovo alfa subskaly po vyrazeni polozky; o = Cronbachovo alfa subskaly; w4 = McDonaldova omega po vy-
fazeni poloZky; w = McDonaldova omega subskaly; wsc = je ukazatel reliability sub-$kaly v modelu s kore-
lovanymi faktory dle Cho (2016).
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v 7

Respondenti méli tendenci hodnotit transformacni pristup a podminéné
odmeénovani leadert s vyuzitim horni ¢asti Skaly. To se odrazi v tom, Ze
jsou priméry proménnych odpovidajici dimenzim transformac¢nimu le-
adershipu a podminénému odménovani vyssi nez 4.37 (na Skale 1-7) a
maji mirné negativné zeSikmené rozdéleni. Naopak pasivni rizeni podle
odchylek a laissez-faire leadership posuzovali hodnotitelé vice s vyuZi-
tim spodni ¢asti Skaly, coZ se odraZzi v priimérech nizSich nez 3.10 a v po-
zitivné zeSikmeném rozdéleni (viz Tabulka 8). Tabulka 8 ukazuje také
korelace mezi dimenzemi leadershipu. Korelace latentnich proménnych
jsou uvedeny nad diagonalou. Stiedné silné aZ silné mezi sebou korelo-
valy faktory transformacniho leadershipu a podminéné odmeénovani. Pa-
sivni rizeni podle odchylek korelovalo stredné silné pozitivné s laissez-
fairem leadershipem. Oba tyto faktory korelovaly negativné jak s faktory
transformac¢niho leadershipu, tak s podminénym odménovanim. V pri-
padé pasivniho fizeni podle odchylek byly tyto korelace slabé az stiedné
silné, v pripadé laissez-faire leadershipu byly stiedné silné az silné. Ak-
tivni fizeni podle odchylek korelovalo s ostatnimi dimenzemi slabé nebo
viibec. Pod diagonalou jsou v tabulce uvedeny korelace souctovych

skord, které dosahuji nizsich hodnot nez korelace latentnich promén-

nych, ale popisuji podobné vztahy.
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Tabulka 8. Popisné statistiky a korelace subskal

M SD  Sik.  Spi¢. IV M IS OP PO AR PR LF
Idealizovany vliv 5214 139 -901 .022 709 716 .781 .836 .290 -488 -.841
Inspirujici motivace 5.242 .084 -891 .229 .662 810 .762 .860 .241 -346 -.662
Intelektudlni stimulace ~ 4.914 .267 -673 -377 .649 .719 874 845 066 -347 -621
Osobni piistup 4374 449 -461 -633 .696 .669 .773 867 134 -347 -629
Podminéné odméiiovani 4.856 .550 -.650 -261 .682 .703 .676 .689 350 -491 -823
Aktivni fizeni 4.692 720 -399 -249 232 .188 .070 .111 .290 -413 -.385
Pasivni fizeni 3.094 235 .650 -310 -444 -315 -300 -315 -401 -367 656

Laissez-faire leadership  2.555 .146 1.064 .487 -747 -594 -551 -548 -671 -298 .586

Poznamky. Uvedeny jsou priméry a smérodatné odchylky souctovych skdri jednotlivych subskal; pod diagonalu
jsou korelace souctovych skdrti; nad diagonalou jsou korelace latentnich proménnych; v§echny korelace jsou sig-
nifikantni s p <.001 s vyjimkou korelace Intelektudlni stimulace a Aktivniho fizeni dle odchylek u souctovych Skal
(p =.022) i u latentnich proménnych (p =.124) a korelace Aktivniho Fizeni dle odchylek a Osobniho pfistupu u

latentnich proménnych (p =.002).

3.3 Testovani invariance

V Tabulce 9 uvadim vysledky testu invariance pti rozdéleni vzorku dle
genderu leadera, genderu nasledovnika (respondenta), dle velikosti ve-
dené skupiny a dle sektoru, ve kterém leaderi ptlisobi. Pro kazdy test in-
variance jsou nejprve uvedeny vysledky konfirmacni faktorové analyzy
provedené oddélené na obou srovnavanych ¢astech vzorku. Prvni vice-
skupinova konfirmacni faktorova analyza slouZici jako vychozi (base-
line) pro dalsi srovnavani. Tato vice-skupinova analyza testuje model
predpokladajici stejnou faktorovou strukturu, ale rtizné faktorové na-
boje a intercepty v jednotlivych ¢astech vzorku. Dobra aZ velmi dobra
shoda téchto modelt s daty v piipadé vSech ¢tyt rozdélenych vzorki po-
ukazuje na konfiguralni invarianci dotazniku napfi¢ srovnavanymi sku-
pinami.

Dalsi analyza testuje model, predpokladajici stejné faktorové naboje
v obou ¢astech rozdéleného vzorku a slouZi k testovani metrické invari-
ance. V pripadé analyzy vzorkt rozdélenych dle genderu leadera, dle ve-

likosti vedené skupiny a dle sektoru organizace nevysvétluje baseline
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model data statisticky vyznamné 1épe neZ model se zafixovanymi fakto-
rovymi naboji. To znaci podporu pro metrickou invarianci, tedy pro
predpoklad, Ze se faktorové naboje napri¢ srovnavanymi skupinami ne-
lisi. V pripadé testovani invariance mezi hodnocenimi provedenymi
muZi a Zenami byl baseline model statisticky vyznamné lepsi (p =.019)
nez model se zafixovanymi faktorovymi naboji. Rozdil mezi obéma mo-
dely byl ale vécné malo vyznamny (ACFI = .001), coZz znamena dle
Cheunga a Rensvolda (2002) podporu pro metrickou invarianci i z hle-

diska genderu hodnotitele.

Posledni analyza testuje model, ktery predpoklada stejné faktorové na-
boje i intercepty v obou ¢astech rozdéleného vzorku a slouzi k testovani
skalarni invariance. VSechny modely umoZziujici riizné intercepty v obou
castech vzorku mély statisticky vyznamné lepsi shodu s daty neZ jedno-
dussi modely se zafixovanymi intercepty indikator napti¢ skupinami.
Tyto statisticky vyznamné rozdily nicméné nebyly prili§ vécné vyznamné
a poukazovaly na pouze velmi malé rozdily v tom, jak respondenti ve
srovnavanych ¢astech vzorku odpovidali na jednotlivé poloZzky. Zafixo-
vani interceptt vedlo k vécné zanedbatelnému sniZeni shody dat s mo-
delem. V souladu s Cheungem a Rensvoldem (2002) je treba brat takovy
vysledek jako podporu pro skalarni invarianci dotazniku z hlediska gen-
deru leadera, genderu hodnotitele, velikosti vedené skupiny i sektoru or-

ganizace.
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Tabulka 9. Testovani invariance dle genderu, velikosti tymu a odvétvi

Shoda dat s modelem Test invariance
model/invariance  x? df p CFI TLI RMSEA [90%CI] SRMR SBS Ax? (df) p ACFI
muzi (N=657) 921.596 436 <.01 957 951 .041 [.037,.045] .051
%s: g Zeny (N=426) 856.485 436 <.01 .945 938 .048 [.043,.052] .054
§o§ baseline 1778.237 872 <.01 .952 946 .044 [.041,.047] .052
metricka 1817.415 904 <.01 952 947 .043 [.040, .046] .055 37.210 (32) 242 <.01
skalarni 1880.852 936 <.01 950 .947 .043 [.040, .046] .057 63.313 (32) <.01 <.01
. muzi (N=328) 636.479 436 <.01 .960 954 .037 [.031,.044] .053
8
g %:) zeny (N=755) 1089.480 436 <.01 .952 946 .045 [.041,.048] .052
0:)0 §- baseline 1735.451 872 <.01 954 948 .043 [.040, .046] .052
§ metricka 1787.074 904 <.01 953 .949 .042 [.040, .045] .068 50.715 (32) .019 <.01
skalarni 1855.075 936 <.01 951 .948 .043 [.040, .045] .070 68.811 (32) <.01 <.01
. 1-10 (N=388) 710.765 436 <.01 .960 .955 .040 [.035,.046] .054
&
- E 11-100 (N=601) 954.549 436 <.01 951 944 .044 [.041, .048] .051
s '§ baseline 1669.169 872 <.01 .955 .948 .043 [.040, .046] .052
:3 metricka 1700.199 904 <.01 .955 .950 .042 [.039,.045] .054 27.889 (32) 675 <.01
skalarni 1759.560 936 <.01 953 .950 .042 [.039,.045] .054 59.219 (32) <.01 <.01
business (N=513) 936.577 436 <.01 .945 937 .047 [.043,.051] .057
= § verejny (N=310) 701.790 436 <.01 954 .947 .044 [.038,.050] .049
g .go baseline 1641.535 872 <.01 .948 941 .046 [.043,.050] .054
S metricka 1673.964 904 <.01 .948 943 .045 [.042,.049] .057 30.313 (32) 0.552 <.01
skalarni 1786.615 936 <.01 .943 939 .047 [.044,.050] .062 121.882 (32) <.01 <.01
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4. Diskuze

Cesky Dotaznik pristupu k vedenti lidi, jehoZ vznik popisuje tato studie,
ma 32 poloZek méricich 8 dimenzi leadershipu v souladu s osmifaktoro-
vym komplexnim modelem leadershipu. Dotaznik jsem vytvoril vybérem
32 tvrzeni ze 171 unikatnich tvrzeni popisujicich mozné chovanileadera.
Vybér polozek probéhl na zakladé expertniho posouzeni poloZek tiremi
odborniky na leadership a dle kvantitativni analyzy provedené na datech
ziskanych od vice nez 1 000 respondentii. Polozky byly do dotazniku vy-
brany tak, aby byly jednoznacné, srozumitelné, dobte reprezentovaly
prislusnou dimenzi leadershipu, obsahové se nepiekryvaly s jinymi di-
menzemi a jinymi polozkami a aby dostatec¢né rozliSovaly mezi hodnoce-

nymi leadery.

Prvotni analyzy provedené na prilezitostném vzorku respondentd, hod-
noticich své leadery, ptrinesly podporu pro faktorovou validitu dotaz-
niku. Data ziskana dotaznikem méla velmi dobrou shodu s nehierarchic-
kym osmifaktorovym modelem, ktery byl pouZit jako teoreticky model
pti tvorbé dotazniku. Osmifaktorovy model prokazal také silnou invari-
anci vzhledem k genderu leadera, genderu hodnotitele, velikosti skupiny
a vzhledem k sektoru, ve kterém leader pulisobi. Toto zjiSténi piineslo
podporu pro piredpoklad, Ze je mozné pouzit Dotaznik pristupu k vedeni

lidi pro posouzeni leadershipu riznych leaderti a v rizném prostiedi.

O néco nizsi neZ nehierarchicky model, ale stale uchazejici shodu s daty,
mél hierarchicky model s transformacnim leadershipem jako s faktorem
druhého radu. Modely s faktorem vys$siho radu maji implicitni omezeni
tykajici se odhadovani faktorovych naboji polozek na faktor nizsiho

fadu (tzv. ,proportionality constraint“). Tyto naboje nejsou odhadovany
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volné jako u jednoduchych nebo bifaktorovych modelg, ale jsou omezeny
predpokladem shodného poméru rozdéleni rozptylu polozky na speci-
ficky faktor a faktor druhého radu u vSech poloZek spadajicich pod faktor
druhého radu (Gignac, 2016). Takovy predpoklad naplni jen malo kom-
plexnich modeld. Proto u nich obecné nachazime niz$i shodu modelu
s daty neZ u alternativnich nehierarchickych modeld. Domnivam se tedy,
Ze i pres o néco nizs$i hodnotu indexti dobré shody ma cenu uvazovat o
hierarchickém modelu jako o modelu relevantnim pro CLQ a pfi vyzku-
mech zamérenych na transformacni leadership operacionalizovat trans-
formacni leadership v ramci strukturnich modeli jako faktor druhého
fadu. Dimenze transformacniho leadershipu spolu pomérné silné kore-
luji a pokud bychom se vSemi 16 polozkami spadajicimi pod dimenze
transformacniho leadershipu pracovali jako s jedinou Skalou, méla by
tato Skala velmi vysokou vnitini konzistenci. V hierarchickém modelu
presahuji faktorové naboje vSech dimenzi transformacniho leadershipu
na faktor vyssiho radu hodnotu .85. Domnivam se tedy, Ze dotaznik pri-
stupu k vedenti lidi je mozné pouzit pro méreni celkového transformac-

niho pristupu i pfi pouziti souctového skéru.

Ze srovnani alternativnich modelt nevyplynulo jako ucelné slucovat fak-
tory idealizovaného vlivu a inspirujici motivace a faktory pasivniho fi-
zeni podle odchylek a laissez-faire leadershipu tak, jak doporucuji né-
ktefi autofi (napt. Den Hartog et al, 1997; Lievens et al., 1997; van
Knippenberg & Sitkin, 2013). Domnivam se, Ze k tomu ptispélo jasnéjsi
rozliSeni obsahu dimenzi idealizovany vliv a inspirujici motivace, které
se v nékterych starSich definicich prekryvaji (napft. Bass, 1997; Bono &
Judge, 2004; Judge & Piccolo, 2004).
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Pohled na korela¢ni matici ukazal velmi silny vztah podminéného odmé-
novani a dimenzi transformacniho leadershipu a faktorova analyza uka-
zala velmi silny vztah transformacniho leadershipu jako faktoru druhého
radu a podminéného odmeénovani. Podminéné odmeénovani ma silny
vztah k dimenzim transformacniho leadershipu také pri méreni dotazni-
kem MLQ (Avolio & Bass, 2004). A dle predchozich vyzkumi souvisi pod-
minéné odmeénovani s dalSimi konstrukty podobné silné jako dimenze
transformac¢niho leadershipu (napft. Judge & Piccolo, 2004; Wang et al,,
2011). Proto néktefi autori uvazuji o podminéném odménovani jako o
faktoru, ktery by mél byt soucasti transformacniho leadershipu (Den
Hartog et al., 1997; Rafferty & Griffin, 2004). Nase vysledky ukazuji, Ze
jsou takové dvahy smysluplné i pri méreni leadershipu pomoci CLQ.
Nicméné takové uvahy by vyzadovaly zménit definici transformacniho
leadershipu tak, aby podminéné odménovani zahrnovala (viz vySe kapi-
tola Kritika klasického pojeti transakéniho a transformacniho leade-

rshipu).

Z poloZek zarazenych do vysledného dotazniku se jako potencialné nej-
vice problematicka jevi polozka IV3 ze subskaly idealizovaného vlivu.
Tato polozka ma blizko také k faktorim inspirujici motivace a podmi-
néné odménovani. Jako jedina polozka v dotazniku také nepfrispiva
k vnitini konzistenci své subskaly, ma niZsi korelaci se zbytkem své sub-
Skaly neZ ostatni poloZky métici transformacni leadership a mezi poloz-
Domnivam se, Ze tato polozka (,Bere na sebe odpovédnost za vysledek
skupiny.“) i pres vySe uvedené skutecnosti obsahové patii do subskaly
idealizovaného vlivu, protoZze je jeji podstatou prejimani odpovédnosti.
Prejimani odpovédnosti souvisi s tim, zda je leader nasledovniky vni-

many jako moralni a je to také jedno z hlavnich ocekavani, ktera maji
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nasledovnici od leadera (Gabriel, 2015). To, Ze se leader chova moralné
a v souladu s ocekavanimi je klicovou soucasti definice idealizovaného
vlivu. Ostatné polozka IV3 ma sice niZsi faktorovy naboj neZ ostatni po-
lozky, ale presto ma pomérné velky faktorovy naboj na faktor idealizova-
ného vlivu i vyznamnou korelaci se zbytkem $kaly. PoloZce ale budu vé-
novat zvySenou pozornost v nasledujicich studiich. Ostatni polozky CLQ
maji také vysoké faktorové naboje, prispivaji k vnitini konzistenci svych

$kal a maji dostatecnou variabilitu.

Analyza reliability ukazala, Ze maji vSechny subskaly Dotazniku pristupu
k vedenti lidi dobrou vnitini konzistenci. Ta v ptipadé vSech subskal pte-
sahuje doporuc¢enou hodnotu .70 a zaroven neptesahuje hodnotu .90, coz
by svédcilo o nadbytecnosti nékterych poloZek. Souctové proménné mé-
rené jednotlivymi subskalami maji rozdéleni blizké normalnimu rozdé-
leni. Od normalniho rozdéleni se nejvice odchyluje laissez-faire leade-
rship, ktery je pozitivné zeSikmeny v dlisledku existence vyznamné sku-
piny aktivnich leadert, ktefi tento piistup viibec neuplatnuji a jsou svymi
nasledovniky hodnoceni v polozkdch méricich laissez-faire leadership
krajni hodnotou ,nikdy“. RozloZeni odpovédi u jednotlivych dimenzi lea-
dershipu se miiZe liSit v zavislosti na vzorku. Je mozné, Ze miij vzorek po-
mérné mladych a vzdélanych respondentii mél vice transformacni a
méné laissez-faire leadery, nez by bylo béZzné v celé populaci ceskych
pracujicich. V pripadé pouZzivani Dotazniku pristupu k vedeni lidi pro vy-
zkumneé ucely doporucuji vZdy ovérovat rozdéleni jednotlivych promén-
nych a zvazit, zda jsou planované parametrické testy dostatecné robustni

vici nalezenym odchylkam.
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Z vysledki Studie 1 celkové vyplyva, ze se CLQ jevi jako metoda umoziiu-
jici mérit v CeStiné styl vedeni v souladu s komplexnim osmifaktorovym
modelem leadershipu. Zaroven je tfeba rici, Ze tato studie prinesla pouze
prvotni a dil¢i diikazy o validité a reliabilité metody a prezentovala vy-
sledky analyz provedené na jediném, byt rozsahlém vzorku. Odhady va-
lidita a reliability metody jsou vzdy vztazZeny ke konkrétnimu kontextu
méreni. Aby bylo mozné piedpokladat pouzitelnost dotazniku napftic
riznymi vzorky, bylo by dobré ovérit jeho psychometrické charakteris-
tiky na dalSich nezavislych vzorcich. Zaroveni je potieba doplnit dalsi di-
kazy o validité a reliabilité metody. Kvalitativni posouzeni poloZek tremi
odborniky provedené pri vzniku dotazniku neni silnym dikazem o obsa-
hové validité poloZek. Dalsi studie by méla provést komplexnéjsi a ide-
alné kvantitativni posouzeni obsahové validity. Vnitini konzistence, kte-
rou jsem pocital pro jednotlivé subskaly, je pouze jednim z moZnych od-
hadii reliability metody. V ptipadé dotazniku posuzujiciho styl vedeni by
bylo vhodné posoudit také to, jaké shody posuzovateli dosahuji hodno-
titelé, pokud pri podobnych zkuSenostech s vyuZitim dotazniku posuzuji
stejného leadera. Tato studie neprinasi také zadné dikazy o vztahu di-
menzi leadershipu mérenych CLQ s dalSimi teoreticky souvisejicimi, Ci
nesouvisejicimi konstrukty. Tyto dikazy jsou ptritom dilileZzité pro posou-
zeni konstruktové validity dotazniku. Pro validaci CLQ je tedy dilezité
provést dalsi studie a ziskat nové dikazy o validité a reliabilité metody

na novych vzorcich a s vyuzitim dal$ich odhadii validity a reliability.

Studie byla provedena na prilezitostném vzorku, ve kterém byli respon-
denty spiSe mladi a vzdélani lidé s kratkou pracovni zkuSenosti. Vedle
nadrizeného v praci méli moZnost posuzovat i leadera pochazejiciho
z jiné neZ pracovni oblasti. Nejvétsi ¢ast datového souboru tvorila ovSem

hodnoceni manazeri ptisobicich vsoukromych spolecnostech.
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Vzhledem k charakteristikdm vzorku a pfitomnosti leaderti nemanazert
ovSem nelze brat popisné statistiky prezentované v této studii jako za-
klad pro normy pfi posuzovani stylu vedeni manazert v ¢eskych podni-
cich nebo v Ceskych organizacich. V dalsi validac¢ni studii (viz niZe Studie
3) budu usilovat o vice homogenni vzorek z hlediska pozice leadera (ma-
nazer v dlouhodobém zaméstnani) a vice heterogenni vzorek z hlediska

sociodemografickych charakteristik nasledovnikd.
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Studie 2: Posouzeni obsahové validity Dotazniku
pristupu k vedeni lidi

1. Uvod

Cilem této studie je posoudit obsahovou validitu CLQ, jehoZ vznik jsem
predstavil v predchozi studii. Obsahova validita (angl. content validity)
je mira, do jaké jednotlivé slozky (napt. poloZky dotazniku) mérici me-
tody reprezentuji obsah konstruktu, ktery ma tato metoda mérit (Haynes
et al.,, 1995). V pripadé dotazniku stylu vedeni jde tedy o to, zda polozky
CLQ skute¢né reprezentuji obsah transformacniho, transakéniho a lais-
sez-faire leadershipu a jejich dimenzi tak, jak jsem je na zakladé reSerSe
literatury definoval. O obsahové validité se da uvazovat subjektivné ci
ykvalitativné“ na zakladé dstni shody expertli nebo se dd mira obsahové
validity odhadovat pomoci kvantitativnich indikatorG (Crawford &
Kelder, 2019; Newman et al., 2013; Schriesheim et al., 1993). Ve vzorku
dotazniki leadershipu publikovanych mezi lety 2000- 2016 v casopisech
indexovanych v nejvyssich dvou kvartilech na Web of Science vyuZilo pro
posouzeni obsahové validity kvantitativni metodu 65,7 % autorskych
tymi (Crawford & Kelder, 2019). V prvni studii jsem pri predstavovani
vzniku CLQ uved], Ze jsme spolu se dvéma kolegy posuzovali kaZzdou po-
loZku, jejiZ zarazeni do dotazniku jsem zvaZoval, a do prvniho sbéru dat
jsem zaradil jen ty poloZky, u kterych jsme se po individualnim posou-
zeni a nasledné diskuzi vSichni shodli, Ze dobte a jednoznac¢né reprezen-
tuji prislusnou dimenzi leadershipu. Provedli jsme tedy kvalitativni po-
souzeni polozek, které vzhledem k nizkému poctu zapojenych odbornikt
neumoznilo vyuziti kvantitativnich ukazateld. Newman et al. (2013) do-

porucuji  kombinovat kvalitativni posouzeni s kvantitativnim
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posouzenim provedenym vétsi skupinou odborniki. Jednou z moznych
metod umoznujici kvantitativni posouzeni obsahové validity je Content
Validity Ratio (CVR) predstavené Lawshem jiz vroce 1975 (Lawshe,
1975; Wilson et al., 2012). Podle Newmana et al. (2013) je CVR stale nej-
vice vyuzivanym ukazatelem pro kvantifikaci obsahové validity. To byl
jeden z diivodt, proc jsem jej zvolil pro posouzeni obsahové validity CLQ.
Druhym divodem bylo, Ze tento ukazatel Lawshe (1975) vytvoril v kon-
textu vyzkumu v organizacich a je tedy od pocatku relevantni pro vy-

zkum v oblasti managementu a fizeni lidskych zdrojt.

Jako druhou metodu jsem zvolil Q-tfidéni v podobé poprvé pouzité Mac-
Kenziem et al. (1991) a nasledné doporucené Hinkinem et al. (1995) pro
posouzeni obsahové validity dotazniki méricich konstrukty v ramci ma-
nagementu. Tato metoda byla nej¢astéji pouzita pti tvorbé vlivnych do-
taznik( leadershipu, o kterych piSu v ivodnich kapitolach této prace
(napft. Voegtlin, 2011; Walumbwa et al., 2008). Pfed posuzovanim jsou
hodnotitelé seznameni s definici konstrukti (¢i dimenzi), které ma nova
metoda mérit a nasledné piirazuji kazdou polozku k definici, které podle
nich polozka nejlépe obsahové odpovida (Hinkin, 1995). O obsahové va-
lidité polozky vypovida, jak velky podil hodnotitelii ji zafadi do spravné

kategorie.

2. Metoda

2.1 Vzorek

Pro posouzeni obsahové validity poloZek je idealni mit jako hodnotitele

skupinu akademiki vénujicich se pfimo vyzkumu konstruktu, ktery ma
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dotaznik mérit. Za dostacujici se povaZuje osloveni lidi s akademickou
zkuSenosti a ndhledem na oblast, do které dotaznik nalezi (Crawford &
Kelder, 2019). Vzhledem k tomu, Ze jsou poloZky CLQ formulované v Ces-
tiné, musel jsem oslovit hodnotitele rozuméjici cesky. V ¢eském pro-
stiedi neexistuje dostatecné velka skupina lidi vénujicich se vyzkumu
transformacniho leadershipu ani leadershipu obecné. Oslovil jsem proto
lidi se vzdélanim v oblasti managementu nebo pracovni psychologie,
kteff maji minimalné magistersky titul a zkuSenost s vyzkumem. Celkem
jsem oslovil 28 lidi, z nichz 25 souhlasilo se spolupraci. Odpovédi od prv-
nich ¢tyt jsem vyuZil pro pilotaZ dotazniku a nalezeni nejasnosti v zadani
a chyb v definicich styld vedeni. Odpovédi od zbyvajicich 21 jsou prezen-
tovany a analyzovany niZe v ramci této studie. Celkem 14 z nich mélo ti-
tul Ph.D., 7 mélo dokoncené magisterské vzdélani. VétSina hodnotitell
méla vzdélani z oblasti managementu nebo businessu (13), zbyli méli
vzdélani v oboru psychologie (7) nebo vjiném spolecensko-védnim
oboru (1). Nadpolovi¢ni vétSina hodnotitell piisobila na akademické po-
zici (12) nebo jako student doktorského studia (1), mensina (8) plisobi
v praxi. Jen jeden z hodnotitelli se povazoval za odbornika v oblasti lea-
dershipu. Vétsina (18) uvedla, Ze leadership spada do jejich odbornosti

okrajové.

2.2 Postup

V prostiedi Qualtrics jsem vytvoril dotaznik, ktery jsem hodnotitelim
administroval elektronicky prostrednictvim odkazu v emailu. V Gvodni

Casti jsem hodnotitelim predstavil nasledujici definice 8 dimenzi
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transformacniho, transakéniho a laissez-faire leadershipu, které uvadim

také v uvodu této publikace:

,Leader projevujici idealizovany vliv jedna odpovédné, v souladu s vy-
sokymi moralnimi a etickymi standardy, je citelny a svym chovanim na-

plituje oc¢ekavani svych nasledovniki.”

,Leader projevujici inspirujici motivaci sdili jasnou predstavu o smé-
fovani tymu, ukazuje smysl spole¢né prace a dava najevo diivéru ve spo-
le¢ny uspéch.”

,Leader projevujici intelektualni stimulaci podnécuje nasledovniky
k hledani a realizaci novych postupti a zptisobi feSeni problémd, vybizi
je a dava jim prostor k vyjadiovani napadl a nazort a podporuje jejich

seberealizaci a proaktivitu.”

,Leader projevujici individualni pristup jedna s nasledovniky jako in-
dividualitami, projevuje o né zajem, zohlednuje jejich pocity a potieby a

svym piistupem vytvari podminky pro rozvoj nasledovnik."

,Leader uplatiiujici podminéné odménovani seznamuje nasledovniky
s tim, co od nich oc¢ekava, nasledné hodnoti praci nasledovniki a posky-
tuje pozitivni zpétnou vazbu a odménuje, pokud nasledovnici jeho ocCe-
kavani naplni.“

»Leader uplatnujici aktivni rFizeni podle odchylek stanovuje standardy

a pravidla a aktivné kontroluje a vynucuje jejich dodrZovani.”

,Leader projevujici pasivni Fizeni podle odchylek nechava vécem
volny pribeéh az do chvile, nez se projevi vazné problémy, které nasledné

ex-post resi.”
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,Laissez-faire leader se vyhyba ¢innostem spojenym s roli leadera a zii-
stava pasivni i v situaci, kdy je nezbytné pottreba jeho zapojeni, rozhod-

nuti nebo vyjadreni jasného nazoru.”

Uéastnikiim se pak postupné zobrazovaly jednotlivé polozky CLQ a jejich
ukolem bylo priradit je pravé k jedné z dimenzi, jejiZ obsah polozka nej-
lépe vystihuje. Hodnotitelé méli také moZnost priradit poloZku do devaté
kategorie, pokud podle nich nevystihovala Zadnou z popsanych dimenz{
leadershipu. KdyZ hodnotitelé postupné rozradili vSech 32 poloZek do-
tazniku, dostali dalsi tkol. Zobrazila se jim vZdy definice jedné z dimenzi
leadershipu a Ctyri polozky, které tuto dimenzi méri v ramci CLQ. Hod-
notitelé méli za tikol u kazdé polozky posoudit, zda se jedna o podstatny
projev vyse definované dimenze (Priklad: ,Posud’te, zda jsou niZe uve-
dené projevy podstatnymi projevy chovani leadera uplatiiujiciho aktivni
fizeni podle odchylek.“). Kazdou poloZzku posuzovali vybranim jedné
z moZnosti: ,Podstatny projev” / ,Souvisejici, ale nikoliv podstatny pro-

jev“ / ,Nesouvisejici projev*.

2.3 Analyza

Content Validity Ratio (CVR) jsem pocital z odpovédi ve druhé ¢asti do-
tazniku, kde hodnotitelé posuzovali podstatnost jednotlivych projevd.
CVR nabyva hodnot -1 az 1 a pocita se dle vzorce CVR = (ne - (N/2) / N/2,
kde N je celkovy pocet hodnotitelli a ne je pocet téch, ktefi polozku hod-
notili jako podstatnou pro méreny konstrukt. O obsahové validité po-
lozky hovorime ve chvili, kdy se nadpolovi¢ni vétSina hodnotitelt shodne

na tom, Ze je poloZka podstatna pro méreny konstrukt - tedy, pokud je
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hodnota CVR vyssinez 0. ProtoZe je moZné, Ze je shoda pozorovatelt zpti-
sobena ndhodou, je tieba testovat, Ze je CVR skutecné vyssi nez 0 (Ayre
& Scally, 2014; Lawshe, 1975). Pro urcenti kritické hodnoty CVR se dlou-
hodobé pouzivala tabulka vytvorena Lowellem Schipperem, ktera ale ob-
sahovala nepresné hodnoty. Novou tabulku navrhli nedavno nezavisle na
sobé Newman et al. (2013) a Ayre a Scaly (2014). I kdyZ obé tabulky
nejsou totozné, uvadi témér totoznou kritickou hodnotu CVR pro 21 hod-
notitell (.428 resp. .429 pro jednostranny test na 5% hladiné vyznam-
nosti). V této studii vychazim z tabulky publikované Newmanem et al.
(2013), ktera udava kritické hodnoty CVR pro rtizné hladiny vyznam-
nosti a umoznuje tak prezentovat presnéjsi predstavu o statistické vy-
znamnosti miry shody pozorovatelli. Miru shody hodnotitell pri trizeni
poloZek v prvni ¢asti dotazniku v souladu s Hinkinem (1995) statisticky
neanalyzuji, ale pouze popisuji jako podil hodnotiteld, ktefi polozku za-
fadili do odpovidajici kategorie. Vy$si hodnota znamena vét$i miru
shody na tom, Ze polozka patii k dimenzi, ke které by teoreticky méla

patrit.

3. Vysledky

Jak je vidét z Tabulky 10, s vyjimkou jedné polozky (IV3) povaZovala
nadpolovi¢ni vétSina hodnotitelli jednotlivé polozky CLQ za podstatné
projevy té dimenze leadershipu, ke které polozka nalezi. To znaci pod-
poru pro obsahovou validitu poloZek dotazniku. Polozku IV3 povaZovala
za podstatny projev dimenze idealizovany vliv necela polovina hodnoti-

teld (9). Stejny pocet hodnotitelti povaZoval polozku za souvisejici, ale
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nikoliv podstatny projev. Pouze 3 hodnotitelé (13.29 %) povaZovali po-
loZku za projev nesouvisejici s dimenzi Idealizovany vliv. VétSinu ostat-
nich poloZek neoznacil jako nesouvisejici projev zadny hodnotitel. Pouze
polozky IP2, PR2 a PO4 oznacil za nesouvisejici vZdy pravé jeden hodno-

titel.

Tabulka 10. Content Validity Ratio (CVR) pro jednotlivé polozky do-

tazniku
Polozka Ne CVR Polozka Ne CVR
V1 20 904 %** PO1 19 .810%**
v V2 19 .810%** PO P02 18 7 14%%*
IV3 9 -.143 PO3 17 .619**
V4 21 1.000%** PO4 17 .619**
IM1 21 1.000*** AR1 15 A429*
M IM2 16 524%* AR AR2 21 1.000%**
IM3 18 7 14%%* AR3 17 .619**
IM4 20 905%** AR4 21 1.000%**
IS1 19 810*** PR1 19 B810***
IS IS2 16 524** PR PR2 17 .619**
IS3 19 810*** PR3 20 905***
1S4 21 1.000%** PR4 20 .905%**
IP1 19 810*** LF1 19 B810***
1P IP2 15 A29%* LF LF2 18 7 14%%*
IP3 21 1.000*** LF3 19 B810***
P4 19 .810%** LF4 20 .905%**

Pozndmka. ne = pocet hodnotiteld, ktefi hodnotili polozku jako podstatnou; CVR = Con-
tent Validity Ratio; *p <.05; **p <.01; ***p <.001; p-hodnoty jsou uvedeny pro jedno-
stranny test.

Tabulka 11 ukazuje, kolik hodnotitelli priradili kazdou z polozek k jed-
notlivym dimenzim leadershipu. VétSinu priradilo ke spravné dimenzi
vice nez 75 % hodnotiteld a pouze jednu polozku priradila spravné méné
nez polovina hodnotitelt. Slo opét o polozku IV3 (Idealizovany vliv),

ktera ma také nizké CVR. Jen dva hodnotitelé si ale mysleli, Ze projev
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chovani popsany v poloZce IV3 neni projevem transformacniho leade-
rshipu. Devét hodnotitel polozku vnimalo spiSe jako projev inspirujici

motivace a jeden hodnotitel jako projev individualniho pristupu.

Také u dalSich poloZek, pokud dochazelo k chybnému zarazovani k jiné
dimenzi, bylo to obvykle k dimenzi, ktera je dle teorie blizka. PoloZKky in-
telektualni stimulace byly nékolika respondenty prirazeny k individual-
nimu pristupu, polozky aktivniho rizeni podle odchylek k podminénému
odménovani a polozky laissez-faire leadershipu k pasivnimu rizeni podle
odchylek. V téchto pripadech se s vyjimkou polozek IS2 a IS3 jednalo o

ojedinéla zarazeni k jiné dimenzi.
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Tabulka 11. Prirazeni polozek k dimenzim - ¢etnosti odpovédi
Polotka IV IM IS IP PO AR PR LF N/A Sprivné %
V1 9 o o0 o0 O 1 0 0 1 19 90.48%
V2 20 0 1 0 0O O O 0 0 20 95.24%
V3 9 9 o0 1 O0 0 o0 0 2 9 42.86%
V4 20 1. 0 0 O O O 0 0 20 95.24%
M1 1 19 1 o0 o0 0 0 0 0 19 90.48%
M2 0 19 1 o 1 ©0 0 o0 0 19 90.48%
IM3 0 21 0 0 0 0 0 0 0 21 100.00%
M4 0 20 0 0o O O O o0 o0 21 100.00%
IS1 0 2 18 1 0 0 0 0 0 18 85.71%
1S2 0o 2 13 6 0 0 0 o0 o0 13 61.90%
1S3 o0 1 11 9 o o0 0 o0 o0 11 52.38%
IS4 0 1 17 3 0 0 0 0 0 17 80.95%
IP1 o0 1 o0 20 0 0 0 0 0 20 95.24%
P2 1 1 1 18 0 0 0 0 0 18 85.71%
IP3 o0 0 o0 21 0 O O o0 0 21 100.00%
P4 0 0 1 20 O 0 0 0 0 20 95.24%
PO1 0 0 0 0 21 0 0 0 0 21 100.00%
P02 o o0 2 1 16 2 0 0 0 16 76.19%
P03 1 0 0 0 19 0 0 0 1 19 90.48%
P04 0o 0 o0 0 20 1 0 0 0 20 95.24%
AR1 0 0 0 0 1 20 O 0 0 20 95.24%
AR2 o0 0 o0 o0 o0 21 0 o0 o0 21 100.00%
AR3 o 0 o o 3 18 0 0 0 18 85.71%
AR4 0 0 0 0 3 18 0 0 0 18 85.71%
PR1 o0 0 o0 o0 O 0 20 1 0 20 95.24%
PR2 0 0 0 0 0 0 21 0 0 21 100.00%
PR3 o 0 o0 o0 o0 O0 21 0 o0 21 100.00%
PR4 0 0 0 0 0 0 21 0 0 21 100.00%
LF1 0 0 0 0 0 0 4 17 0 17 80.95%
LF2 1 0 o0 O o0 o0 2 17 1 17 80.95%
LF3 0 0 0 0 0 0 0 21 0 21 100.00%
LF4 0 0 0 0 0 1 0 20 0 20 95.24%
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4. Diskuze

Hodnoceni expertii poskytlo podporu pro obsahovou validitu vétSiny po-
loZek CLQ. Jako potencialné problematicka polozka se projevila polozka
IV3 (,Bere na sebe odpovédnost za vysledek skupiny.“), ktera je v dotaz-
niku prirazena k subskale idealizovaného vlivu. Tuto polozku témér po-
lovina hodnotitell pritfadila k dimenzi inspirujici motivace a jako jedina
méla nizké CVR. Polozku jsem priradil do skaly idealizovaného vlivu, ne-
bot' jeji podstatou je ,,charismatické” chovani spocivajici v prebirani od-
povédnosti. To, Ze se leader nebude ziikat odpovédnosti a piijme ji, je
jedno z Klicovych ocekavani, které nasledovnici maji od leadera, kterého
uznavaji a povazuji jej za moralniho (Gabriel, 2015). Takové chovani je
tedy dle mého nazoru v souladu s definici idealizovaného vlivu (,Leader
projevujici idealizovany vliv jedna odpovédné, v souladu s vysokymi mo-
ralnimi a etickymi standardy, je Citelny a svym chovanim napliiuje oCe-
kavani svych nasledovniki.“). Nicméné ¢ast hodnotiteli mohla byt ovliv-
néna tim, Ze poloZka operuje s pojmem ,vysledek“. Domnivam se, Ze po-
loZzku mohli hodnotitelé chapat tak, Ze se leader snazi odpovédné o dobry
vysledek, coZ ma obsahové blizko k definici inspirujici motivace (,Leader
projevujici inspirujici motivaci sdili jasnou predstavu o smérovani tymu,
ukazuje smysl spolecné prace a dava najevo divéru ve spolecny
uspéch.”), jejiz podstatou je praveé smérovani ¢innosti skupiny a snaha o
spolecny uspéch. Kombinace slova ,vysledek” a faktu, Ze pouzita definice
idealizovaného vlivu neobsahuje slovni spojeni ,prijimani odpovéd-
nosti“, mohlo mit za nasledek, Ze se néktefi hodnotitelé rozhodli klasifi-
kovat poloZku jako naleZejici k inspirujici motivaci. Hodnotitelé nemohli
byt vzhledem k velikosti ceské akademické obce odborniky na leade-

rship a byt si védomi dtlezitosti pfijimani odpovédnosti pro naplnéni
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ocekavani nasledovnikli a pro vnimani leadera jako moralniho. Zaroven
z teoretickych poznatkil o transformacnim leadershipu plyne, Ze jsou si
dimenze idealizovaného vlivu a inspirujici motivace obsahové tak blizko,
Ze je nékteri autori navrhuji nerozliSovat (napt. v van Knippenberg &
Sitkin, 2013). Obé dimenze jsou silné zkorelované jak v MLQ (Avolio &
Bass, 2004), tak v CLQ (viz Studie 1) a poloZka IV3 uZ ve Studii 1 ukazo-
vala tendenci byt sycena i faktorem odpovidajicim inspirujici motivaci.
Drobné nuance je tedy mozna obtiZné pro respondenty rozlisit. Nizké
CVR polozky IV3 mohlo byt ovlivnéno také tim, Ze jsem data o podstat-
nosti projevu sbiral az poté, co jsem nechal hodnotitele polozky rozradit
k jednotlivym dimenzim. Pokud by hodnotitelé, ktefi polozku IV3 v prvni
casti dotazniku nepfriradili k dimenzi idealizovany vliv, oznacili tuto po-

loZku za podstatnou, zpochybnili by tak sviij predchozi tsudek.

Z vysledkl této studie neplyne, Ze by polozka IV3 nemeérila transfor-
macni leadership. Jeji rezerva spociva v tom, Ze miiZe obsahové patfit do
dvou jeho dimenzi. Pro praci s celkovym skérem transformacniho leade-
rshipu pfi pouziti CLQ by tedy pouziti této poloZky nemélo predstavovat
problém. Pti praci s latentnimi proménnymi ve strukturnim modelu je
mozné povolit dvoji faktorovy naboj polozky. V nasledujici studii ovérim,
zda by byl takovy pristup prinosny. Nabizi se také preformulovani po-
loZky tak, aby se zmirnil jeji prekryv s inspirujici motivaci. Domnivam se,
Ze by stacilo odstranit z polozky slovo ,vysledek“ a formulovat ji obecnéji

jako ,Bere na sebe odpovédnost za skupinu.”

Ostatni polozky zaradila vétSina hodnotiteli spravné a také je vétSina
hodnotiteld povazovala za podstatné projevy chovani dimenze leade-
rshipu, do které patii. Polozku IS3 sice nejprve spravné zaradila jen o

néco malo vice nez polovina hodnotiteld, nasledné ji ale témér vSichni
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hodnotitelé povaZovali za podstatny projev intelektudlni stimulace. Jeji
Casté zatrazovani do dimenze individudlni ptistup je mozné vysvétlit vel-
kou blizkosti intelektualni stimulace a individualniho ptistupu jak z hle-
diska teorie, tak v MLQ (Avolio & Bass, 2004) a CLQ (dle Studie 1 je kore-
lace faktort IS a [P .874, a tedy vilibec nejvyssi v ramci celého dotazniku).

vV

nym najevo pochopeni.“) a AR1 (,KaZdou véc si sam/a zkontroluje.“),
které predtim témér vSichni hodnotitelé priradili ke spravné dimenzi.
Ovsem i tyto polozKky hodnotila statisticky vyznamna vétsina hodnotitelt
jako podstatné a nikdo z hodnotitell je neoznacil jako polozky, které
svym obsahem nesouviseji s dimenzi, do které dle autora dotazniki
patii.

NejvétSim limitem této studie je, Ze do panelu expertd nebyli ptrizvani
odbornici na leadership nebo dokonce specificky na transformacni lea-
dership, ale pouze lidé s akademickym vzdélanim, ktefi se v priibéhu
svého studia museli zabyvat i tématem leadership. [ kdyz Hinkin (1995)
povazoval za dostacujici pouzit pro posouzeni obsahové validity kolegy
z univerzity nebo dokonce studenty, novéji (Crawford & Kelder, 2019) je
doporucovano vyuzit akademiky provadeéjici vyzkum v oboru. Ti jsou
schopni posouzeni jdouciho hloubéji neZ jen do srovnani textu strucné
definice konstruktu a textu poloZky. Pravé jejich shoda pak ma vahu
shody expertii. V Ceské republice ale nejsou desitky akademiki vénuji-
cich se aktivné vyzkumu leadershipu a neni tak moZné ziskat vzorek od-
bornikii umoznujici testovat hodnotu CVR s dostacujici silou testu. Vy-
stup z této studie tedy neni vystupem vypovidajicim o shodé expert, ale
spiSe vystupem vypovidajicim o shodé informovanych odbornikti na ma-

nagement a psychologii prace a informaci o tom, jak moc odpovida obsah
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poloZek tomu, jak tito odbornici chapou definice dimenzi transformac-

niho leadershipu, které si kratce pred posuzovanim poloZek precetli.

Studie upozornila na moZny problém dvojiho faktorového naboje u jedné
z poloZek Dotazniku pristupu k vedeni lidi, ktery by bylo dobré ovérit
v dalsi studii. Dale pak zlistava prostor pro poskytnuti dalSich dikazi o
obsahové validité, at' uz vyuzitim jinych kvantitativnich postupt (napf.
procedurou C-OAR-SE, Rossiter, 2008) nebo s pouzitim panelu expertt
na leadership, pokud by byl dokon¢en ovéreny preklad dotazniku do an-

glictiny.
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Studie 3: Ovéreni reliability a validity Dotazniku
pristupu k vedeni lidi

1. Uvod

Piedchozi studie popisujici vznik Dotazniku pristupu k vedeni lidi (CLQ)
prinesly dil¢i diikazy o kvalitach dotazniku a také nékolik ndamétl pro
dalsi analyzy. Dlikazy o validité a reliabilité dotazniku predstavené ve
Studii 1 vznikly na zakladé analyzy dat, s jejichZ pomoci byl dotaznik vy-
tvoren. Dotaznik administrovany respondentiim obsahoval 90 polozek a
z nich pouze 32 se stalo soucasti CLQ a predmétem vétSiny analyz. Odpo-
védi na poloZky zarazené do dotazniku mohly byt ovlivnény celkové vétsi
délkou dotazniku a znénim polozek, které do CLQ nakonec nebyly zara-
zeny. VysledKky analyz mohly byt také ovlivnény poradim polozek, které
bylo jiné nez to, jaké maji polozky ve finalni verzi CLQ. PovaZuji proto za
duilezité replikovat analyzy provedené ve studii popisujici vznik dotaz-
niku na novych datech, ktera byla ziskana pomoci hotového CLQ bez vy-
fazenych poloZek. Ve studii testuji predpoklad, Ze i nova data ziskana
s vyuzitim CLQ bude nejlépe vysvétlovat model s osmi faktory odpovida-
jicimi osmi dimenzim leadershipu a také to, Ze Skaly odpovidajici jednot-

livym dimenzim leadershipu jsou vnitfné konzistentni.

CLQ byl vytvoren na zakladé teorie transformac¢niho a transak¢niho lea-
dershipu (Bass, 1997) a jednotlivé poloZky byly uz pred sbérem dat na
zakladé teorie prirazeny k nékteré ze subskal. Nasledné byla ovSem na
zakladé konfirmacni faktorové analyzy a modifikacnich indexd vybrana
zhruba tfetina poloZek, s nimiz dotaznik nejlépe odpovidal teoretickému

modelu. Konfirmacni faktorova analyza tak byla de facto vyuzita
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k exploraci. Vysledky analyz podporujicich dobrou shodu dat s modelem
mohou byt pozitivné zkresleny tim, Ze vysledny model vznikl pravé na
zakladé téchto dat. I kdyZ jsem uz v ramci prvni studie ovéril faktorovou
strukturu na dalsi ndhodné vybrané Casti vzorku, mél tento kontrolni
vzorek podobné charakteristiky jako vzorek, s jehoZz vyuzitim dotaznik
vznikl. Povazuji proto za dulezité replikovat analyzy tykajici se faktorové

struktury CLQ na zcela novém a nezavisle ziskaném datovém souboru.

Obé predchozi studie upozornily na potencialni problémy s poloZzkou IV3
ze Skaly idealizovaného vlivu, kterd ma dle modifika¢nich indext i po-
souzeni nékterych odbornikt pattit také k dimenzi inspirujici motivace.
Na tuto poloZzku se ve studii podrobnéji zaméruji a sleduji, jaky vliv by

mélo umoznéni dvojiho faktorového naboje na shodu dat s modelem.

Piredchozi dvé studie neprinaseji zadné diikazy o konstruktové validité
CLQ, tedy o tom, zda proménné mérené dotaznikem souviseji s dalsimi
proménnymi v souladu s tim, jak by spolu mély souviset prislusné kon-
strukty dle teorie (DeVellis, 2016). Transformacni, transak¢ni a laissez-
faire leadership jsou konstrukty znamé minimalné od 70. let 20. stoleti
(Bass, 1997). Za tu dobu vznikly stovky studii, které prinaseji diikazy o
vztahu transformacniho, transakéniho a laissez-faire leadershipu s dal-
$imi proménnymi, zejména o tom, jaky maji jednotlivé dimenze leade-
rshipu dopad na nasledovniky - na jejich postoje (napt. Dumdum et al.,
2013; Hoch et al.,, 2018; Judge & Piccolo, 2004), pracovni chovani (napf.
Wang et al.,, 2011) nebo vnimani leadera (napft. Judge & Piccolo, 2004;
Kevin B. Lowe et al,, 1996). Pokud CLQ skute¢né méri zamyslené di-
menze leadershipu, mély by skéry jednotlivych subskal souviset se skory
dotazniki méricich souvisejici konstrukty podobné, jak to predpoklada

teorie a jak je tomu v zahranic¢nich studiich pouZivajicich MLQ a dalsi
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validované dotazniky transformacniho, transakcéniho a laissez-faire lea-
dershipu. Povazuji za dtlezité popsat vztahy mezi dimenzemi leade-
rshipu mérenymi CLQ a dalSimi proménnymi, a poskytnout tak diikaz o

konstruktové validité dotazniku.

V této studii se zaméruji na vztah dimenzi leadershipu a pracovnich po-
stojui nasledovniki a také na vztah dimenzi leadershipu a tim, jak nasle-
dovnici vnimaji efektivitu leadera. Tomu, jak jsou pracovni postoje a vni-
mana efektivita leadera definovany, se stejné jako sile a teoretickému vy-
svétleni vztahtli postojl a efektivity s leadershipem vénuji vyse v kapitole
Vztah transformacniho,transakcniho a laissez-faire leadershipu a dalSich
konstruktl. V této studii testuji hypotézu, Ze dimenze transformacniho
leadershipu a podminéné odménovani mérené CLQ souvisi (slabé) se za-
vazkem nasledovniki k organizaci, (slabé aZ stfedné silné) s jejich pra-
covni spokojenosti a (stiedné silné az silné) s tim, jak nasledovnici vni-
maji efektivitu leadera. Pfedpokladam také, Ze pasivni rizeni podle od-
chylek bude souviset (velmi slabé az slabé) negativné se zavazkem k or-
ganizaci a (slabé azZ stfedné silné) negativné s pracovni spokojenosti a
vnimanou efektivitou leadera. O néco silnéjsi negativni vztahy pak pred-
pokladam u laissez-faire leadershipu a v§ech tti zkoumanych konstrukta.
V pripadé aktivniho rizeni podle odchylek predpokladdm v souladu se
starSimi studiemi a teorii Zd&dny nebo velmi slaby vztah s pracovnimi po-

stoji i vnimanou efektivitou leadera.
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2. Metoda

2.1 Vzorek

Sbér dat pro tuto studii probihal v roce 2016. Byl zaméien na dospélé
pracujici v Ceské republice, ktef{ jsou na své pozici pod sou¢asnym lea-
derem alespon dva mésice. Na sbéru dat jsem spolupracoval se dvéma
studenty, ktefi data vyuZivali pro své zavérecné prace nesouvisejici s va-
lidaci CLQ. Potencialni respondenty jsme oslovovali prostifednictvim
Facebooku (placena inzerce, verejny prispévek ve skupindch zamére-
nych na pracovni tematiku, sdileni verejné udalosti), skrze verejné oslo-
veni ucastnikli na webovych diskuznich férech zamérenych na pracovni
témata a zasilanim primych emaili studentiim kombinovanych studij-
nich programii na Masarykové univerzité. Budoucim respondentim
jsme jako odménu nabidli nékolik slevovych kod{, které se zobrazily po
vyplnéni dotaznikli a moZnost zapojit se do soutéze o tfi pilro¢ni pred-
platné casopisu ,Respekt”. Nasledné jsme je pozadali o vyplnéni elektro-

nického dotazniku.

Dotaznik vyplnilo a odeslalo celkem 846 lidi. Do analyz jsem nezahrnul
35 odpovédi, které jsem povazoval za nespolehlivé a které tak mohly
zkreslit vysledky. Predpokladal jsem, Ze néktefi respondenti nevyplnili
dotaznik peclivé a dokoncili jej jen proto, aby ziskali pristup ke slevovym
kédim. V zavéru dotazniku jsme se proto respondentli piimo zeptali, zda
Cetli vSechny polozky a jak poctivé na né odpovidali. Také jsem prochazel
data, abych ovéril, zda nékteri respondenti neodpovidali napri¢ dotaz-
niky stale stejné. Z analyz jsem pak vytadili tii respondenty odpovidajici
napric¢ riznymi dotazniky stale stejnou odpovédi a Ctyri respondenty,

kteri priznali, Ze nékteré polozky necetli, a presto na né odpovédéli.
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Vyradil jsme rovnéz dva respondenty, ktefi na otazku na spolehlivost od-
povédi neodpovédéli. Vytrazeno bylo i dvanact respondentd, ktefi praco-
vali pod hodnocenym leaderem méné nez dva meésice, ¢imz nesplnili pod-
minku stanovenou pred zac¢atkem vyzkumu. S leaderem a s pozici méli
jen kratkou zkus$enost. Ctrnact respondentt jsem nezahrnuli do analyz,

protoZe neodpovédéli na vSechny nebo vétSinu otazek.

Ve finalnim vzorku pro analyzy zlistala data od 811 respondentli, mezi
kterymi prevazovaly Zeny (70 %). V priiméru bylo respondenttim 31 let
(SD = 8.27). Ve vzorku byli spise vzdélanéjsi respondenti (59 % VS, 38 %
s maturitou, 2 % vyuclnti list, <1 % zakladni vzdélani). Témér tii ¢tvrtiny
respondentl pracovaly na plny tvazek (73 %), zbyvajici respondenti-
méli ¢astecny uvazek (11 %), dohodu o provedeni prace ¢i o pracovni
¢innosti (12 %) nebo s organizaci dlouhodobé spolupracovali v ramci
vlastni Zivnosti (3 %). Zanedbatelny pocet respondentti byl v organizaci
jako dobrovolnici (2 lidé), na staZi (4 lidé) nebo mél k organizaci jiny
vztah (4 lidé). S leadery spolupracovali respondenti riizné dlouho. Nej-
méné byla zastoupena kratka spoluprace 2-6 meésici (10 %). Vice re-
spondentt s leaderem spolupracovalo piil roku az rok (18 %), rok az dva
roky (24 %), dva az tfi roky (15 %), tii aZ pét let (15 %) i pét a vice let
(17 %).

V Tabulce 12 uvadim také charakteristiky hodnocenych leaderti a orga-
nizaci, ve kterych respondenti a leadefi pracovali. Mezi hodnocenymi le-
adery prevazuji muzi a liniovi vedouci. Vice neZ dvé pétiny respondenti

ptisobily ve sluzbach.
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Tabulka 12. Charakteristika organizaci a hodnocenych leaderii

N %
- Vyroba 103 12.7
g : Sluzby a prodej 360 44.4
é E Statni sprava 114 14.5
E g}o Vzdélavani 167 21.2
TS ° Neziskova organizace 44 5.6
Chybéjici odpoved’ 23 2.8
= Zena 361 44.5
£ Muz 448 55.2
A Chybégjici odpovéd 2 2
25 améné 5 0.6
26-30 66 8.1
31-40 260 321
g é 41-50 255 31.4
'% 51-60 164 20.2
:Z, 61-70 59 73
@ 71 avice 2 2
g Do 10 lidf 404 49.8
g ‘g Priblizné 11 - 30 lidi 284 35.0
S Prblizng 31- 100 lidi 85 10.5
£ Pfiblizné 101 - 1000 lidi 7 9
Chybéjici odpoved’ 31 3.8
Liniovy vedouci 442 54.5
& Stredni nebo vy$$i management 299 36.9
§_ Jiné postaveni 68 8.4
Chybéjici odpoveéd 2 2
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2.2 Dotazniky

Vedle CLQ byly soucasti elektronického dotazniku také tfi polozky mérici
vnimanou efektivitu leadera. Jedna se o polozky, které jsem vyuzil a pu-
blikoval jiZ v predchozich vyzkumech leadershipu (napf. Prochazka et
al., 2015). Tyto polozky nahliZeji na efektivitu ze tii rliznych hledisek,
z hlediska a) efektivity procesu, b) efektivity osoby manazera a c) dosa-

Zeni vysledku.

PoloZKky znély:

VE1: Nas tym pod jeho/jejim vedenim pracuje efektivné.
VE2: Je GspéSnou/uspéSnym vedouci/m naseho tymu.
VE3: Dovedl/a nas tym k dobrému vysledku.

Respondenti odpovidali na sedmibodové odpovédni skale s odpovéd'mi
kédovanymi 1 (,zcela nesouhlasim) az 7 (,,zcela souhlasim“). V predcho-
zim vyzkumu provadéném v ceské vyrobni spole¢nosti méla Skala vni-
mané efektivity leadershipu vysokou vnitfni konzistenci (Cronbachovo

a =.94; Prochazka et al., 2015).

Pracovni spokojenost jsem méftil trojpolozkovou skalou pracovni spoko-
jenosti z Job Diagnostic Survey (Hackman & Oldham, 1975). PouZil jsem
existujici cesky preklad (Vaculik et al., 2016) a pétibodovou odpovédni
Skalu s hodnotami od 1 (,,silné nesouhlasim“) do 5 (,silné souhlasim®).
Prvni dvé polozky jsou formulovany pozitivné, treti polozka je negativné

formulovana a pri vypoctu souctového skoru jsem obracel jeji kodovani.
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PoloZky znély:
PS1: Jsem velmi spokojeny/a s touto praci.

PS2: Celkové jsem spokojeny/a s ¢innostmi, které v této praci vykona-

vam.
PS3: Casto premyslim o odchodu z této prace.

Originalni Skala vanglictiné ma dobrou vnitfni konzistenci
(Cronbachovo o = .78; Hackman & Oldham, 1975) stejné tak jako jeji
Cesky preklad (Cronbachovo a = .82 pri 7-bodové odpovédni Skale;
Vaculik et al., 2016).

Pro méreni zavazku k organizaci byla do dotazniku zarazena Ctyrpoloz-
kova Kleinova jednodimenzionalni Skala pro méreni zavazku (KUT scale,
Klein et al., 2014) se zacilenim na méteni zavazku vici organizaci. An-
glicky origindl této Skily ma velmi vysokou vnitini konzistenci
(Cronbachovo a = .96; Klein et al., 2014). Cesky preklad této $kaly a vali-
daci jsem provedl spolu s ¢eskymi kolegy a prof. Kleinem s vyuzitim stej-
ného datového souboru, ktery pouzivad tato studie (podrobnosti o
validité skaly viz Prochazka, Zidlicka, et al., 2019). Cesk}'l pieklad polozek
je kdispozici ve valida¢ni studii a online (https://u.osu.edu/commit-

mentmeasure/k-u-t-commitment-measure/czech/).

2.3 Analyzy

Pro testovani faktorové struktury dotazniku a pro posouzeni vnitini kon-
zistence subskal jsem pouzil stejné postupy jako ve Studii 1. Pro posou-
zeni konstruktové validity jsem vytvoril s vyuZitim programu MPLUS

(MLR estimator) model zahrnujici vSechny dimenze leadershipu,
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pracovni spokojenost, zavazek k organizaci a vnimanou efektivitu lea-
dera jako latentni proménné a nechal jsem vSechny latentni proménné
korelovat. Posoudil jsem nejprve shodu modelu s daty a nasledné jsem
se zaméril na to, zda vztahy mezi latentnimi proménnymi odpovidaji

predchozim vyzkumiim a teorii.

3. Vysledky

Tabulka 13 uvadi popisné statistiky pro jednotlivé polozky Dotazniku
pristupu k vedeni lidi, vzajemnou korelaci polozek v ramci jednotlivych
subskal a korelaci kazdé polozky se zbytkem subskaly. Stejné jako ve Stu-
dii 1 koreluje kazda z polozek dotazniku vécné vyznamné se zbytkem
subskaly. Tabulka 14 uvadi vnitini konzistenci vSech subskal. Vysoké
hodnoty statistik alfa a omega znaci dostatecnou vnitini konzistenci jed-
notlivych subskal. Také kompozitni §kala transformacniho leadershipu
sloZena ze 16 poloZek méricich jednotlivé dimenze transformacniho lea-
dershipu ma velmi vysokou vnitini konzsitenci (o =.965, w =.965). Jak
plyne z Tabulky 15, je rozdéleni proménnych spojenych s jednotlivymi
dimenzemi leadershipu méné zeSikmené nez v pripadé Studie 1 a rozdé-
leni proménnych se od normdlniho rozdéleni odchyluje spiSe mensi Spi-
Catosti. Souctové skory jednotlivych subskal spolu koreluji slabé aZ silné.
Nejslabsi byly korelace u aktivniho fizeni podle odchylek. Nejsilnéjsi byly
korelace mezi dimenzemi transformacniho leadershipu a podminénym

odmeénovanim.
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Tabulka 13. Popisné statistiky jednotlivych poloZek

Pearsonovy korelace
Chyb. Med. M SD It rx1 I'xz2  Ix3 My

> V1 0 5 4731 1.800 .806
S w2 1 5 4770 1.805 .837 .753 o1
2 W3 o1 5 4680 1.869 .700 .619 .663 '
22 va 4 5 4658 1.762 .856 .805 .821 .659

IM1 2 6 4995 1.802 .800
S g M2 2 5 4680 1.741 .672 .621
58 666
EZ M3 2 5 4980 1.620 .744 721 .546
22 1M4 7 5 4861 1.727 .809 .746 .660 .701
S IS1 4 5 4540 1.916 .792
. Is2 6 5 4635 1.982 .796 .742
2o 724
S g3 1 5 4765 1.780 .770 .659 .676
EE IS4 3 5 4297 1.857 .847 .642 .616 .679
= IP1 3 4 3575 1.945 .831
T p2 3 5 4371 1.898 .864 .790
= 770
SZIP3 1 5 4505 1.838 .800 .706 .777
25 14 3 4 3.849 1.888 .854 .799 .800 .748
o= POl 3 4 4175 1.953 .748
ié § PO2 2 5 4336 1.854 .714 .678 70
E% P03 2 5 4952 1.752 .689 .659 .621
S S P04 2 3 3052 1.915 .553 .518 .483 .456
= ARl 2 4 4231 1.672 474
£ x AR2 4 6 5280 1.541 .629 .391
8 469
= > AR3 2 5 4738 1.647 .498 .324 .397
23 AR4 6 5 4804 1626 .744 488 715 514
% PR1 0 3 3586 1.832 .710
= TE* PR2 1 3 3527 1.865 .768 .623 601
S PR3 2 3 3489 1.781 .794 .649 .680 '
S 2 PR4 2 3 3501 1.847 .833 .658 .752 .782
© LF1 0 3 3226 1.933 .746
65% LF2 3 3 3156 1.865 .654 .600 c06
35 LF3 0 3 3355 1.808 .640 .561 .493 '
8 § LF4 3 3 3162 1.897 .793 .740 .615 .634

Poznamka. Chyb. = pocet chybéjicich odpovédi ze vzorku 811 respon-
dentl; Med = Median; r = korelace polozky se zbytkem subskaly; Mixy =
prameérna korelace polozek v ramci subskaly; rx1 - rx3 = Korelace polozKky
s prvni azZ tieti polozkou ze stejné subskaly.
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Tabulka 14. Faktorové naboje polozek a vnitini konzistence sub-

Skal

A S.E. od [od wd w wsc
- IVl 865 011  .882 887
S V2 877 011 871 877
3 911 914 914
s V3 748 020 920 921
3]
S 1v4 919 009  .865 868
e M 874 011 839 844
5 IM2 737 022 887 888
= 888 890 892
g M3 782 019 861 863
ZZ M4 876 014 835 842
Z ISl 832 015 889 892
, Is2 859 011  .888 892
2o 912 913 915
S g Is3 832 015 897 897
= E Is4 888  .010  .870 872
= P 863 012 912 912
= 1P2 911 008 900 902
3 = 931 931 931
£ 5 1p3 838 014 921 922
EE P4 898  .009 904 905
«'E POl 840 013 763 772
=
S 2 P02 81 : : :
CR- 818 015780 gh0 70 g4 842
E% Po3 783 017 792 800
S 3 PO4 568 025 850 851
= AR1 546 032 779 802
E x AR2 778 022 701 718
) 778 794 800
= 3 AR3 565 034 767 793
235 A4 907 018 634 639
= PRI 732 024 894 896
=
§x PR 822 018 873 oo 876 oo oo
= 2 PR3 849 019  .864 866
Q
ST PR4 916 010 849 849
o LF1 801 020  .806 811
&2 LR 701 024 844 850
o 861 864 867
25 LF3 742 022 849 852
2]
5 § LF4 890 015 786 788

Poznamka. A = standardizovany faktorovy naboj; S.E. = standardni chyba faktorového
naboje; ad = Cronbachovo alfa subskaly po vyrazeni polozky; o = Cronbachovo alfa sub-
skaly; wda = McDonaldova omega po vyrazeni polozky; w = McDonaldova omega subskaly;
wsc = je ukazatel reliability sub-$kaly v modelu s korelovanymi faktory dle Cho (2016).
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Tabulka 15. Popisné statistiky subskal a korelace mezi Skalami

M SD Sik. Spié. IV IM IS OP PO AR PR LF
Idealizovany vliv 4710 1.606 -470 -940 762 828 .814 .833 .348 -665 -836
Inspirujici motivace 4.877 1.494 -535 -527 .717 869 .844 883 .338 -552 -691
Intelektudlni stimulace ~ 4.554 1.680 -.390 1 029 769 786 946 926 240 -540 -702
Osobni ptistup 4.073 1.724 -151 '1146 765 767 872 949 247 -558 -676
Podminéné odmétiovani 4.129 1.537 -139 -954 .727 .757 .802 .838 404 -625 -748
Aktivni Fizeni 4758 1263 -397 -447 331 .327 248 258 .400 -408 -424
Pasivni fizeni 3.528 1.605 .322 -865 -604 -489 -481 -505 -529 -391 860

Laissez-faire leadership  3.227 1.579 .499 -746 -757 -618 -636 -613 -636 -392 .755

Poznamky. Uvedeny jsou priméry a smérodatné odchylky souctovych skdri jednotlivych subskal; pod diagonalu
jsou korelace souctovych skord; nad diagonalou jsou korelace latentnich proménnych; vSechny korelace jsou sig-

nifikantni s p <.001.

3.1 Faktorova validita a srovnani alternativhich modelt

Stejné jako ve Studii 1 mél i v této studii osmifaktorovy model velmi dob-
rou shodu s daty (2 (436) = 1235.616, CFI =.958, TLI =.952, RMSEA =
.045) (Hu & Bentler, 1999). Faktorové naboje vSech polozek presahovaly
hodnotu A = .54 (viz Tabulka 14). Dimenze transformacniho leadershipu
a podminéné odménovani spolu velmi silné pozitivné korelovaly (viz Ta-
bulka 15). Modifikac¢ni index opét ukazal, Ze nejvétsiho zlepseni indext
dobré shody by bylo moZné dosahnout povolenim vicenasobného fakto-
rového naboje u polozky IV3. Této polozky se tykaly dva nejvys$si modi-
fika¢ni indexy upozornujici zejména na blizkost k faktoru inspirujici mo-
tivace a také na blizkost k podminénému odménovani. Testoval jsem al-
ternativni model umoziujici dvoji faktorovy naboj polozky IV3 (na fak-
tory idealizovany vliv a inspirujici motivace). Tato iprava modelu vedla
k mirnému, vécné nevyznamnému zlepSeni shody modelu s daty (Ax? (1)
=-141.378, p <.001, ACFI = .004, ATLI = .004, ARMSEA = -.002). Naboj
polozky IV3 na faktor inspirujici motivace byl statisticky vyznamny, ale

spiSe maly (A =.381).
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Tabulka 16 prezentuje vysledky konfirmacni faktorové analyzy také pro
alternativni modely leadershipu. Tak jako ve Studii jedna mél nejlepsi
shodu s daty nehierarchicky osmifaktorovy model. Ten vysvétloval data
statisticky i vécné vyznamné lépe neZ ostatni nehierarchické modely (dle
Ax? testu po Satorra-Bentler korekci, p <.001). Shodu osmifaktorového

modelu s daty lze oznacit za velmi dobrou.

Dobrou shodu s daty mél i hierarchicky model s transformac¢nim leade-
rshipem jako faktorem druhého radu. Faktorové naboje faktort prvniho
radu na faktor druhého radu byly vysoké (IV: A =.863, IM: A =.890, IS: A
=.967, IP: A = .963) stejné jako korelace transformacniho leadershipu
s podminénym odménovanim (r =.974). O néco malo horsi shodu s daty
mél model zahrnujici do faktoru druhého radu také podminéné odméno-
vani. Rozdil v indexech dobré shody mezi témito modely byl vécné nevy-

znamny. Faktor druhého fadu sytil podminéné odménovani velmi silné

(A=.975).
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Tabulka 16. Srovnani shody modelu s daty u alternativnich modeli CLQ

model popis ¥ df p CFlI TLI RMSEA [90%CI] SRMR
Nulovy model 17734.234 496 <.001 .000 .000 .207 [.204, .210] 469
1-faktorovy 4863.757 464 <.001 745 127 108 [.105, .111] .087
2-faktorovy TFL+PO+AR / PR+LF 3387.580 463 <.001 .830 818 .088 [.085, .091] 077
2-faktorovy TFL+PO / AR+PR+LF 3249.162 463 <.001 .838 827 .086 [.083, .089] .070
3-faktorovy TFL/AR/PR+LF 3290.127 461 <.001 .836 .823 .087 [.084, .090] .073
5-faktorovy TFL / 4 ostatni 2276.251 454 <.001 .894 .885 .070 [.067, .073] .055
6-faktorovy spojeny IV+IM a PR+LF 2058.526 449 <.001  .907 .897 .066 [.064, .069] .055
7-faktorovy spojeny IV+IM 1744.642 443 <001 .924 915 .060 [.057, .063] .047
7-faktorovy spojeny PR+LF 1487.800 443 <001 .939 932 .054 [.051, .057] .052
8-faktorovy 1165.160 436 <.001  .958 .952 .045 [.042, .049] .043
8+1-faktorovy 2. fad: TFL 1373.499 450 <.001 .946 941 .050 [.047, .053] .055
8+1-faktorovy 2. tad: TFL+PO 1412.615 453 <001 .944 939 .051 [.048, .054] .059
8+1-faktorovy 2. fad: viechny 1717.163 456 <.001  .924 917 .060 [.057, .063] .072

Pozndmka. TFL = v§echny 4 dimenze transformacniho leadershipu.
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3.2 Vztah dimenzi leadershipu s pracovnimi postoji a efektivitou

leadera

Tabulka 17 uvadi popisné statistiky pro proménné vnimana efektivita le-
adera, pracovni spokojenost a zavazek k organizaci. V souladu s teorif
spolu tyto proménné navzajem souvisi s tim, Ze nejsilnéjsi je vztah obou

pracovnich postoji.

Tabulka 17. Popisné statistiky vnimané efektivity leadera a pracov-

nich postoju

M SD Sik. Spit.  « D VE PS 70
Vnimana efektivitaleadera 4507 083  -426 -942 951  .952 539 377
Pracovni spokojenost 3.292 459  -456  -722 .852  .509 .490 684
Zavazek k organizaci 3.298 176  -543  -294 908 912 .370 .660

Pozndmky. Uvedeny jsou primeéry a smérodatné odchylky souctovych skért jednotlivych subskal; pod dia-
gonalu jsou korelace souctovych skérii; nad diagonalou jsou korelace latentnich proménnych; v§echny kore-
lace jsou signifikantni s p <.001.

VSechny tii proménné jsem piidal do modelu k dimenzim leadershipu.
V modelu jsem povolil korelaci rezidualniho rozptylu tieti polozky do-
tazniku pracovni spokojenosti a ¢tvrté polozky dotazniku zadvazku k or-
ganizaci, protoZe se tyto polozky obsahové prekryvaji (korelace rezidui

=.398, p <.001) (Prochazka, Zidlicka, et al., 2019).

Konfirmacni faktorova analyza pomoci programu MPLUS 8 s estimato-
rem MLR ukazala velmi dobrou shodu modelu sdaty (x%(763) =
1777.146, p < .001, CFI = .959, TLI = .953, RMSEA = .040 90%CI[.038,
.043], SRMR =.043), coZ prinasi podporu pro diskriminacni validitu CLQ
vzhledem k dalsim sledovanym konstruktim. Standardizované fakto-
rové naboje vSech poloZek presahuji hodnotu A = .547 (podrobnéji viz

Tabulka 18). Vztahy subskal dotazniku CLQ a vhimané efektivity leadera,
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zavazku vici organizaci a pracovni spokojenosti nasledovniki jsou uve-
deny v Tabulce 19. Vztahy mezi latentnimi proménnymi vnimana efekti-
vita leadera, pracovni spokojenost a zavazek k organizaci jsou uvedeny v

Tabulce 15.

Jakje vidét z Tabulky 19, analyza prinesla podporu pro vSechny hypotézy
tykajici se vztahu dimenzi leadershipu mérenych pomoci CLQ s pracov-
nimi postoji a s vnimanou efektivitou leadera. Dimenze transformacniho
leadershipu a podminéné odménovani mérené CLQ souvisely slabé se za-
vazkem nasledovniki k organizaci a stredné silné s jejich pracovni spo-
kojenosti a s tim, jak nasledovnici vnimali efektivitu leadera. Pasivni ri-
zeni podle odchylek souviselo velmi slabé negativné se zavazkem k orga-
nizaci, slabé negativné s pracovni spokojenosti a stredné silné negativné
s vnimanou efektivitou leadera. Laissez-faire leadership souvisel slabé
negativné s pracovnimi postoji a stiedné silné negativné s vnimanou
efektivitou leadera. V pripadé aktivniho fizeni podle odchylek se nepro-
jevil vztah k zadvazku k organizaci a pouze vécné nevyznamny byl vztah
k pracovni spokojenosti. S vnimanou efektivitou leadera souviselo ak-

tivni fizeni podle odchylek slabé pozitivné.
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Tabulka 19. Vztahy mezi dimenzemi leadershipu mérenymi CLQ a

dalSimi konstrukty

Pracovni Zavazek k
Vnimana efektivita spokojenost organizaci
r [95%CI] r [95%CI] r [95%CI]
Idealizovany vliv .793 [.754, .832] .555 [.496, .615] .380 [.308, .451]
Inspirujici motivace .730 [.683,.776] .546 [.486, .606] 408 [.337,.480]
Intelektualni stimulace .745 [.701,.790] .613 [.558,.669] 442 [.372,.511]
Osobni pfistup .725[.679,.770] .600 [.547,.654] 437 [.369,.504]
Podminéné odménovani .758 [.713, .804] .605 [.547,.664] 425 [.355, .495]
Aktivni rizeni dle odchylek .353[.276, .429] .146 [.018,.185] 1101 [.018,.185]
Pasivni fizeni dle odchylek -.595 [-.648, -.541] -372[-.443,-301] -261[-.334,-.187]
Laissez-faire leadership -.762 [-.806, -.718] -478 [-.545, -.412] -.330 [-.403, -.257]

Pozndmka. Jedna se o vztahy mezi latentnimi proménnymi v ramci strukturniho modelu. VSechny vztahy
byly statisticky vyznamné pti p <.001, pouze vztah AR a Zavazku k organizaci byl vyznamny jen na 5%
hladiné vyznamnosti (p =.017).

4. Diskuze

Tato studie uspésné replikovala zjisténi o faktorové struktuie CLQ a di-
kazy o vnitini konzistenci jeho jednotlivych subskal, které jiZ predtim po-
skytla Studie 1 s vyuzitim jiného vzorku. Tato studie sice pracovala také
s prileZitostnym vzorkem, tentokrat se ale jednalo o vzorek, ve kterém
vSichni respondenti hodnotili svého nadrizeného, se kterym maji ale-
spon dvoumeésicni zkuSenost. Také se jednalo o vzorek s v prliméru star-
$imi respondenty a s vétSim vékovym rozptylem. Tak jako v pripadé
prvni studie ve vzorku prevazovali vzdélanéjsi nasledovnici, coz je casté
pro vyzkumy vyuZzivajici sbér dat pres internet. Z hlediska posouzeni

charakteristik dotazniku pro vzorek méné vzdélanych respondenti by

bylo vhodné provést dalsi replikaci na vzorku ziskaném jinym zptisobem.

Tato studie prinesla také nové diikazy o konstruktové validité dotazniku

CLQ, respektive jeho jednotlivych subskal. Vztahy dimenzi leadershipu
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zmérenych CLQ s pracovni spokojenosti, zdvazkem k organizaci a s vni-
manou efektivitou leadera odpovidaly teorii i vysledklim predchozich
meta-analyz. Vzhledem k tomu, Ze vSechny dimenze transformacniho le-
adershipu souvisi dle zahrani¢nich vyzkumi i dle této studie s dalSimi
proménnymi podobneé silné, neda se na zakladé vysledkii této studie po-
soudit, zda dotaznik spravné zachycuje rozdily mezi dimenzemi trans-
formac¢niho leadershipu. Pro takové posouzeni by bylo dobré testovat
soubéznou validitu CLQ a jiné metody méfici jednotlivé dimenze leade-
rshipu. BohuZel v tuto chvili neexistuje validni metoda v ¢estiné, ktera by
se k tomuto uUcelu dala pouzit. Jako nejvhodnéjsi reseni se jevi testovat
soubéZnou validitu na dvojjazycném vzorku a pouZit originalni anglickou

verzi MLQ. Takova studie by ale vyZadovala velmi dobrou znalost anglic¢-

tiny i CeStiny u vSech respondentd.

Ve studii jsem se rovnéz zabyval poloZkou IV3, u které predchozi studie
objevily mozna prekryv s dimenzi inspirujici motivace. Také v této studii
méla polozka tendenci byt sycena inspirujici motivaci. Uvolnéni naboje
polozky na faktor inspirujici motivace vedlo k mirnému zlepSeni shody
dat s modelem, rozdil byl nicméné vécné malo vyznamny a polozka méla
spiSe slaby faktorovy naboj. Domnivam se, Ze pokud by se dotaznik pou-
zZival pouze k vyzkumu a pro analyzy vyuZzival latentnich proménnych,
mohl by byt dale pouzivan v ptivodni podobé. Vzhledem k tomu, Ze do-
taznik nema slouZit pouze k vyzkumu, a Ze prti pouziti na malych vzorcich
bude potieba pracovat se souc¢tovymi skéry, doporucil bych polozku IV3
preformulovat v souladu s doporuc¢enim uvedenym ve Studii 2. Formu-
lace ,Bere na sebe odpovédnost za skupinu“ by zachovavala prisluSnost
polozky k dimenzi idealizovana vliv a zarovenn by polozku obsahové

vzdalila od inspirujici motivace.
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[ kdyZ tato studie prinesla dalsi dikazy o validité a reliabilité CLQ, stale
zlistava rada dllezitych otazek nezodpovézenych. Jedna z nezodpovéze-
nych otazek se tyka reliability metody a souvisi s tim, do jaké miry se
shodnou rizni hodnotitelé, pokud dotaznik pouZziji pro posouzeni stylu
vedeni stejného leadera. Dalsi diileZita otazka se tyka kriterialni validity
dotazniku. V této studii jsem zkoumal vztah dimenzi mérenych CLQ
s proménnymi méfenymi stejnym zplisobem, tedy administraci dotaz-
niku nasledovniklim leadera. Posouzeni validity vyzaduje pristup sledu-
jicich nejen vice proménnych, ale také vyuZzivajici vice metod (angl. mul-
titrait-method). V dalsi studii se proto zamérim na shodu hodnotitell pri
vicenasobném hodnoceni stejného leadera na vztah subskal CLQ a pozo-

rovatelného kritéria.
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Studie 4: Posouzeni reliability a validity Dotazniku
pristupu k vedeni lidi s vyuzitim vicenasobného
hodnoceni leadera

1. Uvod

Jednim z cilli této studie je posoudit Kriteridlni validitu Dotazniku p¥i-
stupu kvedeni lidi (CLQ). Data ziskana s vyuzitim dotazniku srovnam
s kritériem, které ma dle teorie souviset se stylem vedeni leadera. Za-
timco v predchozich studiich jsem ptistup vedeni méreny CLQ srovnaval
s jinymi konstrukty mérenymi stejnou metodou (tj. dotaznikem) a vyu-
zZivajici stejny zdroj dat (tedy nasledovniky hodnocenych leaderti), v této
studii bych mél zvolit jinou metodu a jiny zdroj dat. Zvolil jsem hospo-
darsky vysledek organizace, nebot pravé lepsi vysledky organizace jsou
jednim z klicovych a pro praxi dileZzitych Zadoucich disledki styli ve-
deni (Wang et al., 2011). Jak a proc¢ souviseji jednotlivé dimenze kom-
plexniho modelu leadershipu s vysledky organizace, popisuji podrobné
vySe v kapitole Teoretické vysvétleni vztahu mezi stylem vedeni, spoko-
jenosti, vnimanou efektivitou a vykonem. V souladu s teorii a s dosavad-
nimi vysledky vyzkumnych studii (Wang et al., 2011) predpokladam
(slaby) pozitivni vztah mezi transformacnim pristupem manaZera/ma-
nazerky a mirou podminéného odménovani s vysledky organizace. V pri-
padé aktivniho rizeni podle odchylek o¢ekdvam velmi slaby nebo Zadny
vztah a v pripadé pasivniho rizeni podle odchylek ocekavam (slaby) ne-
gativni vztah s vysledky organizace (Judge & Piccolo, 2004; Wang et al,,

2011). V pripadé vztahu laissez-faire leadershipu a vysledkii organizace
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se nedd oprit o vySe zminéné meta-analytické studie, ale dle teorie by mél

byt tento vztah (slaby) negativni.

DalSim cilem této studie je odhadout reliabilitu CLQ posouzenim miry
shody hodnotiteld. Jsou tii obecné faktory, které ovliviiuji, jak budou
hodnotitelé posuzovat pristup leadera: skutec¢ny styl vedeni leadera,
zkresleni (angl. bias) na strané hodnotiteli a ndhodna chyba méreni
(vice viz Wherry & Bartlett, 1982). Posledni dva uvedené faktory jsou
zdrojem rozdilG mezi riznymi hodnotiteli, kteii posuzuji pristup k ve-
deni stejného leadera. Vedle nahodné chyby méreni a béZnych kognitiv-
nich zkresleni spojenych s vnimanim a hodnoceni druhych lidi (napf.
Vaculik, 2010) a s osobnosti hodnotitele (Bono etal., 2012) mtiZe byt roz-
dil vindividualnich hodnocenich stylu vedeni leadera vysvétlen také tim,
Ze maji hodnotitelé typicky k dispozici riizné ,vzorky chovani“ leadera.
Leader se miize chovat riizné v riznych situacich a k riznym nasledov-
niklim a kazdy hodnotitel, casto nékdo z nasledovnikd, vidi jen nendhod-
nou cast z téchto projevi. Pri pouzivani dotazniku leadershipu je pod-
statné védét, do jaké miry odrazi jednotlivd hodnoceni méreny rys. Pro
vyzkum i pro praxi potfebujeme byt schopni posoudit, do jaké miry se
miiZeme spolehnout na hodnoceni jednoho nebo nékolika hodnotiteld a
kolik hodnoceni od riiznych hodnotitelti je potteba agregovat, aby byl od-
had skute¢ného stylu vedeni spolehlivy. Nepodarilo se mi dohledat Zad-
nou studii zamérenou na miru shody hodnotitelti v pifipadé méteni
transformacniho €i transakéniho leadershipu a pouze jednu starou studii
(Cummins, 1971) zaméienou na miru shody hodnotiteld pii posuzovani
jiného stylu vedeni. Existuje ale rozsahla literatura zkoumajici miru
shody hodnotiteld v ramci vicezdrojové zpétné vazby zamérené na pra-

covni vykon. JelikoZz je pracovni vykon obvykle méren skrze
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pozorovatelné chovani (Koopmans et al., 2014; Koopmans et al.,, 2011) a
jelikoZ byva ¢asto posuzovan pracovni vykon manazerd, 1ze ze studii za-
méfrenych na shodu hodnotitelli pti posuzovani pracovniho vykonu vy-
chazet pri ivahach o mire shody hodnotitelli pii posuzovani stylu vedeni.
Meta-analyza téchto studii (Conway & Huffcutt, 1997) ukazala, Ze relia-
bilita jednotlivych hodnoceni pracovniho vykonu manazerti je pomérné
nizka, zejména pokud jsou hodnotiteli podrizeni. Je potreba agregovat
hodnoceni od alesponl 6-10 podrizenych, abychom ziskali spolehlivy vy-
sledek. Predpokladal jsem proto, Ze také pro spolehlivé posouzeni stylu
vedeni manaZera/manazerky pomoci CLQ bude tfeba hodnoceni od rady

podrizenych.

Tretim cilem této studie je posoudit spolehlivost CLQ pro sebe-hodno-
ceni leadera. Sebe-hodnoceni jsou vedle ndhodné chyby méreni ovliv-
néna také tzv. egocentrickymi zkreslenimi (angl. egocentric biases) a
v dlisledku toho koreluji s hodnocenimi z jinych zdroji (napt. hodnoceni
nadrizenym, hodnoceni podiizenym) slabéji, nez jak spolu koreluji hod-
noceni jinych hodnotitelli (Harris & Schaubroeck, 1988). Prehledova stu-
die zamétena na zkresleni pii sebe-hodnoceni leadershipu (Fleenor et
al,, 2010) popisuje podrobné desitky dil¢ich faktori, které mohou zkres-
lovat leaderovo sebeposouzeni. Neddvna meta-analyza Lee a Carpenter
(2018) se vénuje primo kvalité sebehodnoceni pfi posuzovani stylu ve-
deni. Priimérna korelace sebehodnoceni s hodnocenim od druhych je v
piipadé ,vztahovych* stylli vedeni slaba (p =.27, k = 37). V pripadé hod-
noceni transformacniho leadershipu je statisticky vyznamné silné;si pri
srovnani sebehodnoceni s hodnocenim od podtizenych (p = .33, k = 19)

neZ s hodnocenim od nadrizenych (p =.13, k = 4). Pfedpokladal jsem, Ze
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také v pripadé CLQ bude sebehodnocenileadera korelovat s hodnocenim

nasledovniki jen slabé.

2. Metoda

2.1 Vzorek

Vyzkumny vzorek této studie tvori studenti Ekonomicko-spravni fakulty
Masarykovy univerzity a Vysoké skoly ekonomické, kteti v letech 2012-
2018 hrali v ramci svého studia jako soucast vyuky semestr trvajici ma-
nazerskou simula¢ni hru. Do studie jsem zaradil data ziskana o 125
uméle vytvorenych podnicich ziskana ze systému hry a od ,zamést-
nanci” téchto podniki. Kazdy z podniki mél jednoho generalniho fedi-
tele nebo reditelku, kteri vedli v priméru 18.69 zaméstnanct. Celkové
tedy v podnicich ptlisobilo 125 generalnich reditelti a 2 336 jejich podri-
zenych. Kratce pred koncem manazerské simula¢ni hry jsem vSechny te-
ditele i zaméstnance oslovil emailem s prosbou o vyplnéni sady dotaz-
nikd, jejiz soucasti byl i Dotaznik pristupu k vedeni lidi. Navratnost do-
tazniku jsem podpofil tim, Ze jsem informaci o dotazniku uverejnil také
na webové strance manazerské hry, Ze jsem rozeslal upominku pred
ukoncenim sbéru dat, Ze jsem popsal smysl vyzkumu a zejména tim, Ze
jsem ve spolupraci s vedenim hry za vyplnéni dotazniku slibil odménu ve
formé hernich penéz, které mohly mirné vylepsit individualni vysledek
respondentl ve hie. Celkem 115 reditelti/feditelek a 2 070 (88.61 %)
zaméstnanci dotazniky vyplnilo. Data od 24 zaméstnanci jsem vyradil
kviili nizké spolehlivosti odpovédi. Bud’ dotaznik vyplnili tak rychle, Ze

dle pilotaZe nemohli stihnout precist vSechny otazky, nebo uvedli, Ze
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nechodili na seminare, takze neprichazeli do opakovaného primého kon-
taktu se svym reditelem ci reditelkou. Také jeden reditel vyplnil dotaznik
prili$ rychle a vjenom pripadé se v dotazniku za generalniho reditele
oznacili dva zaméstnanci podniku, takZe jsem musel vypovédi od obou
vyradit. Celkové jsem tedy analyzoval vypovédi ziskané od 2 046 podii-
zenych ze 125 hernich podniki a 113 sebehodnoceni generalnich tedi-
teld a Feditelek. Reditelé méli v priiméru 21.32 (SD = 2.30) let a pirevaZo-
vali mezi nimi muzi (73.28 %). Podrizeni méli v priméru 21.43 (SD =

1.35) let a mirné mezi nimi prevazovaly Zeny (54.59 %).

2.2 Manazerska simulac¢ni hra

ManaZerska simula¢ni hra je Ctyfi mésice trvajici simulace trhu s auto-
mobily probihajici jako soucast vysokoskolské vyuky managementu.
Data analyzovana v této studii pochazi z let 2012 -2018, kdy hra probi-
hala na Ekonomicko-spravni fakulté Masarykovy univerzity a nékolik let
také na Narodohospodarské fakulté Vysoké Skoly ekonomické v Praze.
Ze zacatku uvedeného obdobi jsem se na realizaci hry podilel jako lektor
seminard.

Tymy studentti tvorily vedeni automobilovych podnikd, které prodavaji
své vyrobky na pocitatem simulovaném trhu. Kazdy podnik vedl jeden
»generalni feditel(ka)“, kterého/kterou si studenti zvolili ze svého stiedu
kratce po zahdjeni hry. Generalni feditel i jeho podiizeni byli v priibéhu
hry odménovani fiktivnimi penézi, podle kterych byli na konci semestru
ohodnoceni znamkou. Generalni reditel mél velké pravomoci, které mohl

delegovat na c¢leny tymu. Mél konec¢né slovo napftiklad pti rozdélovani
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prace, pri propousténi a ptijimani zaméstnanct, pti rozhodovani o stra-

tegii podniku, o organiza¢ni struktuie podniku a pti rozdélovani penéz.

Hra trvala sedm kol. V kazdém kole podnik rozhodoval o poctu vyrobe-
nych aut, urcoval zadkladni vybavu auta, investoval do vyzkumu, optima-
lizoval vyrobni ndklady, vytvarel marketingové plany, finan¢ni vykazy,
délal analyzu finan¢nich trhi a jednal o Gvérech s bankami. Vzhledem k
mnozstvi tkolt bylo do tspésného chodu podniku potieba zapojit co nej-
vice studentli, motivovat je a koordinovat jejich praci. Jak spolu s kolegy
popisuji v samostatné publikaci (Smutny et al., 2013), manaZerska simu-
la¢ni hra napodobuje prostredi realné ekonomiky a proces rizeni pod-
niku. Hra vytvari zajimavé zazemi pro vyzkum, nebot a) umoZziuje srov-
navat podobné tymy a mit tak srovnatelna data o jejich vykonu; b) umoz-
nuje snizit vliv vnéjsSich proménnych ohrozujicich vyzkum v realnych
podnicich - tymy jsou podobné veliké, maji stejnou historii, stejné vy-
chozi podminky, stejné dostupné informace, ¢lenové tymia maji podobné
zkuSenosti; ¢) umoZziuje pristup k datlim o vykonnosti jednotlivych pod-

nikl a vysokou navratnost pri sbéru dat pomoci dotaznikii.

Sebehodnoceni generalnich reditelti a jejich hodnoceni nasledovniky
analyzované v této studii pochazi z elektronického dotazniku, jehoZ sou-
casti byl i CLQ. Studenty jsem predem informoval, Ze poskytnuta data bu-
dou vyuzita pro vyzkumné ucely. Vyplnéni dotazniki bylo dobrovolné,
ale (jak uz jsem vyse uvedl) odménéné hernimi penézi, které studentiim
mirné pomohly v hodnoceni predmétu. Data o vykonu vSech tymt jsem
ziskal z databaze manaZerské simula¢ni hry. Do analyzy jsem zaradil
data z nékolika let, a tedy i z nékolika sehravek manaZerské simula¢ni
hry. V ramci jednotlivych sehravek se herni trh rtizné vyvijel a mirné se

upravovaly také vychozi podminky. Proto jsem pro ucely analyz pouzil
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celkovy hospodarsky vysledek kazdého podniku dosaZeny v pribéhu 7
kol hry vydéleny primérnym hospodaiskym vysledkem v dané se-
hravce, coz je indikator vyjadrujici relativni dspésnost kazdého podniku

vzhledem k jeho konkurenci.

2.3 Analyzy

Vzorek pouzity v této studii se svym slozenim odliSuje od vzorkd, se kte-
rymi pracovali predchozi studie vyuzivajici CLQ. Vzorek je vice homo-
genni, zahrnuje pouze studenty a hodnoceni leadefti byli spoluzaci majici
vedouci roli pouze v ramci simula¢ni hry. Ovéroval jsem tedy nejprve,
zda predpokladany osmifaktorovy model leadershipu dobie vysvétluje
data ziskana na tomto specifickém vzorku. JelikoZ vZdy nékolik nasledov-
nikli hodnotilo stejného leadera, nebyla pozorovani nezavisla. Musel
jsem tedy provést vice-uroviiovou (angl. multi-level) konfirmac¢ni fakto-
rovou analyzu s klastry odpovidajicimi jednotlivym tymim vedenym
stejnym generalnim reditelem. Analyzu jsem provedl v programu MPLUS
se specifikaci TYPE = COMPLEX a robustnim estimatorem (MLR). Do této
analyzy vstupovala data od vSech 2 046 podiizenych (individudlni tro-

ven) rozdélena do 125 Klastru.

Miru shody pozorovatelli jsem posuzoval pomoci vnitrotiidniho korelac-
niho koeficientu (Shrout & Fleiss, 1979) v programu IBM SPSS 22
(postup pro vypocet a interpretaci uvadi Landers, 2015). VyuZil jsem ko-
eficient ICC(1,k), nebot kazdého leadera posuzovala riizna skupina hod-
notitel vybranych nahodné z populace nasledovnikd kazdého z leadert.
Do analyzy jsem zaradil data o 101 generalnich teditelich z let 2012-
2018, kteri byli hodnoceni alespont 13 ¢leny tymu. Data od podiizenych
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kazdého reditele jsem nahodné seradil a pokud byl reditel hodnocen vice
nez trinacti podrizenymi, vybral jsem prvnich 13 hodnoceni. V analyze
jsem pracoval se souc¢tovymi skéry kompozitni $kaly transformacniho le-
adershipu (tj. primér ze 16 polozek naleZejicich do dimenzi transfor-

macniho leadershipu) i jednotlivych osmi subskal.

Do posouzeni miry shody sebehodnocenia hodnoceni nasledovniky jsem
vyuzil data o 113 generalnich reditelich, ktefi vyplnili sebehodnotici do-
taznik a hodnoceni vSech jejich podrizenych. Nebyla tedy zarazena data
od podrizenych, jejichZ reditel nevyplnil sebehodnoceni. Miru shody
hodnoceni nasledovniky a sebehodnoceni jsem posuzoval pomoci kore-

lace souctovych skori jednotlivych subskal.

Do analyzy vztahu stylu vedeni méreného pomoci CLQ a hospodarského
vysledku vstupovala data od vSech 2 046 podiizenych a data o relativnim
kumulovaném hospodarském vysledku vSech 125 podniki ziskana z da-
tabaze manazerské simulacni hry. Vztahy jsem zkoumal pomoci pro-
gramu MPLUS 8.2 (Muthén & Muthén, 1998-2017) s MLR estimatorem
ve zjednoduseném vice-uroviiovém modelu (TYPE = COMPLEX), ve kte-
rém jsem ze 16 polozZek transformacniho leadershipu vytvoril Ctyti ba-
licky (angl. parcels) odpovidajici jednotlivym dimenzim transformac-
niho pristupu (tzv. domain-specific approach, vice viz Graham et al,,
2000). Divodem bylo, Ze pocet Klastrli ve vzorku byl tésné dostacujici
pro provedeni vice-uroviiové konfirmacni analyzy, ale nikoliv pro spo-
lehlivé zkoumani vztahti s dalsimi proménnymi. Hospodaisky vysledek
jsem do modelu zahrnul jako latentni proménnou s jednim indikatorem
(skutecnym relativnim hospodarskym vysledkem podniku). JelikoZ
z jednoho indikatoru nelze odhadnout reliabilitu méreni, odhadl jsem a

zafixoval zbytkovy rozptyl na .80 (stejné jako drive ve studii Prochazka
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et al., 2018). Vztah mezi styly vedeni a hospodaiskym vysledkem posu-
zuji dle korelaci latentnich proménnych. Regresni analyza by vzhledem
k silné multikolinearité dimenzi leadershipu poskytovala zkreslené vy-

sledky o efektu jednotlivych dimenzi.

3. Vysledky
3.1 Popisné statistiky a predbézné analyzy

V tabulce 20 jsou uvedeny popisné statistky pro souctové skéry jednotli-
vych subskal CLQ a pro kompozitni skalu transformacniho leadershipu.
Jedna se o primérna hodnoceni jednotlivych feditelli/feditelek vSemi je-
jich podiizenymi. Jak je vidét z tabulky, patrné kviili homogenité skupiny
hodnocenych leaderi je rozdéleni souctovych skérl vyrazné sikméjsi a
Spicatéjsi nez v pripadé predchozich studii. Pro analyzy vyuZzivajici souc-
tové skdry jsem proto vyuzil neparametrické testy a robustni estimatory.
Pti vyuziti priméru souctovych skorti maji vSechny subskaly velmi vyso-
kou vnitini konzistenci (w > .877, a > .865) stejné tak jako kompozitni

Skala transformacniho leadershipu (w =.971, a =.969).
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Tabulka 20. Popisné statistiky pro souctové skory - priimérna hod-

noceni reditelii/feditelek jejich podiizenymi

M SD Min. Max. Sik. Spic.
v 5.663 635 2.440 6.500 -2.166 6.852
IS 5.687 616 3.630 6.680 -1.034 824
IS 5.455 492 3.870 6.370 -572 443
IP 4.323 615 2.290 5.470 -.822 850
PO 4.707 601 2.100 5.740 -1.140 2.456
AR 4.726 709 1.810 5.940 -1.224 2418
PR 2.834 708 1.660 5.190 1.049 864
LF 2.062 705 1.150 5.270 2.061 5.343
TFL 5.282 541 3.100 6.190 -1.379 2.726

Vice-uroviiova konfirmacni faktorova analyza ukazala uspokojivou az
dobrou shodu dat u vSech testovanych modelti (viz Tabulka 21). V osmi-
faktorovém modelu byly jednotlivé polozky syceny pomérné silné pri-
sluSnym faktorem (viz Tabulka 22). Relativné niZsi faktorovy naboj Slo
pozorovat u polozky PO4 (,Pfedem stanovuje odmény za splnéni cili“),
coZ patrné souviselo se specifiky manazerské simulac¢ni hry, ve které byl
rozpocet na odmény zcela jasny pozdéji, neZ je tomu v béZnych podni-
cich. Jednotlivé dimenze leadershipu spolu korelovaly stfedné silné az

silné jako v predchdazejicich studiich (viz Tabulka 23).
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Tabulka 21. Vysledky konfirmacni faktorové analyzy

model Xt i p CFI TLI RMSEA [90%CI] SRMR
8-faktorovy 2006.526 436 <001 946 939  .042[.040,.044] .039
8+1-faktorovy 2382969 450 <001 934 927  .046[.044,.048] 045
S balitky 930.994 160 <001 .964 957  .049 [.046,.052] 033
S balitky + HV 1033737 175 <001 958  .950  .049 [.046,.052] 033

Pozndmka. 8+1-faktorovy model zahrnuje transformaéni leadership jako faktor druhého radu. Model s ba-
licky ma jeden faktor slucujici dimenze TFL a ¢tyti faktory odpovidajici dalsim dimenzim.

Tabulka 22. Faktorové naboje poloZek v osmifaktorovém modelu

A S.E. A S.E.
= V1 760 024 E PO1 714 017
g s Iv2 685 024 2. P02 698 018
E =3 623 026 £% o3 681 020
= 1V4 837 015 3 Zg PO4 398 020
6 M1 678 028 =] AR1 684 020
% g M2 580 031 g % AR 669 021
£2 M3 677 026 =% AR3 653 020
E M4 821 016 23 Am4 823 013
o 1S1 674 021 = PR1 683 019
8 2 687 017 Ex  PR2 823 014
<Z 1S3 733 016 £ PR3 757 017
E 154 770 015 3 PR4 834 013
= 1P1 724 016 @ LF1 751 025
E g 1P2 747 016 “E g LF2 640 020
EE 1P 665 018 25 LR 729 029
= 1P4 757 016 88 LF4 .881 014

Poznamka. A = standardizovany faktorovy naboj; S.E. = standardni chyba faktorového naboje.
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Tabulka 23. Vztahy mezi dimenzemi leadershipu

IV IM IS OP PO AR PR LF

Idealizovany vliv .756 .706 744 .684 712 -650 -.858
Inspirujici motivace .650 .706 721 .813 .597 -539  -678
Intelektualni stimulace .708 .667 .855 .822 571 -480  -.595
Osobni piistup 791 .668 .815 .890 .644 -539  -613
Podminéné odménovani .795 .709 717 .780 797 -666  -784
Aktivni rizeni dle odchylek .640 453 496 .534 .654 -679  -720
Pasivni fizeni dle odchylek -773 -558 -561 -631 -674 -787 .794
Laissez-faire leadership -789  -619  -.645 -.641 -723 -747 783

Pozndmky. Nad diagondlou jsou uvedeny korelace latentnich proménnych, pod diagonalou neparametrické
korelace priiméra souctovych skori (Spearmanovo p); vSechny korelace jsou signifikantni s p <.001.

vy

V modelu s faktorem druhého radu ma také nejnizsi faktorovy naboj
¢tvrta polozka ve Skale podminéného odménovani (A =.395). Ostatni fak-
torové naboje poloZek se pohybovaly v rozmezi A =.580 az A = .883. Fak-
tory odpovidajici ¢tyrem Skalam transformacniho leadershipu byly silné
syceny faktorem druhého radu (Aiv=.904; Aiv=.832; A1s=.835; Aip =.876).
Faktor druhého radu koreloval extrémné silné s podminénym odmeéno-
vanim (r =.982, p <.001) a pomérné silné také s aktivnim (r =.739, p <
.001) i pasivnim rizenim dle odchylek (r = -.649, p <.001) a laissez-faire
leadershipem (r=.809, p <.001).

Kvili nasledujicim analyzam jsem ovéril také shodu dat s modelem, ve
kterém byly polozky z kazdé Skaly transformacniho leadershipu zpri-
mérovany do jediného indikatoru (,balicku”). Do posledniho testova-
ného modelu jsem pridal také hospodarsky vysledek. V tomto modelu
méla opét nejnizsi faktorovy naboj polozka PO4 (A = .398), ostatni po-
loZky byly syceny svymi faktory na tirovni A =.639 aZ A = .883. VSechny
¢tyti balicky poloZek transformacniho leadershipu byly silné syceny fak-
torem transformacni leadership (Awv = .844; Aim=.737; Ais = .754; Aip =
.781).
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Konfirmacni analyzy poskytuji podporu pro pouziti CLQ v prostiedi ma-
nazerské simulacni hry a podporu pro pouziti modelu s bali¢ky pro tes-
tovani vztahu mezi stylem vedeni mérenym CLQ a hospodaiskym vysled-

kem hernich podniki.

3.4 Vztah stylu vedeni k uspésnosti skupiny

Jak vyplyva z Tabulky 24, byl transformacni leadership v souladu s hypo-
tézou slabym prediktorem hospodarského vysledku. Jesté o néco slabsi
pozitivni vztah mélo s hospodarskym vysledkem podminéné odmeériio-
vani. Slaby negativni vztah s hospodarskym vysledkem pak mélo pasivni
rizeni podle odchylek a laissez-faire leadership. Vztah aktivniho rizeni
podle odchylek a hospodarského vysledku byl vécné i statisticky nevy-

znamny.

Tabulka 24. Vztah stylu vedeni reditele/reditelky k hospodar-

skému vysledku

rav [95%CI] p
Transformacni leadership 249 [.075, .424] .005
Podminéné odménovani .198[.033,.363] .018
Aktivni fizeni podle odchylek 147 [-.021, .316] .087
Pasivni fizeni podle odchylek -.224[-.380, -.068] .005
Laissez-faire leadership -.221[-.400,-.041] .016

Pozndmka. Jde o vztahy latentnich proménnych.

3.2 Posouzeni miry shody pozorovatelu

Vysledky posouzeni shody pozorovateld jsou uvedeny v Tabulce 25. Ko-

eficient ICC (1) v prvni poloviné tabulky vyjadiuje odhad spolehlivosti
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hodnoceni jednim hodnotitelem. S vy$Sim poctem hodnotiteli se spoleh-
livost hodnoceni jednim hodnotitelem neméni, jen se zpresiiuje jeho od-
had, coz je patrné ze zuzujiciho se intervalu spolehlivosti. Koeficient ICC
(1,k) vyjadruje spolehlivost hodnoceni pti vyuziti primérného hodno-
ceni od tii (k = 3) az trinacti (k = 13) rlznych hodnotitel. Tento koefi-
cient s poctem hodnotitell roste tak, jak roste spolehlivost hodnocenf pti
primérovani hodnoceni z vice zdroji (viz také Obrazky 5 a 6). Napriklad
ICC (1, 3) pro transformacni leadership jako celek (zahrnujici vSechny
Ctyfi subskaly transformacniho leadershipu) vyjadruje miru shody tri
nasledovnikd pri hodnoceni miry transformacniho pristupu jejich lea-
dera. Hodnota ICC (1, 3) = .487 znaci, Ze pri tfech hodnotitelich lze jen
48,7 % rozptylu transformacniho leadershipu méreného pomoci CLQ vy-
svétlit skute¢nymi rozdily v miie transformacniho vedeni a 51,3 % je na-
hodny rozptyl. Pri tfinacti hodnotitelich pak ICC (1, 13) =.822 ukazuje,
Ze je prevazna Cast rozptylu vysvétlena skutecnou mirou transformac-

niho vedeni a jen 16,8 % zlistava pro chybovy rozptyl.
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Tabulka 25 Vnitrotridni korelace skal CLQ pri 3-13 hodnotitelich

Transformacni leadership Idealizovany vliv Inspirujici motivace Intelektualni stimulace Individualni ptistup
# ICC 95%CI ICC 95%CI ICC 95%CI ICC 95%CI ICC 95%CI
ICC(1) 3 240 117 .370 301 178 429 278 155 407 142 .024 272 110 -.005 .240
ICC(1) 4 229 132 .339 259 .160 .370 272 172 .383 139 .050 245 .143 .054 .250
ICC(1) 5 194 113 291 221 137 319 236 152 336 134 .060 226 115 .043 204
ICC(1) 6 212 137 .302 233 157 325 .259 .180 .352 136 .071 218 105 .044 .183
ICC(1) 7 .203 135 .287 .203 135 .287 .259 186 .348 116 .060 .189 112 .056 .184
ICC(1) 8 224 .158 .306 224 .158 .306 .259 .189 344 130 .076 .200 .130 .076 201
ICC(1) 9 251 185 .333 247 181 .328 .282 213 .366 145 .092 214 152 .098 222
ICC(1) 10 254 .190 333 256 192 .336 .287 220 .369 136 .087 201 .160 .107 228
ICC(1) 11 266 .203 .345 .265 .202 344 292 226 373 143 .095 .207 178 125 247
ICC(1) 12 274 211 .353 271 .208 .349 .300 234 .380 146 .099 .208 .182 130 .250
ICC(1) 13 262 201 .338 .260 .200 .336 .284 221 362 .140 .095 .199 .178 128 .243
ICC(1,3) 3 487 .285 .638 .564 393 .693 .536 355 673 331 .069 .529 271 -.015 486
ICC(1,4) 4 .543 378 .673 .583 433 .701 .599 455 713 392 173 .565 401 .184 571
ICC(1,5) 5 .546 .389 672 .586 443 .701 .607 472 716 437 243 .594 .393 184 .562
ICC(1,6) 6 617 489 722 .646 527 .743 677 .568 765 485 313 .627 412 215 .573
ICC(1,7) 7 641 .523 .739 .640 .522 .738 710 615 .789 479 307 .620 468 .293 612
ICC(1,8) 8 .698 .600 779 .698 .600 779 .736 651 .807 544 396 .667 .545 .398 .668
ICC(1,9) 9 751 671 .818 747 .666 .815 779 .708 .838 .604 477 710 617 494 .720
ICC (1, 10) 10 .773 .700 .833 775 704 .835 .801 .738 .854 612 488 716 .656 .546 .748
ICC(1,11) 11 .800 736 .853 799 .735 .852 .820 763 .868 647 .536 741 .704 .610 .783
ICC(1,12) 12 .819 763 .867 .817 .760 .866 .837 .786 .880 672 .569 .759 .728 .643 .800
ICC(1,13) 13 .822 766 .869 .821 765 .868 .838 .787 .881 678 .578 763 .738 .656 .807
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Pokracovani Tabulky 25.

Podminéné odméro-

AKkt. tizeni dle od-

Pas. fizeni dle od-

Laissez-faire leade-

vani chylek chylek rship
# ICC 95%CI ICC 95%ClI ICC 95%ClI ICC 95%CI
ICC(1) 3 .104 -011 .234|.244 121 374 | .180 .060 .311 |.295 171 423
ICC(1) 4 .168 .075 276 .246 147 356 |.170 .077 .278 | .281 181 392
ICC(1) 5 122 .049 212 .236 151 335 |.140 .065 .232 |.236 152 336
ICC(1) 6 .139 074  .222).239 162 .332 | .182 111 .270 | .254 176 347
ICC(1) 7 131 .072 207 |.215 146 .300 |.172 108 .253 |.234 163 321
ICC(1) 8 .154 .096  .228|.237 170 .321 |.190 128 .268 |.255 185 .339
ICC(1) 9 .163 108 .235.247 181 .328 |.195 135 .271 | .273 204 356
ICC(1) 10 .166 113 236 |.248 185 .328 | .197 139 .270 |.285 218 .368
ICC(1) 11 173 120 241 .245 184 322 | .212 155 .286 |.288 222 369
ICC(1) 12 .179 128 247 | .245 185 .321 |.210 155 .282 | .272 .209 .350
ICC(1) 13 175 125 240 .242 183 316 | .211 157 .281 | .266 205 343
ICC(1,3) 3 .258 -032 .478|.492 293 .642 | .397 .160 .575 |.557 .383 .688
ICC(1,4) 4 446 246 .603|.566 409 .689 | .450 251 .606 |.610 469 721
ICC(1,5) 5 .409 205  .573|.607 471 716 | 449 259 .602 | .607 472 717
ICC(1,6) 6 .493 323 .632|.654 .538 .749 | .572 429 .690 | .671 561 .761
ICC(1,7) 7 514 354 .646|.657 .544 750 | .592 459 .703 |.681 576 .768
ICC(1,8 8 .592 460 .702|.714 621 .791 | .652 .539 .746 |.732 .645 .804
ICC(1,9) 9 .637 520 .734|.747 .665 .815 |.685 584 .770 |.771 .698 .833
ICC(1,10) 10 .666  .560 .755|.768 .694 .830 |.710 .618 .788 |.800 736 .853
ICC(1,11) 11 .696 601 .777|.781 712 .840 | .748 .668 .815 |.816 .759 .865
ICC(1,12) 12 .724  .637 .797|.796 732 .850 |.762 .687 .825 |.818 760 .866
ICC(1,13) 13 .733 .650 .804 | .806 .745 857 |.777 .707 .836 | .825 770 .871
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Obrazek 5. Transformacni leadership: ICC (1, k) dle po¢tu hodnotitelu

1,0

/

3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

=== Transformacni leadership === Idealizovany vliv
=== [nspirujic{ motivace Intelektudlni stimulace

e [ndividualni ptistup

Pozndmka. osa x = ICC, osa y = poCet hodnotitel.

Obrazek 6. Transakéni a laissez-faire leadership: ICC (1, k)

1,0

3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

e Podminéné odmeénovani === Akt. Fizeni dle odchylek

=== Pas. Fizeni dle odchylek Laissez-faire leadership

Pozndmka. osa x = ICC, osa y = poCet hodnotitelt.
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3.2 Posouzeni shody sebehodnoceni leadera a hodnoceni

nasledovniky

Tabulka 26 obsahuje popisné statistiky poloZek a subskal CLQ pro sebe-
hodnoceni generalnich reditelt a reditelek. Uvadi také odhady vnitini
konzistence. S vyjimkou aktivniho a pasivniho rizeni podle odchylek ne-
dosahuji odhady vnitini konzistence doporucované hodnoty o >.70 nebo

w >.70, coZ znaci nizkou spolehlivost sebehodnoceni.
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Tabulka 26. Popisné statistiky poloZek a subskal pro sebehodno-

ceni leaderu

M SD M SD Old o Wd w
2w
= 6.009 1.073 405 525
>
= Iv2
g 6.381 909 6.075  .243 495 seg 033 652
3 V3 5.796 1.174 703 720
(]
= v 6.115 874 434 499
"é IM1 6.274 919 546 551
5 o IM2
§§ 5.575 1.156 5971 315 657 646 .680 670
£ 7 M3 6.168 944 530 554
1%]
= IM4 5.867 1.056 579 645
g Ist 5.823 1.136 459 530
3 1S2
Je g 6.062 1.12 5925 216 555 <26 590 g
©— IS3 6.142 925 407 432
g
= 154 5.673 1.073 .386 .393
E IP1 4.575 1.557 613 619
S5 P2 5.673 1.153 637 668
= : : 4931 500 : 684 : 694
=5 IP3 4.743 1.419 667 679
=]
~ 1P4 4.735 1.488 545 567
B = P01 6.106 1.003 200 460
N
=€ PpO2
¢ § 5.044 1.404 5117 L43a 39 391 497 490
Ex PO3 6.204 1.087 221 476
£ P04 3.115 1.657 499 532
(]
5 . ARl 4.257 1.522 744 780
E 2 AR2
iz 5.230 1.356 4819 407 724 - 738 76
=g AR3 4.885 1.563 721 763
i
< AR4 4.903 1.458 570 574
= PR1 3.310 1.452 793 800
<
=2 PR2
iz 3.035 1.529 3082 155 833 843 834 845
g PR3 2.965 1.488 796 797
3]
A PR4 3.018 1.476 783 791
- . 1.858 1.076 626 662
S
=2 LF2
“E : 2.150 1.226 1867 198 682 671 .690 697
g% LF3 1.735 907 589 642
E LF4 1.726 957 524 557

Poznamka. aq = Cronbachovo alfa subskaly po vyiazeni polozKky; a = Cronbachovo alfa subskaly; wq = McDonal-
dova omega po vyrazeni polozky; w = McDonaldova omega subskaly.
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Tabulka 27 popisuje silu vztahli mezi sebehodnocenim leadera a pri-
mérnym hodnocenim od jeho nasledovnikt. I kdyZ by sebehodnoceni a
hodnoceni nasledovniky mély mérit to stejné, korelace jsou velmi slabé
a prevazné statisticky i vécné nevyznamné. Statisticky vyznamné jsou
pouze slabé korelace hodnoceni a sebehodnocenti inspirujici motivace a

aktivniho a pasivniho tizeni podle odchylek.

Tabulka 27. Korelace mezi sebehodnocenim leadera a hodnocenim

od nasledovniki

Sebehodnoceni leaderi

TFL IV IM IS oP PO AR PR LF

Transformacni lead. (celkem) .000 -209 .224 -017 .047 -.009 -.035 .007 .160

‘5 Idealizovany vliv -028 -103 .228 -110 -033 -058 .067 -.046 .123
g Inspirujici motivace .088 -109 .312 -019 .105 .084 -.033 -075 .024
E % Intelektudlni stimulace -011 -207 .145 .073 .020 -.053 -.023 .034 .175
§ % Osobni pi{stup -073 -296 .118 -051 .025 -018 -091 .021 .226
_§ 5 Podminéné odménovani -092 -198 .091 -094 -014 .099 -005 .052 .109
E Aktivni Fizeni dle odchylek -049 -056 .000 -085 .005 .087 .318 -222 -014
2 Pasivni fizeni dle odchylek .042 .021 -107 .117 .052 .010 -153 .255 .006

Laissez-faire leadership .040 .031 -129 .116 .025 .049 -152 .140 .021

Pozndmka. Vztah je vyjadten pomoci Spearmanova p; hodnoceni nasledovniky je vypocitano jako primérné
hodnoceni od v§ech nasledovniki; na diagonale jsou uvedeny korelace stejnych subskal pti sebehodnoceni a
hodnoceni nasledovniky. Statisticky vyznamné na 5% hladiné jsou korelace s p 2.198.

4. Diskuze

Tato studie prinesla podporu pro kriterialni validitu Dotazniku pristupu
k vedenti lidi. V souladu s teorii a star$imi zahrani¢nimi studiemi vyuZi-
vajici zejména MLQ jsem nalezl slaby pozitivni vztah mezi vykonem sku-
piny mérenym skrze hospodarsky vysledek a transformacnim leadershi-

pem a podminénym odménovanim mérenymi CLQ. Naopak negativni
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vztah s hospodaiskym vysledkem, stejné jako v zahrani¢nich studiich,
mély pasivni fizeni podle odchylek a laissez-faire leadership. Vztah ak-
tivniho tizeni podle odchylek a hospodarského vysledku byl nevy-

znamny.

Z analyzy vnitrotiidnich korelac¢nich koeficienti je ziejmé, Ze hodnoceni
stylu vedeni jedinym podrizenym je vysoce nespolehlivé a odrazi vice
jiné faktory nez skutecny styl vedeni leadera. Pri tfech hodnotitelich se u
vétSiny Skal dotazniku CLQ ukazala jen slaba shoda hodnotiteli (tj. ICC =
.31 az.50) dle kritérii navrZzenych LeBretonem a Senterem (2008). Jen u
Skal Idealizovany vliv, Inspirujici motivace a Laissez-faire leadership je
uZ pri trech hodnotitelich alesporii stiedni tiroven shody (tj. ICC = .50 az
.70). K hranici silné shody hodnotiteli (tj. ICC >.70), povaZované za uka-
zatel dobré reliability, se vétSina skal blizi az pti vyuZiti deviti hodnoti-
CLQ, které vypovidaji o tzv. na jedince zaméreném chovani leadera (tj.
individualni ptistup, intelektualni stimulace, podminéné odménovani),
jenZ se mize nejvice liSit smérem Kk rliznym nasledovnikiim (viz napft.
Wu et al,, 2010). Naopak nejvyssi miry shody dosahuji nasledovnici u
skal vypovidajicich o tzv. na skupinu zamétreném chovanileadera (tj. ide-
alizovany vliv, inspirujici motivace, laissez-faire leadership), které ne-
souviseji s jednanim s jednotlivymi nasledovniky (Wu et al., 2010). Zda
se tedy, Ze Cast chybového rozptylu pfi hodnoceni stylu vedeni plyne
z toho, Ze ndasledovnici pii posuzovani stylu vedeni leadera prikladaji
vétsi vyznam tomu, jak se chova leader k nim samotnym neZ tomu, jak se
chova k ostatnim. To neni prekvapujici. I kdyZ se polozky dotazniku ptaji
obecné na chovani leadera napric situacemi a smérem ke vSem nasledov-

niklim, kazdy nasledovnik nemusi vidét nebo vnimat to, jak se leader
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chova k ostatnim nebo tomu nemusi davat takovou vahu. Vnitrotiidni
koeficienty ukazuji, Ze CLQ poskytuje pii méreni piistupu leadera jednim
hodnotitelem nebo malou skupinou hodnotitelti velmi nespolehlivé hod-
noceni skute¢ného stylu vedeni leadera. Jednotlivé hodnoceni vypovida
patrné vice o osobé hodnotitele a jejim vztahu s leaderem neZ o tom, jak
se leader chova ve své vedouci roli napri¢ nasledovniky a situacemi. Pro
spolehlivé méreni obecného stylu vedeni ve vyzkumu i v praxi proto do-
porucuji vyuzit idealné alespon 9 hodnotitelti majicich s leaderem pii-
mou zkusenost. Tento vysledek prinasi diilezité poznatky nejen pro po-
souzeni validity dotazniku CLQ, ale pro méreni leadershipu obecné. I
kdyZ je problém nizké miry shody malé skupiny hodnotitelli pti hodno-
ceni chovani nadiizeného znamy z vyzkumil zamérenych na vicestuprio-
vou zpétnou vazbu (Conway & Huffcutt, 1997), v oblasti hodnocenti lea-
dershipu se o ném piilis nemluvi a vétSina studii pracuje jen s jednim
nebo nékolika hodnocenimileadera. Nizka reliabilita mérenileadershipu
pak miZe mit za nasledek zkresleni testovanych vztaht, zejména pokud
je leadership davan do souvislosti s konstrukty mérenymi na urovni

tymu nebo organizace.

Tato studie také ukazuje, Ze CLQ neni spolehlivy mérici nastroj pro po-
souzeni stylu vedeni skrze sebehodnoceni leadera. Subskaly CLQ maji pri
pouziti k sebehodnoceni nizkou vnitini konzistenci a koreluji viibec nebo
velmi slabé s tim, jak pristup k vedeni leadera hodnoti jeho podrizeni.
Nalezené korelacni koeficienty jsou patrné jeSté nizsi nez ve vysSe zmi-
néné meta-analyze (Lee & Carpenter, 2018), nizsi kviili nizké vnitini kon-
zistenci dotazniku CLQ pfii pouziti pro sebehodnoceni. CLQ je moZné na-
bidnout pro sebeposouzeni v programech zamérenych na rozvoj trans-

formac¢niho leadershipu, pokud chceme ucastniky seznamit s obsahem
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transformacniho leadershipu. Takové sebehodnoceni ale ticastnikim ne-
poskytne validni zpétnou vazbu k jejich skute¢nému pristupu k vedeni.
Pouziti CLQ pro sebehodnoceni leaderti v rdmci vyzkumnych studif ne-
doporucuiji.

Prostiedi manaZerské simulacni hry je silnou strankou a zarovein i nej-
vétSim limitem této studie. Vysledky ziskané v ramci hry a na vzorku stu-
dentd maji omezenou externi validitu. Prosttedi hry je ve srovnani s pro-
stredim skute¢ného podniku jednodussi a podrizeni maji patrné diky
kazdy tyden dostupnym novym vykazim lepsi piehled o vyvoji hospo-
darského vysledku svého podniku. To miize vést k tomu, Ze jsou vztahy
mezi hospodarskym vysledkem a pristupem leadera v této studii vyssi,
nez by byly pri vyzkumu v realnych podnicich. I kdyz byli vSichni podri-
zeni v produktivnim véku, jednalo se o lidi bez vétsich piredchozich pra-
covnich zkuSenosti a s reditelem/reditelkou méli méné casty kontakt.
Neméli tedy takovou moznost srovnani s jinymi leadery jako zkuSené;jsi
skute¢ni zaméstnanci a méli také méné piilezitosti pozorovat chovani
svého teditele/feditelky. Je mozné, Ze skutecni zaméstnanci by dosaho-
vali kvili rozdilnym ptedchozim zkuSenostem nizZsi miry shody pii hod-
noceni manazerd, nebo by naopak dosahovali vy$si miry shody diky in-
tenzivnéjsi zkuSenosti s manazerem z béznych pracovnich dnt. Charak-
teristiky simula¢ni hry ovSem dle mého nazoru umoziuji predpokladat,
Ze lze vySe uvedené poznatky s urcitou opatrnosti prenést i do prostiedi
realnych podniki. Jednalo se o dlouhodobou a komplexni simulaci a stu-
denti byli skrze provazani herniho vysledku a zapoctu z predmétu silné
zainteresovani na svych vysledcich. Shoda dat ziskanych v ramci studie s

komplexnim modelem leadershipu byla srovnatelna jako v ptedchozi

studii se skutecnymi zameéstnanci a také vztah dimenzi leadershipu
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s vysledkem skupiny odpovidal tomu, jak tyto konstrukty souvisi dle za-
hrani¢nich studii provedenych v prostiedi podnikli. Vyhodou prostiredi
simula¢ni hry bylo, Ze mi umoznilo srovnavat homogenni skupinu mana-
zZer(, ktefi vedou srovnatelné tymy ve srovnatelnych podminkach, ziskat
srovnatelna data o vysledku skupiny a zajistit vysokou navratnost hod-
noticich dotaznikli a velky pocet hodnotitelti na jednoho leadera. Ve
srovnani se studiemi v prostiedi podniku méla tato studie sice niZsi ex-

v

terni a ekologickou validitu, ale vys$si interni validitu.

Na rozdil od predchozich studii ma tato studie ptinos presahujici posou-
zeni kvality dotazniku CLQ. Diky unikatnimu standardizovanému pro-
stfedi manazZerské simula¢ni hry a mnohaletému sbéru dat jsem mél
moznost posoudit minimalni pocet hodnotiteli potrebnych pro spoleh-
livé méreni obecného stylu vedeni a upozornit na potiebu velkého poctu
hodnotiteld pro reliabilni hodnoceni. Vyznam ma také upozornéni na
nizkou shodu sebehodnoceni manaZzerti a hodnoceni jejich nasledovnikd.
V praxi, naptiklad v rdmci rozvojovych programi, se pravidelné setka-
vam s preceniovanim vysledki sebehodnoticich dotazniki. Vysledky této
studie ukazuji, Ze minimalné v pripadé posuzovani vlastniho chovani

smérem k podrizenym jsou sebehodnoceni znacné zkreslena.
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Souhrnna diskuze

Tato prace predstavuje novy cesky dotaznik zaméreny na méreni trans-
formacniho, transakcéniho a laissez-faire leadershipu, ktery vychazi
z komplexniho modelu leadershipu (Avolio & Bass, 2004; Bass & Riggio,
2006). Postup, ktery jsem zvolil pti vytvareni a validaci dotazniku, se in-
spiroval vznikem nejvlivnéjsich dotazniki pristupu k vedeni a odvijel se
z doporuceni pro vytvareni dotaznikovych metod v managementu a spe-
cificky v oblasti leadershipu (Crawford & Kelder, 2019; Hinkin, 1995,
1998). V ramci ctyt empirickych studif jsem piedstavil fadu diikazi o re-
liabilité a validité nového dotazniku. Ve tiech studiich jsem nalezl pod-
poru pro piredpokladanou osmifaktorovou strukturu metody. Zaroven
jsem ukazal, Ze data ziskana dotaznikem muiZe pomérné dobie vysvétlit
také hierarchicky model s transformac¢nim leadershipem jako faktorem
druhého radu. Srovnani s alternativnimi modely ukazalo, Ze je oprav-
néné rozliSovat idealizovany vliv a inspirujici motivaci a také pasivni ri-
zeni podle odchylek a laissez-faire leadership, coZ néktera dosavadni kri-
tika zpochybniovala (van Knippenberg & Sitkin, 2013). Dosahnout odli-
Seni téchto dimenzi v CLQ se mi moZna podarilo diky jasnému vydefino-
vani jednotlivych dimenzi a odstranéni prekryvii v téchto definicich. I tak
jsou ale faktory dotazniku silné zkorelované. Silné korelace v kombinaci
s faktem, Ze maji vSechny dimenze transformac¢niho leadershipu, podmi-
néné odménovani a (negativné i) laissez-faire leadership podobné
vztahy s dalSimi konstrukty tak vybizi k otazce, zda ma prakticky smysl
tyto dimenze rozliSovat. Toto ale neni problém pouze nového CLQ, ale
komplikace, se kterou se potyka i nejpouzivanéjsi dotaznik MLQ (Avolio

& Bass, 2004) a jedna se tak spiSe o nedostatek teoretického modelu.
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Z hlediska faktorové struktury dotazniku a konstruktové validity se jako
nejvice problematicka ukazala treti polozka ve Skale idealizovaného
vlivu, kterou dle modifika¢nich indext néktefi respondenti a dle analyzy
obsahové validity i nékteri experti vnimali jako poloZzku mérici také in-
spirujici motivaci. Dlivodem bylo patrné slovo ,vysledky“, které v sobé
poloZzka zahrnuje. Navrhl jsem proto preformulovani polozky (viz Pri-
loha 1). PoloZka i v plivodni verzi métila transformacni pristup a ideali-
zovany vliv, pro piresnéjsi méreni jednotlivych dimenzi a zejména pfi po-
uziti souctovych skéri ale doporucuji pouzit upravenou variantu dotaz-

niku.

Podporu pro konstruktovou a kriteridlni validitu CLQ jsem prinesl zkou-
manim vztahu jednotlivych dimenzi leadershipu a kompozitni Skaly
transformacniho leadershipu s pracovni spokojenosti nasledovnikij, je-
jich zavazkem k organizaci, efektivitou leadera hodnocenou néasledov-
niky a s hospodarskym vysledkem vedeného podniku v manaZerské si-
mulacni hie. VSechny nalezené vztahy odpovidaly vztahlim, které by
mély jednotlivé dimenze leadershipu s témito konstrukty mit dle rozsah-
lych meta-analyz (Dumdum et al., 2013; Hoch et al., 2018; Jackson et al.,
2013; Judge & Piccolo, 2004; K. B. Lowe et al,, 1996; Wang et al,, 2011). 1
tak by ale bylo dobré doplnit stavajici diikazy o dalsi, jelikoZ jsem CLQ
vztahl pouze k jinym konstruktim méfenym stejnym zplisobem (dotaz-
niky), jinym konstruktim méfenym jinym zptsobem (hospodarsky vy-
sledek ve hte), ale nikoliv k jinému méreni stejného konstruktu, tedy
transformacniho, transakcniho a laissez-faire leadershipu. Zde jsem na-
razel na to, Ze jsem nemél k dispozici jinou ¢eskou validovanou metodu
pro méteni téchto stylli vedeni. Pro posouzeni soubézné validity by bylo
dobré realizovat dalsi studii na vicejazytném vzorku a pro srovnani po-

uzit MLQ a pripadné jiny validovany dotaznik transformacniho
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leadershipu v anglictiné. I kdyZ jsem jiz ucinil pilotni pokus o takovy vy-
zkum na malém vzorku studentti, narazil jsem pfi vyhodnoceni dat na
vysokou miru nejistoty respondentli pfi porozuméni polozkam anglic-

kého dotazniku (na zakladé sebeposuzujicich otazek).

Analyzy reliability poukazaly na vysokou vnitini konzistenci jednotli-
vych subskal CLQ i kompozitni skaly transformacniho leadershipu. Méné
uspokojivy byl odhad reliability skrze posouzeni miry shody hodnotitelt
v situaci, kdy jednoho manaZera/manaZerku hodnotilo vice podiizenych.
Analyza provedena v prostredi manazerské simula¢ni hry ukazala, Ze
pro spolehlivé hodnocenti je potieba 9 a vice hodnotitelli, cozZ mize byt
v praxi obtiZné zajistit. Naroky na vysoky pocet hodnotitel by nemusela
byt rezerva pouze CLQ, ale obecné metod, ve kterych podrizeni posuzuji
svého vedouciho. I kdyZ v oblasti hodnoceni stylti vedeni neni mira shody
hodnotiteld systematicky zkoumand, analyza vicenasobného hodnoceni
pracovniho vykonu nadrizenych ukazuje podobné nizkou shodu podri-
zenych (Conway & Huffcutt, 1997). Pro praktické i vyzkumné vyuziti CLQ
bych proto doporucil udélat kroky vedouci k zajisténi vyssi miry shody
(napt. zacvik hodnotiteld, cvicna hodnoceni na modelovych prikladech),
vyuzivat vice hodnotitelli a vzdy posuzovat miru jejich shody. Tak jako
v piipadé dalSich odhadii je i mnou reportovany odhad shody pozorova-
teldl platny pouze pro konkrétni vzorek a konkrétni kontext a je mozné,

Ze za jinych okolnosti (tfeba s lepsim zacvikem) by mohla byt shoda hod-

vvvvv

CLQ nelze doporucit jako nastroj pro sebehodnoceni leadert. Jedina stu-
die, ve které jsem se na sebehodnoceni zaméril, ukazala na nizkou vnitini
konzistenci $kal v kontextu sebehodnoceni a na velmi nizké az nulové

korelace s hodnocenim podiizenymi. Korelace mezi sebehodnocenim a
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a4

hodnocenim ostatnich jsou u metod méricich styly vedeni obecné nizké.
V pripadé CLQ byly dokonce jeSté niZ$i neZ v meta-analyze vénované
hodnoceni stylu vedeni svyuzitim riznych hodnotiteld (Lee &
Carpenter, 2018). To mohlo byt zpiisobeno jednak nizkou reliabilitou se-
behodnoceni a také specifickym vzorkem manaZerské simulacni hry, ve
kterém byla skupina hodnocenych leaderi pomérné homogenni a s pre-
vazné vysokou drovni transformacniho leadershipu. Za niz$imi korela-

cemi tak mohla stat i nizsi variabilita ve skute¢ném chovani leaderu.

Domnivam se, Ze CLQ je metodou, kterou je mozné vyuzivat pro vyzkum
leadershipu, pro poskytnuti zpétné vazby leaderovi a pro rozvojové pro-
gramy zaméfené na posileni transformac¢niho pristupu (viz napt.
Kelloway & Barling, 2000; Kelloway et al., 2000). Doporucuji byt ale opa-
trny v pripadé vyuzivani dotazniku pro délani personalnich rozhodnuti.
Je tfeba brat v uvahu, Ze pro spolehlivé mérenti je potreba vysoky pocet
hodnotitelq, a Ze jednotlivda méieni mohou byt ovlivnéna rozli¢nymi mo-
tivy hodnotitelli. Také je potieba brat v ivahu, Zze dosud poskytnuté di-
kazy o validité a reliabilité metody jsou pouze dil¢i, a Ze by je bylo dobré
doplnit jednak o dalsi odhady reliability a validity a jednak o diikazy zis-
kané na odlisnych vzorcich. Vedle jiZ zminéné soubézné validity jsem ne-
zkoumal napiiklad test-retest reliabilitu, a tedy stabilitu hodnoceni
transformacniho pristupu v ¢ase. Pokud dotaznik méri relativné stabilni
pristup k vedeni lidi, méla by byt test-retest validita vysoka. VSechny
v této praci predkladané studie byly rovnéz provedeny na vzorcich spise
mladych a vzdélanych nasledovniki. Chybi tedy dlikazy ziskané ve starsi
a méné vzdélané casti populace. [ kdyz mé analyzy ukazaly silnou invari-
anci dotazniku mezi riiznymi skupinami leadert i nasledovniki, na inva-
rianci z hlediska vzdélani jsem se nezameéril, nebot jsem nemél dosta-

te¢né velkou cast vzorku lidi s niZ$im vzdélanim. Pravé tato skupina by
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mohla chapat odliSné nékteré z otazek v dotazniku, coz by zkreslilo zis-
kané vysledky. Dalsi studie by se tedy mohly zamérit napriklad na vyuziti

dotazniku mezi tzv. modrymi limecky.

Za klicovy ptinos této prace povazuji to, Ze poskytuje vyzkumnikiim i
praktikiim nastroj umoziujici métit styly vedeni v souladu s patrné nej-
vlivnéjsim modelem leadershipu. Ve srovnani s dostupnymi validova-
nymi Ceskymi pieklady dotaznikli vychazejicich z jinych teorii leade-
rshipu (Kolarova et al., 2016; Prochazka, Janku, et al., 2019) navic nabizi
vice dikazil o validité. Za prinos své prace povazuji také to, Ze upozor-
nuje na potiebu vysokého poctu hodnotitell pro spolehlivé hodnoceni
stylu vedeni, coZ je téma, kterému i ve svété neni vénovano tolik pozor-
nosti, kolik by si zaslouZilo. Ma prace také ptispiva vyzkumu transfor-
macniho leadershipu, nebot’ ukazuje, Ze 1ze vytvorit metodu odpovidajici
teoretickému osmifaktorovému komplexnimu modelu leadershipu i
mimo prostiedi Severni Ameriky. To, Ze se to dosud ve svété nedarilo,
bylo zplisobeno tim, Ze predchozi zahrani¢ni studie vyuzivaly bud pouze
omezenou mnoZinu poloZek preloZenych z MLQ nebo na ,zelené louce”
vytvarely zcela novy dotaznik bez snahy vychazet z osmifaktorového
modelu. I kdyZ se vzhledem k silnym korelacim jednotlivych dimenzi zd3,
Ze rozliSovat mezi pravé osmi dimenzemi ma jen malou pridanou hod-
notu, dava podle mé smysl pouzivat v mezindrodnim vyzkumu stejny ja-

zyk a vychazet ze stejnych modelt.
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PRILOHA 1: DOTAZNIK PRISTUPU K VEDEN!I LIDI

Priloha 1: Dotaznik pristupu k vedeni lidi

Nasledujici tvrzeni popisuji, jak se miize chovat ¢lovék ve vedouci pozici. U kazdého
tvrzenf posud’te na sedmibodové $kale ,nikdy - vzdy“, jak Casto se takto chova Vase
nadrizena ¢i Vas nadrizeny pri vedeni Vaseho tymu (tedy v kontaktu s vami a vasSimi
kolegy). Vychazejte ze svych konkrétnich zkusenosti s ni/m.

IV1 Co slibi, to dodrzi Nikdy 1 2 3 4 5 6 7 Vidy
LF1 Vyhyba se feSeni dilezitych véci Nikdy 1 2 3 45 6 7 Vidy
IM1 D4va najevo, Ze véfi v ispéch tymu Nikdy 1 2 3 4 5 6 7 Vzdy
PR1 Jedn4, jen kdyZ se véci nevyiesi samy Nikdy 1 2 3 4 5 6 7 Vzdy
IS1 Pta se podiizenych na jejich napady Nikdy 1 2 3 4 5 6 7 Vidy
AR1 Kazdou véc si sdm/a zkontroluje Nikdy 1 2 3 45 6 7 Vzdy
IP1  Zajima se o pocity kazdého podiizeného Nikdy 1 2 3 4 5 6 7 Vzdy
PO1 Odméiuje kvalitné odvedenou praci Nikdy 1 2 3 4 5 6 7 Vidy
IV2  Mluvi pravdu Nikdy 1 2 3 45 6 7 Vidy
LF3 Vyhyb4 se vysloveni jasného ndzoru Nikdy 1 2 3 4 5 6 7 Vzdy
IM2 Dava najevo zaujeti pro plnéni skupinovych cilt Nikdy 1 2 3 4 5 6 7 Vidy
Problémy se zabyva az tehdy, kdy vazné ohroZzuji cely
PR2 tym Nikdy 1 2 3 4 5 6 7 Vidy
Vsem podrizenym poskytuje prostor vyjadiovat se k
IS2  problémim Nikdy 1 2 3 45 6 7 Vzidy
AR2 VyZaduje dodrzovani stanovenych postupti a pravidel Nikdy 1 2 3 4 5 6 7 Vidy
IP2 D&va podiizenym najevo pochopeni Nikdy 1 2 3 45 6 7 Vidy
PO2 Podrizenym poskytuje zpétnou vazbu Nikdy 1 2 3 4 5 6 7 Vzdy
IV3 Bere na sebe odpovédnost za skupinu* Nikdy 1 2 3 45 6 7 Vzidy
LF3 Chybi v situacich, kdy je jeho/jeji pfitomnost potieba Nikdy 1 2 3 45 6 7 Vidy
IM3 O budoucnosti tymu mluvi optimisticky Nikdy 1 2 3 45 6 7 Vidy
PR3 Resijen problémy, které neodezni samy Nikdy 1 2 3 45 6 7 Vidy
IS3  Dava podrizenym moZnost vyuZit jejich schopnosti Nikdy 1 2 3 45 6 7 Vidy
0d podtizenych poZzaduje priibézné informace o plnéni
AR3 ukolll Nikdy 1 2 3 4 5 6 7 Vidy
Pristupuje ke kazdému podrizenému individualné s oh- .. Y
IP3 ledempne:jeho/jejiosobrrl)i situaci Nikdy 1 23 4 56 7 Vzdy
Kdyir?ékdo naplni jeho/jeji o¢ekavani, dava najevo svoji Nikdy 1 2 3 4 5 6 7 Vady
P03 spokojenost
IV4 Déla to, co rika Nikdy 1 2 3 4 5 6 7 Vidy
LF4 Vyhyba se reSeni problémi Nikdy 1 2 3 4 5 6 7 Vidy
IM4 Dava najevo, Ze ma prace tymu smysl Nikdy 1 2 3 45 6 7 Vidy
PR4 Problémy tesi, aZ kdyZ jsou vdzné Nikdy 1 2 3 45 6 7 Vidy
Vytvari podrizenym prostor pro realizaci novych na-
IS4 padi Nikdy 1 2 3 4 5 6 7 Vidy
AR4 Kontroluje dodrZzovani stanovenych postupt a pravidel Nikdy 1 2 3 4 5 6 7 Vzdy
IP4 Podrizenych se pta na jejich potieby Nikdy 1 2 3 45 6 7 Vzdy
PO4 Predem stanovuje odmény za splnéni cild Nikdy 1 2 3 4 5 6 7 Vzdy

*Plivodni formulace polozky byla ,Bere na sebe odpovédnost za vysledek skupiny.”

Zde je uveden jiz preformulovany navrh.
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Priloha 2: VSechny polozky dotazniku pred jeho

redukci (90 polozek)

Poradi Polozka Skala
20 Priznava své chyby v
22 Rika véci narovinu 1\Y%
25 Déla to, co rika (1V4) v
30 Dodrzuje spolecenska pravidla v
36 Drzi slovo v
44 Co slibi, to dodrzi (IV1) IV
53 Bere na sebe odpovédnost za vysledek skupiny (IV3) v
72 Svym chovanim vzbuzuje divéru IV
84 Dava najevo, Ze si veéri v
86 Mluvi o svych osobnich hodnotach v
88 Mluvi pravdu (IV2) v
97 Chova se v souladu s moralnimi pravidly v
9 Z jeho/jejiho chovani je poznat zapal pro spole¢nou véc IM
28 Dava najevo, Ze véri v uspéch tymu (IM1) IM
45 Zdaraznuje skupiné svou vizi IM
59 Dava najevo zaujeti pro plnéni skupinovych cilti (IM2) IM
61 Dava najevo, Ze ma prace tymu smysl (IM4) IM
70 Projevuje nadSeni pro spole¢nou véc IM
73 Z jeho/jejiho chovani je vidét, Ze ho/ji jeho/jeji prace bavi IM
81 Zdaraznuje schopnost tymu naplnit vizi IM
94 0 budoucnosti tymu mluvi optimisticky (IM3) IM
96 Formuluje tymovou vizi IM
1 Pta se podrizenych na jejich napady (IS1) IS
8 Chce po podrizenych, aby prichazeli s vlastnimi navrhy IS
27 Vsem podrizenym poskytuje prostor vyjadiovat se k problémiim (IS2) IS
31 Podtizenym poskytuje prostor pro seberealizaci IS
34 Vyzyva podrizené k diskusi IS
55 Pta se podrizenych na jejich napady a navrhy IS
57 Podnécuje diskusi o problémech IS
77 Pfijima napady podrizenych IS
78 Podnécuje podiizené k hledani vice moznych variant feseni problémi IS
80 Dava podrizenym moznost vyuzit jejich schopnosti (IS3) IS
92 Vytvari podrizenym prostor pro realizaci novych napadi (1S4) IS
98 Nechava podrizené domluvit (napi dokoncit nazor ¢i navrh) IS
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13
23
29
38
42
43

46
56
79
82
85
89

14
18
24
26
64
74
83
90
93

10
12
15
16
17
19
21
32
47
65
35
41
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Své podrizené rozviji

Podrizenych se pta na jejich potreby (1P4)

Komunikuje se vS§emi podrizenymi

Zajima se o pocity kazdého podrizeného (IP1)

Ke kazdému ptistupuje s ohledem na jeho/jeji dovednosti a schopnosti

Pristupuje ke kazdému podrizenému individualné s ohledem na jeho/jeji
osobni situaci (IP3)
Nasloucha pfipominkam

Podfizené zna osobné

Vnima potteby podiizenych

Zajima se i o osobni zalezitosti podrizenych

Podporuje vzdélavani a rozvoj podfizenych

Dava podrizenym najevo pochopeni (IP2)

Odménuje kvalitné odvedenou praci (PO1)

Jasné stanovuje, co od podrizenych ocekava

Hodnoti kvalitu prace

Podrizenym predem stanovuje kritéria pro ziskani odmény

KdyZz nékdo naplni jeho o¢ekavani, dava najevo svoji spokojenost (PO3)
Ocenuje praci podfizenych

Podfizené odménuje spravedlivé

Predem stanovuje odmény za splnéni cilti (PO4)

Jasné definuje odpovédnost za plnéni jednotlivych ukolt

Pfedem stanovuje, za co bude udélovat postihy

Podrizenym poskytuje zpétnou vazbu (P02)

Dava najevo nespokojenost hned kdy?z zjisti, Ze nékdo nepodava optimalni
vykon

Déla preventivni kroky, aby se tym vyhnul chybam

VyZaduje dodrZovani stanovenych postupi a pravidel (AR2)
Upozoriiuje na chyby a nedostatky v praci podtizenych

Do detaill kontroluje praci podrizenych

Kazdou véc si saim/a zkontroluje (AR1)

0d podrizenych pozaduje pribézné informace o plnéni tikolli (AR3)
Upozoriiuje na selhani v praci podtizenych

Upozornuje na problémy uz v jejich zarodku

Podrobné sleduje priibéh plnéni tkoli svych podiizenych
Kontroluje dodrzovani stanovenych postupti a pravidel (AR4)

Dava najevo nespokojenost s praci podrizenych

Béznymi procesy se zabyva az v okamziku, kdy viibec nefunguji

Zabyva se jen zavaznymi nedostatky

IP
IP
IP
IP
IP
IP

IP
IP
IP
IP
IP
IP
PO
PO
PO
PO
PO
PO
PO
PO
PO
PO
PO

AR
AR
AR
AR
AR
AR
AR
AR
AR
AR
AR
PR
PR
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49

50
60
62
63
66
67
99

37
40
48
52
58
69
75
76
87
91
95

Do pravomoci podrizenym zasahuje az tehdy, kdyZ ve své praci udélaji za&- PR
vaznou chybu

Problémy resi az kdyZ jsou vazné (PR4) PR
Vécem dava volny priibeh a zasahuje jen kdyZ se tplné pokazi PR
Jedn3, jen kdy?Z se véci nevyresi samy (PR1) PR
Resi jen problémy, které neodezni samy (PR3) PR
Zasahuje, az kdyz se véci pokazi PR
Problémy se zabyva aZ tehdy, kdy vazné ohrozuji cely tym (PR2) PR

Reseni problému nechava na okamzik, kdy uz ho neni mozné dale odkla- PR
dat

Vyhyba se reseni dilezitych véci (LF1) LF
Nechava podrizené, aby rozhodovali za néj/ni LF
Vyhyba se vysloveni jasného nazoru (LF2) LF
Chybi v situacich, kdy je jeho/jeji pritomnost potieba (LF3) LF
Vyhyba se reSeni problémi (LF4) LF
Vyhyba se konfrontaci LF
Koordinaci prace skupiny nechava na nékom jiném LF
Ceka, az se problémy vytesi samy LF
Dilezita rozhodnuti nechava na ostatnich LF
0dklada rozhodnuti LF
Zdraha se udélat dilezita rozhodnuti LF

Pozndmka. V zavorce jsou oznaceny polozKky zarazené do finalni verze dotazniku.
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Priloha 3: Vystupy exploraéni faktorové analyzy

Provedeno s 90 polozkami a na celém vzorku v ramci Studie 1

Faktorové néboje

e oo oo oNoNooNoNo oo o Noo oo o oo oo o loNoNo oo oo oNoNoNoNo ool NoNo oo oo No N No Ho o o N XOY
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20
22
25
30
36
44
53
72
84
86

97

28
45
59
61
70
73
81
94
96

27
31
34
55
57
77
78
80
92
98
13
23
29
38
42
43
46
56
79
82
85
89

14
18
24
26
64
74
83
90

(EFA, estimadtor MLR, rotace GEOMIN,
(IV) 2 (IS) 3 (IM)
.379%* .248%* -.054
.302%* .129* -.066
.610%* .007 .060
.631* .069 .129*
.709%* .011 -.024
.679% -.023 -.020
.278%* -.074 .299%*
.364%* .099* .182*
.391~* -.080 .397*
.334%* -.020 .230%*
L642%* .066 -.039
L661%* .105%* .078
.049 L151* .537*
L151* .135%* .595%*
L217%* .122%* .587%*
.092* .036 L787%*
.098* .095* .653*
.001 .055 .759%*
.110%* -.017 .563*
.023 .128%* .722%*
.021 .011 .623%*
.069 .089* L721*
.017 .832%* .004
.032 1.004%* .008
L217* .611* -.019
L119* .534%* .098*
.025 .746%* .075
.036 .878%* .062%*
.035 .652%* .102*
.053 .793* -.011
.002 .750%* .062
.007 .443%* .048
.012 L721* .064%*
L447%* .331* -.005
.038 .190%* .174%*
.100* .251%* -.071~*
.239%* .162%* .151*
.032 .070 .005
.071 .033 .091*
.053 -.047 .026
.289%* .492%* .023
.070 .035 .101
.123* .158%* -.038
.032 -.029 .005
.077 .236%* .241%*
.282%* .129* .050
.102 .033 .044
.184%* .008 .096%*
.064 .062 .066
.068 -.011 -.001
.026 .072 .158%*
L197* .101~* .113%*
.287%* .020 .068
.017 -.071 .092*
.084 .053 .152*
.016 -.036 -.011

*p < .05)

4 (IP) 5 (PR)
.166%* .049
.038 .011

-.016 .010
.019 .031
.011 .004
.041 .006
L171% .020
.248%* .027
.009 .043
L431% .031
.062 .028
.080 .061*
.056 .090~*
.051 .035

-.052 .047

-.007 .046
.051 .033
.099* .003
.145% .030
.007 .036
.086 .034

-.027 .020

-.037 .063*
-.223% .011
.067 .026
.152%* .039

-.006 .036

-.004 .002
.025 .001
.094~* .013

-.022 .010
.3009% .025
.092* .011
.116%* .041
.209% .076*
.485% .036
.259% .043
.724%* .024
.553* .061
.817* .006
L127* .013
.464%* .002
.655%* .027
.873% .030
L179%* .014
.511%* .021
.230%* .044

-.085 .065*
.146 .090*

-.041 .011
.312%* .014
.313% .002
.189* .016
.043 .039
.041 .039

-.052 .051
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10
12
15
16
17
19
21
32
47
65

41
49
50
60
62
63
66
67
99
37
40
48
52
58
69
75
76
87
91
95

20
22
25

36
44
53
72
84
86

97

28
45
59
61
70
73
81
94
96

27
31
34
55

.095 .212* L113*
.254%* -.031 .129%
L267% .000 .085*
L178%* -.111%* .045
.268%* .038 .201*
.023 -.047 .003
.096 -.008 .017
.052 .213* .070
.239* .038 .165*
.214%* .103* .004
.152* -.018 .110%*
.223* -.025 .063
L271%* -.034 .092
.143* .041 .017
.021 -.044 .089*
.169* L177* .002
.029 -.012 .076%*
.012 .024 .015
.006 .014 .037
.005 .004 .017
.057 -.042 .034
.001 -.058 .020
.026 -.070% .032
.185% -.025 .017
.004 .258%* .006
.022 -.080 .041
.290% .023 L167%
.134%* -.093* .048
.027 -.157%* .008
.033 .044 .083
.082* -.034 .066*
.071 .105* .114%*
.103* .022 .026
.015 .001 .082*
(AR) 7 (PO) 8 (LF)
.037 .163* .030
L121%* .037 .476%
.025 .114 .281%*
.104%* -.034 .002
.013 .080 .257%*
.021 .102 .243*
.005 -.016 .148%*
.038 L1111 .088*
L147* .013 .347%*
.080 .025 .032
.048 .012 L262%
.043 .008 .044
.012 -.014 .105*
.046 .094~* .020
.140%* .047 .072
.011 -.049 .007
.011 .083* .044
.028 .029 .024
.016 .012 L1311+
.008 .154%* .049
L117%* .086 .049
.050 .185* .045
.016 .010 .039
.030 -.007 .034
.030 .000 .027
.038 .025 .015
.083* .010 .007
.028 -.001 .042

.140%*
.013
.057
.150*
.003
.021
.007
.078
.006
.072
.097
.073
.016
.064
.023
.078
.022
.106*
.029
.002
.031
.018
.014
.022
.078
.015
.007
.026
.069
.081
.008
.005
.097*
.002

L112*
.033

.155%
.053

.095*
.099*
.129*
.094~*
.145%*
.125%
.066

.101~*
L113*
.515%*
.569*
.357%*
LT742%*
.740%*
.821%*
.807*
.842%*
.834%*
.540%*
.256*
.243%*
L173*
.230%
.287%
L127%*
.324%*
.590*
.313*
.346%*
.307*
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¢. 57 .100% -.091% -.058
c. 77 -.051% -.007 -.029
c. 78 .067% .057 -.021
¢. 80 -.056 .099% -.105%
¢. 92 -.067* .064% -.030
¢. 98 .002 -.023 -.007
¢. 13 .063% .321% -.019
¢. 23 .024 .194% .002
¢. 29 .101% -.073 -.041
¢. 38 .012 .121% L117%*
C. 42 .006 -.008 -.108*
¢. 43 -.041 -.045 -.001
C. 46 -.028 .008 -.067*
C. 56 .099% -.263% -.042
¢. 79 -.029 .144% .000
¢. 82 .013 -.044 .120%*
¢. 85 .037 .162% -.001
¢. 89 -.027 .077 .032
¢. 3 -.017 .536% .021
¢. 5 .178% .339% -.250%
¢. 14 L217% .414% -.057
¢. 18 L171% .694% .015
C. 24 -.016 .230% -.112%
. 26 -.051% .356% -.033
¢. 64 -.037 .455% -.038
¢. 74 .061 .693% -.018
¢. 83 .289% .213% -.191%
¢. 90 .280% .505% -.080
¢. 93 .086% .191% -.186%
¢. 4 .438% .023 -.331%
¢. 7 .147% .287% -.043
¢. 10 .554% .038 .002
¢. 12 .603% .059 -.234%
¢. 15 .734% -.047 .101
¢. 16 .625% -.133 .061
¢. 17 L477% -.005 .055
¢. 19 .618% .065 -.130
¢. 21 .204% .228% -.133%
¢. 32 .672% -.036 .149%
C. 47 .607% .030 .011
¢. 65 .482% .015 -.298%
¢. 35 .017 -.120% -.035
¢. 41 -.106%* .015 -.154%
¢. 49 -.075 -.031 -.193%
C. 50 -.048 -.082 .022
¢. 60 -.125% -.044 -.042
¢. 62 -.003 -.004 .040
¢. 63 .021 .002 .069
C. 66 .036 -.056 .010
. 67 .031 .000 .047
¢. 99 .008 .008 L417%
¢. 37 .015 -.089% L467%
C. 40 -.148% -.007 .241%
¢. 48 .043 -.008 .592%
¢. 52 .031 -.063 .290%
¢. 58 -.003 -.012 .550%
¢. 69 .021 -.030 .526%
&. 75 -.056 L097% L171%
. 76 -.080% .051 .349%
¢. 87 -.097% .104 L416%
¢. 91 .059 -.066 .553%
¢. 95 .039 .023 .666%
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