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VZTAH EFEKTIVITY LEADERA,
TRANSAKCNIHO A TRANSFORMACNIHO LEADERSHIPU:
JAK PUSOBI POSILUJICI EFEKT?

JAKUB PROCHAZKA, MARTIN VACULIK, PETR SMUTNY

Prispévek se zaméiuje se na vysvétleni posilujiciho efektu transformacniho leadershipu
ve vztahu transakéniho leadershipu a efektivity leadera. Celkem 134 manazert hernich
podniki bylo hodnoceno 2446 podiizenymi po skonéeni tfimési¢ni manazerské simulaéni
hry. VSichni respondenti byli vysokoskolsti studenti. Podle vysledku je transformacéni
leadership silnym medidtorem ve vztahu mezi transakénim leadershipem a vnimanou
efektivitou leadera a ve vztahu mezi transakénim leadershipem a leadership emergence.
Ve vztahu mezi transakénim leadershipem a vykonem skupiny figuruje transformacni
leadership jako stfedné silny mediator. Moderacni efekt transakéniho leadershipu ve vzta-
hu mezi transformaénim leadershipem a efektivitou leadera se neprokazal. Z vysledki
vyplyva, ze nastroje transakéniho leadershipu pfi kontrole transformaéniho leadershipu
neovliviiyji efektivitu leadera. Zavéry studie jsou platné pro tymy s nizkou vzdéalenosti
moci a s malou formalni autoritou leadera.

Kli¢ova slova: transakéni leadership, transformacni leadership, efektivita leadera, leader-
ship emergence

V této studii se vénujeme teorii transformacniho a transakéniho leadershipu, ktera
je nejvice zkoumanou teorii v oblasti leadershipu v poslednich dvou dekadach (Avolio,
2007) a podle Congera (1999) je dokonce normativni teorii v oblasti leadershipu a domi-
nantnim paradigmatem. Zaméfujeme se na takzvany posilujici efekt transformaéniho
leadershipu, konkrétné na to, jak vztah mezi transformac¢nim a transakénim leadershipem
souvisi s efektivitou leadera.

Transak¢ni-transformacni leadership pojmenoval Burns (1978, cit. podle Sashkin,
2004) na zakladé¢ Weberovy ivahy o dvou zdrojich autority. Weber rozliSoval zdroje
autority na ekonomické (napf. penize) a neekonomické (napf. vize). Burns nazval pristup
leadera k podfizenym postaveny pievazné na ekonomickych zdrojich transakénim leader-
shipem a pfistup leadera postaveny prevazné na neekonomickych zdrojich transformac-
nim leadershipem.

Transakeni leadership spociva v neustale se opakujicich ,transakcich®, v ramci kterych
nasledovnik vyhovi pozadavku leadera a ziskd za to odménu (Kark, Shamir & Chen,
2003). Stavi na monitorovani a kontrolovani nasledovnik a odménovani zadouciho
chovani (Keller, 2006). Vyuziva dvou zakladnich nastroji: a) podminéného odmeénova-
ni a b) fizeni podle odchylek (Judge & Piccolo, 2004). Podminéné odménovani se pro-
jevuje tim, ze leader dava najevo, jak bude odmeénovat Gispésné splnéni dopiedu jasné
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stanovenych tikolti a svych oéekavani (Thépot, 2008). Rizeni podle odchylek se projevuje
tim, Ze leader provadi korektivni akce v situaci, kdy jeho nasledovnici neplni jeho oceka-
vani (Judge & Piccolo, 2004). Rizeni podle odchylek miizeme rozligovat na aktivni fizeni
podle odchylek a pasivni fizeni podle odchylek podle toho, v jakém okamziku pfijde
leader s korektivni akci (Bass, 1997; Hater & Bass, 1988; Howell & Avolio, 1993; Judge
& Piccolo, 2004). V piipad¢ aktivniho fizeni podle odchylek se leader snazi predchazet
chybam, v ptipad¢ pasivniho fizeni podle odchylek leader fesi problémy az ve chvili, kdy
se plné projevi a jejich feSeni je akutni (Hater & Bass, 1988).

Do protipolu k transakénimu piistupu postavil Burns (1978, cit. podle Sashkin, 2004)
transformacni ptistup, v ramci kterého leader své nasledovniky stimuluje a plsobi na
jejich vyssi potieby (tedy transformuje je). Zakladnimi nastroji leadera jsou v transformac-
nim piistupu: a) idealizovany vliv (zahrnuje zejména charismatické chovani), b) inspirace
nasledovnikli (zahrnuje zejména formulovani a nasledovani atraktivni vize), c) intelek-
tualni stimulace (zahrnuje zejména poskytnuti prostoru pro seberealizaci) a d) osobni pii-
stup (zahrnuje zejména individualni zachazeni s nasledovniky a zohlediovani individual-
nich charakteristik a potieb) (Bass, 1997; Howell & Avolio, 1993; Judge & Piccolo, 2004).
Khatri (2005) oproti tomu rozliSuje v ramei transformacniho pfistupu jen dva zakladni
faktory vizi a charisma. Vizi povazuje za intelektualni dimenzi transformac¢niho leader-
shipu a charisma za emocionalni dimenzi. Jednotlivé dimenze transformacniho leadershi-
pu spolu vysoce koreluji (Avolio & Bass, 2004), tvoii jednu vnitin¢ konzistentni Skalu
a pro ucely vyzkumu je mozné je (zejména kvuli multikolinearite) spojit (Bass, 1999).

Transformacni pristup souvisi s riznymi ukazateli efektivity leadera. Ma pozitivni
vztah k objektivné méfenému vykonu skupiny (Geyer & Steyrer, 1998; Keller, 2006;
Ling, Lubatkin, Simsek & Veiga, 2008; Resick, Whitman, Weingarden & Hiller, 2009),
k hodnoceni efektivity leadera jeho nadiizenymi (Avolio & Bass, 2004; Howell & Avolio,
1993; Lim & Ployhart, 2004; Schaubroeck, Lam & Cha, 2007), podiizenymi (Bycio, Hac-
kett & Allen, 1995; Judge & Piccolo, 2004), externim hodnotitelem (Bass, Avolio, Jung
& Berson, 2003; Lim & Ployhart, 2004) i leaderem samotnym (Howell & Hall-Merenda,
1999; Ling et al., 2008). Oproti tomu vztah mezi transakénim leadershipem a efektivitou
leadera je nejasny. Rzné vyzkumy stiidave prokazuji, ze vztah mezi transakénim leader-
shipem a efektivitou leadera je pozitivni (Bass et al., 2003; Howell & Hall-Merenda, 1999;
Ismail, Mohamad, Mohamed, Rafiuddin & Zhen, 2010; Judge & Piccolo, 2004; Lowe,
Kroeck & Sivasubramaniam, 1996; Podsakoff, Todor & Skov, 1982), negativni (Howell
& Avolio, 1993; Resick et al., 2009) nebo zadny (Awamleh, Evans & Mahate, 2005; Judge
& Bono, 2000). Rozporuplnost vysledkli mizeme vysvétlit pouzitim rozliSnych kritérii
efektivity leadera (rtizné vyzkumy méii efektivitu odliSné€), rozdilnou definici transakc-
niho leadershipu v jednotlivych vyzkumech (jde zejména o to, zda je do transakéniho
leadershipu zahrnuta $kala pasivniho fizeni podle odchylek) nebo tak zvanym posilujicim
efektem (anglicky augmentation effect), ktery vysvétluje vliv vztahu mezi transakénim
a transformacnim leadershipem na efektivitu leadera. Pravé na posilujici efekt se zame-
fuje tato studie, nebot’ tento efekt nebyl dle Judge a Piccola (2004) dostatecn¢ testovan
a existuji alternativni hypotézy o jeho podobé. Podle Burnse (1978, cit. podle Awamleh,
et al., 2005; Conger, 1999) jsou transakéni a transformacni piistup opacné konce jedné
Skaly. Tedy leader je bud’ transakeni, transformacéni nebo néco mezi tim. Nemiize byt zaro-
vei jak silnym transakénim, tak silnym transformacnim leaderem. S odliSnym nazorem
ovsem prisel Bass (1985, cit. podle Awamleh, et al., 2005; Conger, 1999), ktery vnima
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transformacni a transak¢ni leadership jako vzajemné blizké konstrukty, které se navzajem

doplnuji. Praveé Basstv pohled se v ramci transakéné-transformacniho piistupu stal pohle-

dem dominantnim. Leader tedy mize zaroven uplatiiovat jak transakeni tak transformacni
pristup a transformacni piistup mize transakeni pfistup ,,posilovat®. Posilujici efekt vyja-
dfuje miru, do které transformacni leadership vede k vyssi efektivité leadera nad troven
pusobeni transakéniho leadershipu.

Zminény posilujici efekt mize byt chapan tfemi zptsoby:

a) Transformacni leadership vede k efektivité leadera jen v pripadé¢, kdy leader zaroven
vyuziva transakcnich nastroji. Dle Avolia (1999, cit. podle Judge & Piccolo, 2004)
je transakéni pristup zékladem pro transformacni leadership, coz dle Judge a Picco-
la (2004) znamena, ze efekt transformacniho leadershipu se bez soucasného vyuziti
nastroji transakéniho leadershipu nemiize projevit. Toto chapani posilujiciho efektu
je v souladu s ptivodnim Bassovym (1999) piedpokladem, Ze nejlepsi leadeti musi
uplatiiovat jak transakéni tak transformacni piistup. Pokud je tato hypotéza pravdiva,
pak by se m¢l transakéni leadership ve statistickych analyzach projevit jako modera-
tor vztahu mezi transformacnim leadershipem a efektivitou leadera. V pfipadé nizké
urovné transakéniho leadershipu by mél byt vliv transformacéniho leadershipu nizsi nez
v ptipad¢€ vysoké urovné.

b) Transak¢ni leadership a transformacni leadership vysvétluji nezavisle na sobé kazdy
unikatni ¢ast rozptylu efektivity leadera. Oba pfistupy se dopliiuji a navzajem posiluji.
Toto chapani posilujiciho efektu vychazi z vyse uvedeného popisu néstroji transakeni-
ho a transformacniho leadershipu. Nastroje transformacniho a transakéniho leadershi-
pu jsou odlis$né, stejné tak je odlisny zpiisob plisobeni téchto nastrojii na nasledovniky.
Pokud transakéni i transformacni nastroje vedou kazdy zvlast’ k vyssi efektivité leade-
ra, pak jejich spole¢né piisobeni zptisobuje nejvyssi efektivitu leadera. Toto pojeti je
opét v souladu s ptivodnim Bassovym (1999) ptedpokladem, Ze nejlepsi leadefi musi
uplatiiovat jak transakeni tak transformacni pristup. V tomto piipadé ale neni transfor-
macni leadership transakénim leadershipem podminén (Howell & Avolio, 1993). Tato
hypotéza by byla pravdiva, pokud je efekt transformacniho leadershipu signifikantni
1 pti kontrole vlivu transak¢niho leadershipu a pokud zaroven pridani transforma¢niho
leadershipu do regresniho modelu pfilis neoslabi vztah mezi transakénim leadershipem
a efektivitou.

c¢) Transakeni leadership vysvétluje stejnou Cast rozptylu efektivity leadera jako transfor-
macni leadership, transformac¢ni leadership ovsem vysvétluje jeste dalsi ¢ast rozptylu
efektivity leadera navic. Dle tohoto vysvétleni je optimalni vyuzivani nastrojii trans-
akcéniho leadershipu soucasti transformacniho leadershipu. Transformacni leadership
vysvétluje efektivitu leadera nad ramec transakéniho leadershipu, ale naopak tento
vztah neplati (Bycio et al., 1995). Tato hypotéza by se potvrdila, pokud by transformac-
ni leadership predikoval efektivitu leadera i pfi kontrole vlivu transakéniho leadershipu
a zaroven by pridani transformacniho leadershipu do regresniho modelu oslabilo vztah
mezi transakénim leadershipem a efektivitou leadera. Pokud bychom udélali mediacni
analyzu, pak by se v ni transformacni leadership projevil jako mediator vztahu mezi
transak¢énim leadershipem a efektivitou leadera.

Stredné silné az silné korelace mezi transformacnim leadershipem a alespon nékterymi

Skalami transak¢niho leadershipu uvadéné ve vétsin€ studii (napt. Awamleh et al., 2005;

Bass, 1997; Howell & Hall-Merenda, 1999; Lowe et al., 1996) naznacuji, Ze transak¢ni
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leadership s transformacnim leadershipem patrné neptisobi nezavisle na sobg, coz je v roz-
poru s hypotézou b). Desitky studii (viz vyse) potvrzujici vztah mezi transformacnim
leadershipem a efektivitou leadera za riznych okolnosti a proti tomu nejasny vztah mezi
transak¢nim leadershipem a efektivitou leadera naznacuji, Ze transformacni leadership
s efektivitou souvisi za riznych okolnosti, tedy bez ohledu na uroven transakéniho leader-
shipu. To je v rozporu s hypotézou a). Zbyva tedy hypotéza c), kterou podporuji i vysledky
stavajicich vyzkumt.

Ve studii Bycio, Hacketta a Allena (1995) vedlo pfidani transformacniho leadershipu
do regresniho modelu k transakénimu leadershipu k signifikantnimu zvyseni prediké-
nich schopnosti modelu. Vysledny model ale vysvétluje jen o néco malo vice rozptylu
efektivity leadera, nez by vysvétloval model, ve kterém by byl prediktorem pouze trans-
formacni leadership. Judge a Piccolo (2004) v metanalyze prokézali, Ze transformacni
leadership predikuje efektivitu leadera i v pfipadé, kdy je kontrolovan vliv transakéniho
leadershipu. Ve vysledném modelu ziistaly jak transakéni, tak transformacni leadership
signifikantnimi prediktory. Spole¢ny vliv transakéniho a transformacniho leadershipu na
efektivitu leadera byl ovSem nizsi, nez by byl soucet vlivli transakéniho a transformacniho
leadershipu méfenych oddélené. Awamleh, Evans a Mahate (2005) uvadi ve své studii
v popisnych statistikach signifikantni pozitivni korelaci mezi transakénim leadershipem
a kritériem efektivity a také o néco silnéjsi pozitivni korelaci mezi transformacnim leader-
shipem a efektivitou. Pokud jsou transakeni a transformacni leadership vlozeny do jedno-
ho regresniho modelu, vztah mezi transakénim leadershipem piestane byt signifikantni.

Vysledky téchto vyzkumi ukazuji, ze transformacni leadership vysvétluje efektivi-
tu leadera nad ramec transakéniho leadershipu, a ze transakeni a transformacni leader-
ship vysvétluji ¢ast rozptylu efektivity leadera spolecné. V zadném z téchto vyzkumi
ale nebyla sledovana interakce mezi transakénim a transformacnim leadershipem, aby
mohla byt jasné vyvracena hypotéza o pisobeni transak¢éniho leadershipu jako moderatoru
vztahu mezi transformacnim leadershipem a efektivitou leadera. Nikde také nebyl méfen
mediacni efekt, ktery by potvrdil, zda je spole¢né plisobeni transakéniho a transformac-
niho leadershipu na efektivitu leadera signifikantni. V této studii proto chceme podrobné
prozkoumat vztah mezi efektivitou leadera a transak¢nim a transformacnim leadershi-
pem, provést jak moderacni tak mediacni analyzu a jednoznacné tak potvrdit, jak plisobi
posilujici efekt. Predpokladame, Ze transakéni leadership vysvétluje stejnou ¢ast rozptylu
efektivity leadera jako transformacni leadership, transformacni leadership ovSem vysvét-
luje jeste dalsi ¢ast rozptylu efektivity leadera navic.

Metoda

Zkoumany soubor a vyzkumny postup

Ve standardizovanych podminkach tfi mésice trvajici manazerské simulacni hry jsme
ziskali data o transak¢né-transformacnim piistupu a efektivit¢ 134 vrcholovych mana-
zeru (generalnich tediteld) 134 fiktivnich podnikid. Méfili jsme ekonomicky vykon jed-
notlivych podnikii a generalni feditelé byli pomoci dotazniki hodnoceni celkem 2446
podfizenymi.

Manazerskou simulac¢ni hru hraji studenti dvou ¢eskych ekonomickych vysokych
kol po dobu jednoho semestru jako soucast vyuky. V seminarnich skupinach citajicich
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priblizné 20 studentt fidi studenti fiktivni automobilovy podnik, se kterym se snazi uspét
na oligopolnim trhu v konkurenci dalSich seminarnich skupin. Kazda automobilka je
vedena generalnim feditelem, kterého si studenti voli ze svého stiedu kratce po zacatku
semestru. Studenti jsou v prubéhu hry odmeénovani fiktivnimi penézi, podle kterych jsou
na konci semestru ohodnoceni zndmkou. Generalni feditel ma velké pravomoci, které
miize delegovat na své podfizené. V pribéhu hry maji studenti fadu moznosti ovlivnit zis-
kovost svého podniku. Vzhledem k mnozstvi tikolt je do chodu podniku potieba zapojit
co nejvice podfizenych, motivovat je a koordinovat jejich praci. Pouzitd manazerska hra
napodobuje prostfedi realné ekonomiky (Smutny, Prochazka & Vaculik, 2013) a zaroven
nabizi moznost srovnavat velké mnozstvi homogennich podnik. Metodu manazerské
simulacni hry jsme zvolili z dGvodi: a) snizeni vlivu vnéjsich proménnych ve standardizo-
vaném prostiedi, b) pfistupu k velkému mnozstvi riznych dat o podnicich i zaméstnancich
a ¢) moznosti sledovat dlouhodobé ptisobeni leadera na nasledovniky v tii mésice trvajici
aktivité.

Data jsme ziskali o v§ech 134 generalnich feditelich, ktefi vedli podniky v semestrech
podzim 2008 az podzim 2011. VEkovy prumeér feditelt je 21,59 let (SD = 2,02). VétSinu
feditelti tvofi muzi (77 %). Kazdého generalniho feditele hodnotilo primérmé 18,25 pod-
fizenych (SD =2,77). S zadosti o hodnoceni fediteli bylo na konci manazerské simula¢ni
hry osloveno celkem 2703 podfizenych, navratnost dotaznikt byla 91,82 %. Z celkového
poctu 2482 podiizenych, ktefi odevzdali vyplnény dotaznik, bylo z dal§iho zpracova-
ni vyfazeno 30 podiizenych, kterym vyplnéni dotaznikl trvalo méné nez Ctyfi minuty
(Cas potiebny dle pilotaze k pouhému piecteni dotazniku) a Sest podtizenych, kteii se dle
dotazniku v prib¢hu semestru zicastnili méné nez tii setkani a neméli tedy moznost dobte
poznat generalniho feditele a byt ovlivnéni jeho stylem vedeni.

Metody sbéru dat

Efektivitu leadera jsme méfili pomoci tii riznych ukazatel: vykon skupiny (vysle-
dek podniku v simulacni hie), vnimana efektivita leadera (hodnoceni efektivity leadera
nasledovniky na konci simulacni hry) a leadership emergence (posouzeni nasledovniky na
konci simula¢ni hry, zda byl generalni feditel dobry leader). Tyto ukazatelé spolu sice sig-
nifikantné koreluji, ale nemaji vice nez 50 % spole¢ného rozptylu (Prochazka & Smutny,
2011). Vice ukazatelt umoziiuje ziskat komplexnéjsi obraz o efektivité leadera.

Vykon skupiny

Vykon skupiny jsme méfili ziskovosti podniku pod vedenim feditele v prib¢hu celé
manazerské simulacni hry, tedy za sedm tyden trvajicich hernich kol. Protoze v pribéhu
hry jednotlivé podniky plsobi na riznych trzich (vzdy po Sesti az osmi podnicich), kde
se vlivem vzajemné interakce vytvoii mirné¢ odlisné podminky, posuzujeme vykon pod-
niku relativné vzhledem k primeérné ziskovosti podnikti na pfislusném trhu. Proménna
vykon skupiny je tedy dana kumulovanym ziskem podniku v pribéhu celé hry vydélenym
prumérnym kumulovanym ziskem na daném trhu krat sto. Vyjadiuje dosazené procento
z pramérného zisku na trhu.

Vnimana efektivita leadera a leadership emergence

Vnimanou efektivitu leadera a leadership emergence jsme stejné jako miru transak¢éni-
ho a transformacniho pfistupu zjistovali elektronicky administrovanymi dotazniky vlastni

99



konstrukce. Pro posouzeni leadership emergence jsme pouzili pét polozek, pomoci kte-
rych podiizeni hodnotili, zda byl jejich generalni feditel dobry leader, zda jej vnimaji jako
»leaderovsky typ“ a zda v nich ve své roli leadera zanechava pozitivni pocity (pfiklad
polozky: Vnimam ho/ji jako osobnost s dobrymi pfedpoklady pro vedouci pozice.). Pomo-
ci téchto polozek respondenti nijak nehodnotili GspéSnost svého tymu. Pro posouzeni
vnimané efektivity leadera jsme formulovali dvé otazky tak, aby umoznily podiizenym
posoudit vliv generalniho feditele na efektivitu podniku z pohledu efektivity vysledku
a efektivity procesu (pfiklad polozky: N4&s podnik pod jeho/jejim vedenim pracoval efek-
tivne.). VSechny polozky leadership emergence a vnimané efektivity leadera byly doplné-
ny tiibodovou Skalou, ktera vyjadrovala, zda polozka vystihuje, Castecné vystihuje, nebo
nevystihuje vnimani feditele v prubéhu manazerské simula¢ni hry (odpovédi jsou kodo-
vany 2; 1; 0). Proménné leadership emergence a vnimana efektivita leadera jsou spocitany
vzdy jako desetindsobek priiméru hodnoceni vSemi podfizenymi ve vSech polozkach skaly
(mohou tedy nabyvat hodnot 0-20).

Transakcéni a transformacni leadership

Vzhledem k respondentiim naseho vyzkumu jsme potiebovali pro zjisténi miry trans-
akéné-transformacniho piistupu pouzit dotaznik v ¢eském jazyce. Takovy dotaznik v sou-
¢asné chvili neexistuje. Zvazovali jsme proto pieklad zahrani¢niho dotazniku do ceStiny
nebo vytvoreni nového dotazniku. Vyhodou piekladu by byla lepsi srovnatelnost s mezi-
narodnimi vyzkumy. Za nevyhody povazujeme zejména zndmost rozdilné faktorové struk-
tury dosud existujicich prekladl, mozné problémy se ziskanim licence, nemoznost zohled-
néni kulturnich specifik neamerického vzorku a nevhodnost formulace polozek vzhledem
k pouzitému vzorku studentii a vzhledem k manazerské simulacni hie. Vyhodou nového
dotazniku je naopak moznost ptizplsobit ho manazerské simulacni hi'e (nemusime se ptat
obecné, muzeme se ptat konkrétn¢). Proto jsme zvolili druhou variantu a pro ucely naseho
vyzkumu jsme vytvofili novy dotaznik pfipraveny na miru manazerské simula¢ni hte.

Polozky dotazniku jsme vytvofili na zdklad¢ znalosti transakéné-transformacni teo-
rie. Celkem jsme takto vytvorili 36 polozek, které byly v ndhodném poradi zafazeny do
elektronického dotazniku. Dvanact polozek popisovalo transakéni piistup a 24 polozek
popisovalo transformacni pfistup. Mezi polozky transakcniho piistupu byly zafazeny jen
polozky tykajici se podminéného odménovani a aktivniho fizeni podle vyjimek, nebot’
pasivni fizeni podle vyjimek dle riznych studii nesyti spolecnou $kélu transakéniho
leadershipu, ale souvisi spi$ s absenci leadershipu (napf. Den Hartog, Van Muijen & Koop-
man, 1997). Polozky transformacniho pfistupu byly formulovany tak, aby zachycovaly
vSechny ctyfi slozky transformacniho leadershipu: inspiraci nasledovnikd, intelektualni
stimulaci, osobni pfistup a idealizovany vliv. Polovina polozek (12) se tykala obecné tako-
vého chovani generalniho feditele, kterym Sel ostatnim pifikladem (napf. ,,Daval/a najevo,
ze veti dosazeni nasich cili.*) a svym obsahem odpovidala dimenzi Vize/Vzor dle Kha-
triho (2005) a Geyera a Steyrera (1998). Druha polovina se tykala chovani generalniho
feditele smérem ke svym podiizenym (napf. ,,Kazdy, kdo chtél, se mohl pod jeho/jejim
vedenim podilet na urcovani strategie podniku.*) a svym obsahem odpovidala dimenzi
Charisma/Osobni pfistup podle Khatriho (2005) a Geyera a Steyrera (1998). Pti validizaci
dotazniku byly nekteré polozky na zéklad¢ statistické analyzy vytazeny — kvuli nizké-
mu faktorovému naboji, syceni vice faktorti nebo vysoké korelaci s jinymi polozkami.
Postup validizace dotazniku i znéni v§ech polozek podrobné popisuje Prochazka (2013).
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Viceuroviiova konfirmacni faktorova analyza potvrdila pfedpokladanou dvoufaktorovou
strukturu transformaéniho leadershipu a transakéni leadership jako tieti faktor (2 (586) =
1983,81; CF1=0,9; RMSEA = 0,03). OvSem vSechny $kaly spolu koreluji a dvoufaktorovy
model (transakéni a transformacni leadership) ma jen o néco malo horsi psychometrické
charakteristiky (32 (588) = 2362,45; CFI = 0,88; RMSEA = 0,03). Proto v souladu s Bas-
sem (1999) pfi statistickych analyzach déale pracujeme s transformacnim leadershipem
jako s jedinou skalou. Pouzita Skala transformacniho leadershipu ma 17 polozek, skala
transak¢niho leadershipu ma 9 polozek. VSechny polozky obsahuji tiibodovou stupnici, na
které podtizeni posuzuji, zda polozka vystihuje, caste¢né vystihuje nebo nevystihuje jed-
nani jejich feditele v pribéhu manazerské simulacni hry (odpovédi jsou kodovany 2; 1; 0).
Proménné transakéni a transformacni leadership byly spoc€itany stejné jako proménné
vyjadiujici efektivitu leadera jako desetinasobek priméru hodnoceni vSemi podfizenymi
ve vSech polozkach (mohou tedy nabyvat hodnot 0-20).

Vysledky

Popisné statistiky

U vsech analyzovanych proménnych jsme pfedpokladali normalni rozdéleni, coz jsme
nevyvratili Kolmogorov-Smirnovovym testem. Vysledky testu normality a dalsi popisné
statistiky jsou uvedeny v tabulce 1.

Tabulka 1 Popisné statistiky

N Primér SD Med. Min. Max. VA
Transformacni leadership 134 14,07 2,09 14,17 8,08 17,79 | 0,49
Transakéni leadership 134 13,16 2,51 13,53 4,00 17,37 | 0,94
Vykon skupiny 134 102,13 62,19 | 101,44 | —92,20 | 350,88 | 1,24*
Vnimana efektivita leadra 134 14,14 4,09 15,00 2,78 | 20,00 | 1,25%
Leadership emergence 134 13,36 3,61 14,07 4,13 18,78 1,06

Z = hodnota statistiky Kolmogorov-Smirnovova testu normality rozdéleni; * p <0,1

Tabulka 2 ukazuje korelace mezi jednotlivymi proménnymi. Velikost a statisticka
vyznamnost korelaci ukazuji, Ze spolu sice jednotlivé ukazatele efektivity leadera vyznam-
né souviseji, ale ma smysl je kombinovat, nebot’ maji pouze 10-61 % spole¢ného rozpty-
lu. Transakéni i transformacni leadership statisticky vyznamné koreluji se vS§emi ukazateli
efektivity. Vztah mezi transformacnim leadershipem a efektivitou je vzdy silnéjsi.

VSechny analyzy provadime na hladiné vyznamnosti a = 0,05. Odli§né oznacujeme
vysledky signifikantni na hladin¢ vyznamnosti a = 0,01 a také na hladin¢ vyznamnosti
a=0,1. Velikost vzorku ndm umoziuje na 5% hladin€ vyznamnosti potvrdit siln¢ a stfed-
né silné vztahy. Slabé vztahy nemaji moznost projevit se jako statisticky vyznamné, pfitom
na vét§im vzorku by se projevit mohly. Vysledky dosazené na 10% hladin€ vyznamnosti
oznacujeme prave proto, abychom poukézali na mozné trendy pro dalsi analyzy provadé-
né na vétsich nebo odlisnych vzorcich. Tyto vysledky (p > 0,05) ovSem nepovazujeme pfi
interpretacich vysledkt za statisticky vyznamné.
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Tabulka 2 Vzdjemné korelace mezi proménnymi (Pearsonovo r)

TL TA VS VEL LE
TL: Transformac¢ni leadership (TL1 + TL2) | (0,93)

TA: Transakéni leadership 0,84** | (0,89)

VS: Vykon skupiny 0,32%* | 0,21*

VEL: Vnimana efektivita leadra 0,74%* | 0,65%* | 0,62%* | (0,87)

LE: Leadership emergence 0,91%* | 0,80** | 0,32%* | (,78** (0,96)

V zéavorce jsou uvedeny hodnoty Cronbachova a; * p < 0,05; ** p < 0,01

Posilujici efekt

Silna korelace mezi transakénim a transformacnim leadershipem (viz tabulka 2)
naznacuje, ze vliv transak¢niho a transformac¢niho leadershipu na efektivitu leadera bude
minimalné ¢astecné sdileny. V tabulce 3 jsou vysledky regresnich analyz zkoumajici vliv
leadershipu na tii rizné ukazatele efektivity leadershipu. V prvnim kroku téchto analyz
se transak¢ni leadership jevi jako signifikantni prediktor v pfipad¢ vSech tfi ukazateld

Tabulka 3 Transakcni a transformacni leadership jako prediktory efektivity leadera (regresni a moderacni
analyza)

Vykon skupiny V'ni.mané Leadership
efektivita leadra emergence
B | sE| p B | sE| B | sE| p

1. Pouze transakéni (R2=0,05%) (R2=0,42%%) (R2=0,65**)
(Konstanta) 0,00 5,27 0,00 0,27 0,00 0,19
Transak¢éni leadership 5,31* 2,10 | 0,21 1,05** | 0,11 | 0,65 1,15** | 0,07 | 0,80
2. Transakéni (R2 = 0,11%*; (R2=0,55%%; (R2 = 0,83**;
+ transformaéni AR2=0,07**) AR2=0,13%%) AR?=(),18*%*)
(Konstanta) 0,00 5,10 0,00 0,23 0,00 0,13

Transak¢ni leadership | —4,33 3,72 | -0,18 | 0,15 0,17 | 0,09 | 0,22* | 0,10 | 0,15

lTer:‘;:rfs"}fi‘;lacm 13,89% | 448 | 0,47 | 1,31%% | 021 | 0,67 | 1,35%| 0,11 | 0,78
(R2=0,11%%; (R2 = 0,55%%; (R2 = 0,83%%;

3. Moderace AR2 = 0,00) AR =0,00) AR2 = 0,00)

(Konstanta) 028 | 6,19 0,07 | 029 0,12 | 0,16

Transakéni leadership | —4,41 4,50 0,13 0,18 0,181 | 0,10

ll;fél:rfsohri‘gacm 13,89%* | 3.87 131%% | 0,21 1354 | 0,11

.
gzx‘%‘é‘gﬁ;m 0,06 | 0,80 0,02 | 0,04 0,03 | 0,02

N=134;+p<0,1; * p<0,05; ** p<0,01
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efektivity leadera. Pfidani transformacniho leadershipu vede u vsech tifi model ke stati-
sticky vyznamnému zlepSeni modelu. Transformacni leadership tedy predikuje efektivitu
leadera nad ramec transakcniho leadershipu.

Naopak ale tento vztah neplati. Jak je vidét z tabulky 4, pokud je k transformacnimu
leadershipu pfidan ve druhém kroku regresni analyzy transakéni leadership, model pre-
dikujici efektivitu leadera se nezlepsi (v pripadé vykonu skupiny a vnimané efektivity
leadera), nebo se zlepsi jen malo a vécné nevyznamné (v piipadé leadership emergence).

Tabulka 4 Transformacni a transakcni leadership jako prediktory efektivity leadera (regresni analyza)

Vikon skupin Vnimana Leadership
y piny efektivita leadra emergence
B | sE | p B |sE|p| B |sE]| p
1. Pouze transformaéni (R2=0,10%) (R2=0,55%%) (R2=0,82%*)
(Konstanta) 0,00 5,11 0,00 0,24 0,00 0,13
Transformacni 9,52%% | 246 | 032 | 145% | 0,11 | 0,74 | 1,57%* | 0,06 | 0,91
leadership
2. Transformaéni (R2=0,11%%; (R%2=0,55%%*; (R2=0,83%%;
+ transakéni AR?=0,01) AR? =0,00) AR?2=0,01%)
(Konstanta) 0,00 5,10 0,00 0,24 0,00 0,13
Transformacni 13,88%* | 448 | 047 | 1,30%* | 0,21 | 0,67 | 1,35%* | 0,11 | 0,78
leadership
Transak¢ni leadership -4,33 3,72 | -0,18 | 0,15 0,17 | 0,09 | 0,22* 0,09 | 0,15

N=134; *p<0,05; **p < 0,01

Transakeni leadership tedy nepredikuje efektivitu leadera nad ramec transformacniho
leadershipu. Vztah mezi transakénim leadershipem je vysvétlen transforma¢nim leader-
shipem, nebot’ pokud je kontrolovan vliv transformacniho leadershipu, neni transakc-
ni leadership nadale vécné vyznamnym prediktorem efektivity leadera (viz tabulka 3).
Ze transformaéni leadership skute¢né vysvétluje vztah mezi transakénim leadershipem
a efektivitou leadera je patrné také z mediacni analyzy. Signifikanci snizeni statistiky 3
u transak¢niho leadershipu ve druhém kroku regresni analyzy (viz tabulka 3) jsme méfi-
li metodou bootstrapingu s pouzitim 5000 takzvanych bootstrapovych vzorkli pomoci
zasuvného modulu pro SPSS nazvaného PROCESS, vytvofen¢ho Hayesem (2012). Jedna
se o pomérné novou metodu, kterd nahrazuje ptivodné vyhradné a nyni stale jesté hoj-
né pouzivany Sobelliv test, doporucovany i Baronem a Kennym (1986), ktery ale nema
dostatecnou silu pro malé vzorky s méné nez 400 respondenty (Kashy, Donnellan, Acker-
man & Russell, 2009; Shrout & Bolger, 2002). Pro ilustraci velikosti uc¢inku nepfimého
efektu jsme pouzili statistiku k2 odvozenou nedavno Preacherem a Kellym (2011). Vyho-
dou této statistiky je, Ze je standardizovana a nezavisla na velikosti vzorku. Statistika k2
nabyva hodnot 0 az 1. Hodnoty nad 0,01 znaci malou velikost u€¢inku, hodnoty nad 0,09
stfedni velikost i¢inku a hodnoty nad 0,25 znaci velkou velikost i¢inku — tedy silny efekt
mediace (Preacher & Kelley, 2011). V tabulce 5 uvadime velikost a signifikanci media-
ce transformacniho leadershipu ve vztahu mezi transakénim leadershipem a efektivitou
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leadera. Mediace je vzdy signifikantni a nepfimy efekt (vliv transakéniho leadershipu
na efektivitu leadera skrze transformacni leadership) je stfedné velky az velky. Mizeme
tedy fici, Ze transakeni a transformacni leadership nevysvétluji nezavisle na sobé kazdy
unikatni ¢ast rozptylu efektivity leadera. Naopak transakéni leadership vysvétluje stejnou
¢ast rozptylu efektivity leadera jako transformacni leadership, transformacni leadership
ovsem vysvétluje jeste dalsi cast rozptylu efektivity leadera navic.

Tabulka 5 Velikost neprimého efektu transakcniho leadershipu na efektivitu leadera

Vvkon skupin Vnimana Leadership
y piny efektivita leadra emergence
B SE K2 B SE Kz B SE K2
Nepfimy efekt | g coxx | 337 | 022 | 091% | 0,15 | 040 | 0.94%* | 0,10 | 0,61
(mediace)

N=134; **p<0,01

Dle vysledkti modera¢ni analyzy uvedené v tabulce 3 mtizeme také vyvratit pfedpo-
klad, Ze je vztah mezi transformac¢nim leadershipem a efektivitou leadera moderovan
transak¢énim leadershipem. Kdyz do regresniho modelu s prediktory transakénim a trans-
formacnim leadershipem vlozime ve tfetim kroku vzajemnou interakci téchto prediktort,
neni tato interakce statisticky vyznamna a nijak nezlepSuje model. Transformacni leader-
ship ma tedy vliv na efektivitu leadera bez ohledu na troven transakéniho leadershipu.

Diskuse

Ze ti1 uvazovanych pohledt na posilujici efekt podporily vysledky nasi studie ten, ze
transakéni leadership vysvétluje stejnou Cast rozptylu efektivity leadera jako transformac-
ni leadership, transformacni leadership ovSem vysvétluje jeste dalsi ¢ast rozptylu efektivi-
ty leadera navic. Transakéni leadership sam o sobé stifedné silné az silné predikuje efekti-
vitu leadera pfi pouziti tfi riznych ukazatelt efektivity. Pfi kontrole vlivu transformacniho
leadershipu se ale jeho vliv vyznamné snizi (v ptipadé predikce leadership emergence)
nebo Uplné zmizi (v ptipadé predikce vykonu skupiny a vnimané efektivity leadera). Pii-
dani transformacniho leadershipu ptitom model zlepSuje. Vysledky naznacuji, Ze leader
s rozvinutym transformacnim pfistupem zaroven efektivné vyuziva néstroje transakéniho
leadershipu, ze dobry transformacni leader byva i dobrym transakénim leaderem. Zasa-
dovému, prikladnému, spolehlivému, slovo dodrzujicimu leaderovi jeho nasledovnici
patrn€ vice véti slibené odmeény, 1épe od néj pfijimaji stanovené sankce a vezmou od n¢j
vytky. Nastroje transakéniho leadershipu miize takovy leader efektivnéji vyuzivat, protoze
nasledovnici spi$ uvéii, ze jich pouziva pro dobro véci, a protoze vidi, Ze je naro¢ny na
své nasledovniky i na sebe. Podle nas tedy nelze obecné fici, ze by transformacni leader-
ship vysvétloval efektivitu leadera jen nad ramec transakéniho leadershipu. Naopak, vliv
transakéniho leadershipu na efektivitu leadera 1ze vysvétlit transformacnim leadershipem.

Podle teorie socidlni smény mezi leaderem a nasledovniky (LMX) je leader efektiv-
né&jsi, pokud mezi nim a jeho nasledovniky dochazi ke ,.kvalitnim sménam* (Gerstner
& Day, 1997). To na prvni pohled odkazuje na transakcni leadership, ktery je na sménach
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postaveny. Podle této teorie jsou ovSem podstatné méné viditelné smény jako sména ,,vize
vs. zaméfeni se na praci bez nutnosti vnéjsi kontroly* nebo sména ,,hrdost vs. poslus-
nost nasledovnika* (Messick, 2005). Tyto smény nabizi transformacni leader, ktery svym
nasledovnikim dava prave vizi, pocit hrdosti ¢i nadéji na spolecny uspéch. Jak transakéni
tak transformacni leadership tedy obsahuji smény s nasledovniky. Jen smény u transfor-
macniho leadershipu jsou mén¢ viditelné a vice spojené se skute¢nou efektivitou. Plso-
bi totiz na vnitini motivaci nasledovnikt. U viditelnych ,transakénich® smén investu-
ji nasledovnici do prace jen takové usili, které jim bude stacit k realizaci smény, tedy
k ziskani odmény (splnéni cile = vyplaceni bonust v plné vysi). U ,transformacnich*
smén nedochazi k vnéjsi kontrole nasledovnika leaderem. Sména je patrné méné védoma
anasledovnik se v ni snazi dobfe splnit svou roli. Je sam sobé soudcem a diky tomu mtize
nejen naplnit, ale i ptekonat ocekavani leadera. Silny transformacni ptistup je tedy spojen
i s kvalitn¢j$imi transakcemi.

V nasem vyzkumu jsme do skaly transakéniho leadershipu nezatadili polozky odpovi-
dajici pasivnimu fizeni podle odchylek. Tato Skala koreluje spiSe s absenci leadershipu nez
s transak¢énim leadershipem a zptisobuje nizsi reliabilitu dotazniku transakéniho leader-
shipu (Avolio & Bass, 2004; Den Hartog et al., 1997). Zatazeni pasivniho fizeni podle
odchylek jako soucasti transak¢éniho leadershipu by mohlo zménit vztah mezi transakénim
leadershipem a efektivitou, nebot’ pasivni fizeni podle odchylek i absence leadershipu
koreluji s efektivitou leadera negativné (Bass et al., 2003; Judge & Bono, 2000; Judge
& Piccolo, 2004). Nase vysledky jsou tedy platné jen pro vnimani transakéniho piistupu
jako aktivniho pfistupu leadera, zahrnujiciho kontrolu a nenahodilé odménovani a sankce
podle skute¢nych zasluh a vykonu.

Provedené analyzy vztahu mezi transakénim a transformacnim leadershipem a efek-
tivitou leadera umoziuji i alternativni vyklady. Nabizi se moznost, Ze transak¢ni a trans-
formacni leadership spolu sdili néjaky jiny skryty faktor, ktery odpovida bud’ aktivnimu
pfistupu leadera k vedeni lidi, nebo je odrazem ,,dobrého pocitu nasledovnikt z leadera.
Avolio a Bass (2004) vysvétluji vysokou korelaci transakéniho a transformacniho piistupu
prave tim, ze jsou oba piistupy aktivni a transakeni i transformacni leadeti se tak vymezuji
vuci pasivnimu leaderovi tim, Ze néco délaji, snazi se napliovat roli leadera, k né¢emu
pozitivnimu sméfuji. Mlze to byt prave tato aktivita, jiz oba ptistupy sdili, kterd zptiso-
buje, Ze transak¢ni leadership predikuje efektivitu leadera. Transformacni leadership pak
v sob¢ obsahuje jesté néco navic, diky cemu efektivitu leadera ovliviiuje jesté vice. Kdyz
pfiregresni analyze do modelu zaradime jak transakéni tak transformacni leadership, staci
na vysvétleni aktivniho pfistupu leadera transformacni leadership a transakéni leadership
neni jako dalsi prediktor tfeba. Tim ,,né¢im navic* v transforma¢nim leadershipu je patrné
pusobeni na vnitini motivaci ¢i na vyss§i hodnoty ¢lovéka. Nejde uz jen o to, Ze je leader
aktivni a déla to, co ma. Navic dava nasledovnikiim moznost vyuzit to nejlepsi, co v nich
je, a dava jejich snazeni smysl.

V nasem vyzkumu stejné jako vétsina jinych autorti méfime transformacni a transakéni
leadership hodnocenim nasledovnikl (podfizenych). Ti jsou schopni miru transakéniho-
-transformacniho pfistupu nejlépe posoudit, protoZe na né tento pfistup pisobi a prave
je ma ovliviiovat. Je mozné, Ze se do posuzovani transakéniho i transformacniho pfistu-
pu leadera nasledovniky promita celkovy dobry ¢i Spatny pocit nasledovnikti z leadera.
Tedy leader, ktery je na zaklad€ néceho jiného nez svého piistupu hodnocen jako dob-
1y, je v dotazniku posuzovan jako o néco vice transakéni a o néco vice transformacni.
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Pokud nasledovnici vnimaji transakéni i transformacni leadership jako zadouci, pak své-
ho leadera pii jeho hodnoceni vlastné odmeénuji. Skryty faktor, diky kterému transak¢-
ni leadership bez kontroly transformac¢niho leadershipu piisobi na efektivitu leadera, je
mozna pravé oblibenost leadera nebo dobry pocit z néj. Skéla transformaéniho leader-
shipu tento dobry pocit také obsahuje, ale na efektivitu leadera ptsobi navic jesté nécim
dalsim.

Je mozné, ze za vysvétlenim vztahu mezi transakénim, transformacnim leadershipem
a efektivitou leadera jsou Castecné vSechna tii uvedena vysvétleni. Vice jasno by v této
problematice mohl udélat dalsi vyzkum, ktery bude bud’ kombinovat dvé rtizna posou-
zeni transakéné-transformacniho pfistupu (napf. i hodnoceni nezavislymi pozorovateli)
nebo bude vyuzivat modelovani pomoci strukturalnich rovnic (SEM). Pii dostate¢né vel-
kém vzorku by diky této statistické metodé bylo mozné kontrolovat vliv riiznych faktorti
a podat pfesnéjsi vysvétleni posilujiciho efektu.

Vsechny ziskané vysledky je tieba interpretovat s ohledem na to, ze byly ziskany na
vzorku vysokoskolskych studentd a v simulacni hie. Tento postup ndm umoznil zkon-
stantnit vliv vnéjSich proménnych. Je ale tieba fici, ze vnéjsi promeénné (napt. zkusenost
na manazerské pozici, predchozi pracovni zkusenost, vzdélani, vék) v redlném prostiedi
pusobi a mohou vstupovat do interakce s transak¢énim a transformacnim leadershipem
a ovliviiovat efektivitu leadra. Z tohoto pohledu ma nas vyzkum sice vysokou interni
validitu, externi validita je ale ovlivnéna specifiky vzorku a metody. Vzorek a prostredi
zvolené simulacni hry je specifické v tom, Ze leadefi i jejich nasledovnici méli podobné
znalosti, podobné zkuSenosti a Ze nasledovnici neméli silnou vnéjsi motivaci k tomu, aby
délali dobfe svou praci. Vysledky by proto bylo mozné zobecnit zejména na podobna
prostiedi, kde je mald vzdalenost moci, kde ma leader malou formalni autoritu a kde
je omezeny v pouzivani nastroji vnéjsi motivace. Pro §ir$i zobecnéni by bylo vhodné
vyzkum replikovat na vzorku z realné organizace.

Vysledky nasi studie jsou aplikovatelné zejména na rozvoj leadert. Pfi rozvoji leader-
shipu doporucujeme zaméfit se na rozvoj transformacniho leadershipu. Ackoliv transakéni
leadership také souvisi s efektivitou leadera, nevede k vyssi efektivité nad aroven vlivu
transformacniho leadershipu. Rozvoj transformacniho leadershipu tedy rozvoj transakc-
niho leadershipu nedopliiuje, ale spis jej efektivnéji nahrazuje. Rozvoji transforma¢niho
leadershipu se blize vénujeme v knize Psychologie efektivniho leadershipu (Prochazka,
Vaculik & Smutny, 2013).
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LINK AMONG LEADER EFFECTIVENESS, TRANSACTIONAL AND TRANSFORMATIONAL
LEADERSHIP: HOW DOES THE AUGMENTATION EFFECT WORK?

J.PROCHAZKA, M. VACULIK, P. SMUTNY

ABSTRACT

The study explores a relationship among transactional leadership, transformational leadership and leader
effectiveness, measuring leader effectiveness by three different methods. The aim is to explain the augmenta-
tion effect of transformational leadership on transactional leadership. Evaluation of 134 top managers of game
companies by 2,446 subordinates took place after three months of intense cooperation during a management
simulation game. All respondents were college students. Results show that transformational leadership mediates
strongly the relationship between transactional leadership and perceived leader effectiveness and the relationship
between transactional leadership and leadership emergence. Transformational leadership is a medium strong
mediator in the relationship between transactional leadership and group performance. The moderation effect of
transactional leadership in the relationship between transformational leadership and leader effectiveness is not
significant. Transactional leadership tools alone do not influence leader effectiveness when controlling for the
influence of transformational leadership. The findings are valid for teams with low distance of power and for
leaders with weak formal authority.

Keywords: transactional leadership, transformational leadership, leader effectiveness, leadership emergence
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LEADER EFFEKTIVITAT, TRANSAKTIONALES UND TRANSFORMIERENDES LEADERSHIP:
WIE FUNKTIONIERT DER AUGMENTATIONSEFFEKT?

J.PROCHAZKA, M. VACULIK, P. SMUTNY

ABSTRAKT

Die Studie untersucht den verstarkenden Effekt der transaktionalen Fithrung bei transformativer Fithrung
und Effektivitdt der Fiihrungskraft. 134 Top-Manager der Spielbetriebe wurden von 2446 Angestellten nach drei
Monaten intensiver Zusammenarbeit in einem Managerspiel beurteilt. Alle Befragten waren Hochschulstuden-
ten. Die Ergebnisse zeigen, dass transformative Fithrung ein starker Mediator zwischen transaktionalen Fithrung
und Effektivitdt der Fiihrungskraft und in der Beziehung zwischen der transaktionalen Fiihrung und ,,leadership
emergence* ist. Transformative Fiihrung ist ein mittelstarker Mediator in der Beziehung zwischen transaktio-
nalen Fithrung und Gruppenleistung. Die moderierende Wirkung der transaktionalen Fiihrung in der Beziehung
zwischen transformativer Fithrung und Effektivitit der Fithrungskraft ist nicht signifikant. Die Ergebnisse zei-
gen, dass die Fiihrungsinstrumente der transaktionalen Fiithrung bei der Kontrolle der transformativen Fiihrung
nicht die Effektivitdt der Fithrungskraft beeinflussen. Die Ergebnisse sind fiir Teams mit geringen Abstand von
Macht und fiir Filhrungskréfte mit schwacher formaler Autoritit giiltig.

Schliisselworter: transaktionale Fithrung, transformierende Fithrung, Effektivitit der Fiihrungskraft, leadership
emergence
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