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ABSTRAKT

Bakalarska praca sa zaoberd empowering leadershipom ako néstrojom personalneho
managementu a rozvoja l'udskych zdrojov. Praca sa zameriava na vztahy empowering
leadershipu medzi psychologickym empowermentom a self-leadershipom. Nasledne skiima
rozdiely v miere uplatiiovania empowering leadershipu v kontexte kniznic v Ceskej
republike z pohl'adu podriadenych zamestnancov. Teoretickd Cast’ popisuje vychodiska
empowermentu a empowering leadershipu v organizacnom prostredi. Zaobera sa riadenim
Pudskych zdrojov, zdkladnymi personalnymi ¢innostami, leadershipom a empowermentom,
ktoré predstavuju predpoklady empowering leadershipu. Nésledne objasiiuje podstatu a
prinosy empowering leadershipu. Praktickd cast’ nadvdzuje na poznatky uvedené v
teoretickej Casti a na predchddzajuce vyskumné Setrenia autorov v oblasti empowering
leadershipu. Formou kvantitativnych vyskumnych metdd boli skiimané ziskané data z

dotaznikového Setrenia od 236 respondentov.

KPacové slova: ludské zdroje, empowering leadership, spravanie lidrov,
empowerment zamestnancov, psychologicky empowerment, self-leadership,

kniznice v Ceskej republike

ABSTRACT

The bachelor thesis deals with empowering leadership as a tool for personnel
management and human resource development. The work focuses on the
relationships of empowering leadership with psychological empowerment and self-
leadership. Than it examines the differences in the extent of application of
empowering leadership in the context of libraries in the Czech Republic from the
perspective of subordinate employees. The theoretical part describes the basis of
empowerment and empowering leadership in the organizational environment. It deals
with the concept of human resource management and basic personnel activities,
which are prerequisites for empowering leadership. Subsequently, it clarify the nature
and benefits of empowering leadership are. The practical part builds on the theoretical

knowledge and previous research of the authors in the field of empowering



leadership. The data obtained from the questionnaire survey from 236 respondents

were examined in the form of quantitative research methods.

Keywords: human resource, empowering leadership, leadership behavior, employee
empowerment, psychological empowerment, self-leadership, libraries in the Czech

Republic
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UVOD

Organizacie si mnohymi autormi z oblasti managementu a ekonomiky analogicky
prirovnavané k Zivym organizmom. Aby boli schopné adaptovat’ sa na prostredie, v ktorom
si cheu zaistit' svoju d’alSiu existenciu, prechddzaji neustdlymi zmenami a vyvojom.
Podstatou je, Ze jadro tychto organizacii tvoria 'udia. Z hl'adiska persondlneho managementu
sa rola ¢loveka v pracovnom procese menila spolu s tym, ako sa vyvijali r6zne koncepcie
riadenia 'udi smerom ziaducim pre organizaciu. V su¢asnom dynamicky meniacom sa svete
sa v kontexte organizécii sklonuji pojmy digitalizacia, globalizécia, intelektudlny kapital,
potencial zamestnancov. V 21. storo¢i sa rozvijaju pristupy vedenia l'udi, ktoré reaguji na
globalne zmeny a vytvaraju podmienky pre rozvoj potencidlu zamestnancov, zvySovanie
kompetencii a vnutornej motivacie pracovného jednania. Do centra pozornosti sa dostava
otazka roli podriadenych zamestnancov a vedtcich pracovnikov (Boes et al., 2020; JaroSova
et al., 2016). Na veducich pracovnikov sa kladii nové naroky, ich roly sa transformuju z
direktivnych manazérov na lidrov-koucov (Cimbalnikové, 2013; Negri, 2019). Z tejto
perspektivy je vedenie I'udi definované ako spolupréca, partnerstvo, kou¢ing pracovnikov,
posiliiovanie zodpovednosti za vlastny vykon.

V bakalarskej praci sa zaoberame $tylom leadershipu - empowering leadershipom, ktorého
aspekty vedu k podpore autondmie a rozvoja pracovnikov, k zvySeniu vnitornej motivacie,
kreativity a inovacii, k vySSej pracovnej spokojnosti a k d’alSim pozitivnym prinosom
(Furtner a Baldegger, 2016 IN: Negri, 2019). Téma prace znie: Empowering leadership ako
nastroj persondlneho managementu a rozvoja l'udskych zdrojov. Hlavnym cielom prace je
overenie existencie pozitivnych vztahov medzi premennymi empowering leadership,
psychologicky empowerment a self-leadership v kontexte kniznic v CR. Vychadzame z
literatury a z prevazne zahrani¢nych vyskumnych stadii, ktoré skamali vztahy tychto
konstruktov v suvislosti s pracovnou spokojnostou a pracovnym usilim zamestnancov
(Amundsen a Martinsen, 2014; 2015; Zhang a Bartol, 2010). Ciastkové ciele sa tykaju
zistenia rozdielov v miere uplatiovania empowering leadershipu v zéavislosti na
Strukturdlnych charakteristikdch kniznic. V teoretickej ¢asti vymedzujeme a definujeme
kl'icové pojmy vztahujice sa k emowering leadershipu. Konkrétne koncepcia riadenia
Pudskych zdrojov a zékladné persondlne ¢innosti: organizacia prace, vzdelavanie a rozvoj
zamestnancov vratane lidrov a motivovanie zamestnancov. Zameriavame sa na podstatu
ledershipu ako faktor empowermentu a na rozdiely v protiklade s managementom. Dalej

objasiiujeme konstrukt empowerment v organizatnom prostredi a jeho dve perspektivy.
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Nésledne sa venujeme spravaniu lidrov, prostrednictvom ktorého je posiliiovany
empowerment zamestnancov, podstate empowering leadershipu a self-leadershipu.

V praktickej casti vyuzivame kvantitativny pristup k rieSeniu vyskumného problému.
Vyskumné Setrenie bolo realizované formou online dotazniku zostaveného z dostupnych

Skal.
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I. TEORETICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 14

1 RIADENIE DUDSKYCH ZDROJOV

Riadenie patri medzi I'udské ¢innosti od praddvna. Cudia sa zacali zlu¢ovat’ do skupin, aby
dosiahli ciele, ktoré jednotlivci nemohli naplnit’ a tak sa riadenie stalo nedielnou
podmienkou koordinacie prace skupin i jednotliveov (Cejthamr, Dédina, 2010).

S postupnym vyvojom spolocnosti sa vyvijali rézne koncepcie, ktoré sa snazili o efektivny

spdsob riadenia l'udi.

1.1 Definicia a ciele riadenia 'udskych zdrojov

Koncept riadenia ludskych zdrojov vytvara a uskutociiuje stratégie personalneho
managementu v stilade so stratégiou organizacie a sleduje dosahovanie strategickych ciel'ov
organizacie (Armstrong a Taylor, 2015). Stratégia riadenia l'udskych zdrojov sluzi ako

organizacny ramec, ktory umozinuje efektivne vyuzivanie a rozvoj l'udskych zdrojov.

Komplexnli definiciu obsahujicu vsetky cinnosti riadenia l'udskych zdrojov uvadzaju
Armstrong a Taylor (2015, s. 45) “riadenie ludskych zdrojov sa zaobera vsetkym co suvisi
so zamestnavanim a riadenim ludi v organizacii. Zahrna cinnosti tykajuce sa strategického
riadenia ludskych zdrojov, riadenia ludského kapitalu, riadenia znalosti, spolocenskej
zodpovednosti organizdcie, rozvoja organizacie, zabezpecovania ludskych zdrojov
(planovanie ludskych zdrojov, ziskavanie a vyber zamestnancov, riadenie talentov), riadenia
pracovného vykonu a odmenovania zamestnancov, vzdelavania a rozvoja zamestnancov,
zamestnaneckymi a pracovnymi vztahmi, starostlivosti o zamestnancov a poskytovanim

sluzieb zamestnancov”.

Sykora (2015) chape riadenie I'udskych zdrojov ako komplex aktivit z roznych hl'adisk
podnikového riadenia (funk¢né, inStituciondlne a inStrumentdlne) s dorazom na vyuZzitie

Pudského potencialu.

Vseobecne prijimana etapizacia vyvoja riadenia I'udi v organizéciach je ¢lenena na obdobia
(Koubek, 2001; Tureckiova, 2004; Sik}’/f, 2016):
* personalna administrativa (od 10. rokov 20. storocia)

* personalne riadenie (od 50. rokov 20. storocia)
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+ riadenie I'udskych zdrojov - riadenie l'udi na strategickej urovni (od konca 70. rokov 20.
storocia).
* rozvoj l'udskych zdrojov alebo “rozvoj I'udského kapitalu” uvadza Lubasova (2001 IN:

Cimbalnikova, 2013) prebieha na prelome 20. a 21. storocia.

Manazérske ponatie persondlneho riadenia sa objavilo v 80. rokoch 20. storocia v rdmci
empirickych a pragmatickych pristupov v systémovom ponati. Zacal sa uplatiiovat’ novy
strategicky pristup k riadeni a rozvoju zamestnancov, oznaceny ako riadenie ludskych
zdrojov (Tureckiova, 2004). Na zdklade mnohych predchadzajtcich teorii (Bandura, 1977,
Kanter 1987; Conger a Kanungo, 1988 a dalsi) sa zafal menit pohl'ad na c¢loveka -
zamestnanca, do tohto obdobia vnimaného ako jeden z faktorov vyroby, neskor ako faktor
vyroby so socidlnou determinidciou. Nové teoretické vychodiska sa orientovali na
psychologicku stranku zamestnanca, na jeho motivéaciu, spokojnost’ v praci a rozvoj.

Riadenie l'udskych zdrojov, z anglického human resource management, je sucasnou
koncepciou persondlnej prace, ktord vznikla na zéklade radikdlnych zmien podmienok
podnikania a hospodarenia na svetovych trhoch. V dneSnom modernom, Coraz viac
globalizovanom a dynamicky meniacom sa svete menia organizacie pristup k riadeni a
vedeni l'udi, pri¢om l'udia sa stdvaju najdolezitej$im zdrojom organizacii, pretoZe sa aktivne
podielajii na zabezpedovani, vyuZivani a rozvoji vietkych ostatnych zdrojov (Sikyt, 2016) a

ich determinacii (Koubek, 2001).

Ciele riadenia I'udskych zdrojov (Koubek, 2001; Matoskova, 2017):

1. optimalne vyuzitie schopnosti kazdého pracovnika
» pocet a Struktura pracovnych miest odpoveda poctu a schopnostiam pracovnikov
* optimalne vyuzivanie pracovnych sil v organizacii
» formovanie timov, efektivny styl vedenia a zdravé medzil'udské vztahy

2. optimalne podmienky pre profesionalny rozvoj kazdého pracovnika
* persondlny a socialny rozvoj pracovnikov, rozvoj pracovnej kariéry smerujuci k
vnutornému uspokojeniu z vykonanej prace, k identifikdcii a stotozneniu sa so

zaujmami organizacie

* dodrziavanie zdkonov v oblasti prace, zamestnavania I'udi a vytvaranie dobrej

zamestnavatel'skej povesti
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1.2 Subjekty riadenia Pudskych zdrojov a ich tlohy

Riadenie l'udskych zdrojov sa stalo plnohodnotnou sucastou strategického riadenia
organizicii. Je zdiel'anou oblast'ou na vSetkych Grovniach organizécie - predovsetkym medzi
vrcholovym managementom, personalistami a liniovymi manazérmi (Tureckiova, 2004;

Jelinkova a Némec, 2013).

Personalny utvar a personalisti
Velkost a Struktira organizacie, miera decentralizdcie Cinnosti (Armstrong, 2007) su
faktory, ktoré ovplyviiuju postavenie personalneho utvaru (vo vel’kych organizaciach) alebo

personalistov (v strednych a malych organizaciach) v rdmci organizacie.

Autori  (Tureckiové, 2004; Armstrong a Taylor, 2015) uvadzaju nasledujuci vypocet
hlavnych tloh personalneho ttvaru a jeho pracovnikov, alebo personalistov.

Poskytovanie sluzieb suvisiacich s riadenim l'udskych zdrojov:

+ metodickd, koncep¢na a koordina¢na pomoc;

 poradensky servis a psychologicka podpora pre liniovy management;

+ s tvorcami a garantmi persondlnych procesov odvodenych z firemnej a persondlnej

stratégie.

Z uvedeného vyplyva, ze personalisti preberaju rolu internych poradcov, koucov liniovych
manazérov v praktickych otdzkach riadenia zamestnancov. Zakladné roly personalistov sa
liSia podl'a toho, do akej mieri s generalistami - HR Generalist alebo Specialistami - HR

Specialist (Armstrong, 2007).

Liniovi manaZzéri

Liniovi manazéri vykondvaju priamu implementaciu strategickych politik a postupov v
riadeni l'udi. Pre naplnenie tejto ulohy je nevyhnutné aby tato ich rolu prijali a stotoznili sa
s nou (Tureckiova, 2004; Armstrong a Taylor, 2015).

Liniovi manaZéri interaguju so zamestnancami, v stlade so stratégiou riadenia 'udskych
zdrojov, s cielom viest’ ich smerom k efektivnhemu a kvalitativnemu vykonu prace. Svojou
¢innost’ou na nich bezprostredne ¢i sprostredkovane posobia, podnecuju ich angazovanost’
a oddanost’. Taktiez ovplyviiuju motivaciu zamestnancov, ich spokojnost’ v praci a rozvoj

ich pracovnych a sirSich osobnostnych predpokladov (Bedrnova et al., 2012).
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Cinnosti spojené s riadenim Pudi na irovni liniovych manazérov (Armstrong a Tylor, 2015):
* definovanie roli;

+ vedenie pohovorov a rozhovorov;

* hodnotenie pracovného vykonu;

* poskytovanie spétnej vizby;

* koucovanie alebo urCovanie potrieb vzdeldvania a rozvoja.

Liniovi manazéri v préci s l'ud'mi vyuzivaju nastroje, ktoré im poskytuji systémy sposobu
vedenia - leadershipu, motivovania, rozvoja a vzdelavania. Je esencidlne, aby sa u liniovych
manazérov, lidrov pozadované kompetencie, ktoré¢ si vyzaduje efektivne vedenie l'udi,
Skolili a trénovali v rdmci rozvoja a vzdelavania manazérov a aby i oni sami venovali
pozornost’ sebarozvoju. Viac k téme vzdeldvania manazérov a lidrov uvedieme v kapitole

1.3.2 Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov.

1.3 Zakladné personilne ¢innosti

Medzi zakladné persondlne Cinnosti, ktorymi sleduje organizacia stanovené ciele, patri
organizicia prace, vzdelavanie a rozvoj zamestnancov a motivovanie zamestnancov. Tieto
¢innosti a prislusné ndstroje umoziuji zvySovanie kompetencii zamestnancov,
ovplyviiovanie ich motivacie a profesijny i osobnostny rozvoj zamestnancov smerom

ziaducim pre organizaciu. Z uvedenych dévodov rozvadzame tieto konkrétne aspekty.

1.3.1 Organizacia prace

Vytvaranie prace, organizacie a pracovnych miest sit podl'a Armstronga a Taylora (2015) tri
procesy, ktoré st uzko prepojené a postupne na seba nadvazuji. Sleduju spolo¢ny ciel’ a to
efektivne fungovanie systému vykondvania prace, Struktiry organizicie a zabezpeCenie
optiméalneho vyuzitia I'udi na pracovnych miestach alebo v ich pracovnych roliach s
ohl'adom na ich potreby. Vytvaranie a analyza pracovnych miest je kI'icovou personalnou
¢innost'ou. Jednd sa o procesy, ktorymi sa analyzuji konkrétne pracovné tlohy jedincov
(alebo skupin) a nasledne sa definuju predstavy o pracovnikovi, ktory by mal na pracovnom
mieste pracovat’ (Koubek, 2001). Vystupy z analyzy a popisu pracovnych miest slizia pre

hodnotenia pracovného vykonu a zamestnancov.
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V zaujme kazdej organizacie je Ziaduce organizovanie prace takym spdsobom, ktory bude

sledovat’ pracovni motivaciu a z nej plyntci optimalny pristup pracovnikov k praci. Tvorba

prace z hladiska jej obsahu je povazovand za vyznamny motivacny pristup, ktorého

zakladnym znakom je tvorba ¢i obohacovanie obsahu prace (Bedrnova et. al., 2012).

Tureckiova (2007) sa zaobera otazkou ipravy ¢innosti zamestnancov, tak aby pre nich boli

zaujimavé, motivovali ich a rozvijali ich potencidl. AvSak aby zaroven zamestnanci

odvadzali vysoky vykon. Autorka stanovila nasledujuce predpoklady (Tureckiova, 2007):

L]

13

rozSirovanie a obohacovanie priace - zamestnanci by mali byt “vtiahnuti do hry”
prostrednictvom zaujimavych a primerane narocnych cielov (loh a projektov);
delegovanie a empowerment (zmocnovanie) - spoluicast’ zamestnancov na vytvarani a
prijimani rozhodnuti o tom, aké ciele a Glohy st pre organizaciu rozhodujice a aké metddy
a techniky budu pri ich dosahovani pouzivané;

timova spolupraca a kultira ucenia - vzajomna volna komunikicia a predavanie,
zdielanie a rozSirovanie informacii a znalosti, ktoré zamestnanci pre svoju pracu
potrebuju;

Styly vedenia a akéné ucenie - zamestnanci by mali ziskavat’ podporu a spéatnti vazbu od
lidrov, ktori usmeriiuju ¢innost’ jednotlivcov i1 skupin v organizacii a podporuju rozvoj ich

potencialu.

Bedrnové s kolegami (2012) uvadzaju konkrétne organizacné formy prace:

L]

planovité striedanie pracovnych miest (job rotation) - umoziuje pracovnikom, aby v
predpisanych ¢asovych intervaloch striedali pracovisko;

rozSirovanie obsahu prace (job enlargement) - rozsirenie poctu kvalitativne rovnorodych
pracovnych operacii - zvd¢senie pracovného priestoru “v horizontéle”;

obohacovanie obsahu prace (job enrichment) - rozsirenie rozhodovacieho a kontrolné¢ho
priestoru pracovnika - zva¢Senie pracovného priestoru “vo vertikale”;

poskytovanie dieléej autonéomie pracovnym skupinam - vytvorené mensie pracovné
skupiny spolu so skupinovymi tlohami dostavaja pridelent urcitth mieru rozhodovacich a

kontrolnych pravomoci.
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Schermuly (2019) dopiiia spdsoby organizacie prace podporujiice autondmiu zamestnancov:

+ zlepSovacie navrhy - participativna forma prace, pri ktorej mozu pracovnici svojimi
navrhmi zlepSovat’ vyrobné procesy a optimalizovat rutinné prace, pracovnici su v pripade
uspesného navrhu odmeneni, pricom sa nemusi vzdy jednat’ o finan¢nu prémiu;

* flexibilna pracovna doba - existuju rozne formy flexibilnej pracovnej doby, centralnou
myslienkou je rozvrhnutie pracovnej doby podla vlastného rozhodnutia zamestnanca,
napriklad forma uctu pracovnej doby;

* teleworking - praca na dialku, home-office, autonémia zamestnanca vo vybere miesta

vykonu prace.

1.3.2 Vzdelavanie a rozvoj 'udskych zdrojov

LCudia so svojim l'udskym kapitdlom a schopnostou vytvarat’ inovacie predstavuji zdroje
buduicich hodndt. V rdmci snahy o udrzatel'nost a konkurencieschopnost’ organizicie je

preto mimoriadne potrebné vzdelavanie a rozvoj zamestnancov.

Firemné (podnikové) vzdelavanie je sthrn edukacnych aktivit zaistovanych organizaciou s
cielom rozgirit, prehibit & zvysit alebo rekvalifikovat’ kvalifikacie pracovnikov
(Bartonkova, 2010; Veteska, 2016).

Tureckiova (2004) zdoraziuje, ze cielom by nemalo byt “len” osvojovanie si novych
odbornych kvalifik4cii. Firemné vzdelavanie by malo sprostredkovéavat’ zmeny v pracovnom
chovani, jednani a vnitornom nastaveni zamestnancov, ktoré si kI'aicové pre d’alsi rozvoj
organizacie a jej konkurencieschopnost’.

Bedrnové s kolegami (2012) definuju vzdelavanie ako prostriedok rozvoja. “Predstavuje
proces zamerany na ziskavanie pozitivnych postojov k procesu ucenia sa a zdaroven Sirsich,
v§eobecnejsie zameranych vedomosti a zrucnosti, ktoré je mozné vyuzit' v Sirokom spektre

¢innosti, a to v pracovnom i osobnom zivote jedinca” (Bedrnova et al., 2012).

Efektivny systém podnikového vzdelavania by mal byt’ sti¢ast'ou stratégie riadenia I'udskych
zdrojov. Systematické podnikové vzdelavanie zaroven plni Styri hlavné tlohy persondlnej
prace (Koubek, 2015):

+ uspokojuje poziadavky pracovnych miest na profesijné kompetencie;

* pomdha zarad’ovat’ vhodnych pracovnikov na spravne miesto;
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+ optimalizuje vyuzivanie pracovnikov, formuje pracovné vzt'ahy, poskytuje socidlny a
profesijny rozvoj;

» pomdha vytvarat’ zdravé pracovné vztahy.

Spolutvorcovia koncepcie a spravcovia systému firemného vzdeldvania si personalisti -
Specialisti personalneho utvaru alebo projektovi manazéri. Liniovi manaZzéri alebo lidri st

garantmi procesov suvisiacich s firemnym vzdeldvanim (Tureckiova, 2004).

Cyklus firemného vzdeldvania sa skladd zo vzajomne previazanych a na seba nadvézujicich
krokov (Veteska, 2016):

* identifikacia vzdelavacich (tréningovych a rozvojovych) potrieb;

* plan vzdelavania (koncepcia a projekty vzdelavacich akcii);

* realizacia vzdelavania - vzdelavacich akcii a rozvojovych programov;

* hodnotenie efektivity podnikového vzdelavania.

Rozvoj chépe Tureckiova (2009 IN: Priicha, 2009, s. 69) ako primarne individudlny,
zamerany na ‘Sir§iu oblast’ sposobilosti, predovsetkym sposobilosti koncepcnych,
metodickych, riadiacich, vodcovskych a na rozvoj Specializovanych profesijnych
kompetencii. Jedna sa zaroven skor o investiciu do budicnosti, o vzdelavacie aktivity
zamerané na buduce potreby kariery jedinca, ktoré usmernuju jeho potencial. Avsak tym je
rozvoj jednotlivcov sprostredkovane orientovany i na potreby organizdcie, predovsetkym na
zaistenie jej buduceho uspesného fungovania. V Sirsom zmysle sa teda jedna o pripravu
organizdcie na akykolvek typ organizacnej zmeny, ktora bude vyzadovat novu rozvojovi

1

uroven, alebo dokonca nové typy ciastkovych kompetencii a kvalifikacii.’

Bedrnova s kolegami (2012) su toho nazoru, Ze rozvoj je vystupom vzdeldvania. Ziskané
vedomosti, zrucnosti a postoje su pre pracovnika vSeobecne vyuzitelné a moézu ovplyvnit’

jeho odborny i osobnostny rast.

Z hladiska metdd vzdelavania prevladaju také, u ktorych sa predpoklada vysSia miera
aktivity ucastnikov. Vynimocne st volené vykladové metody - prednasky, ktoré je potrebné
d’alej rozvijat’ prostrednictvom diskusii, seminarov ¢i workshopov. V ramci riadenia,
respektive vedenia l'udi sa povazuju za efektivne metddy vzdeldvania tie, ktoré prebichajii

prakticky a priebezne pri vykone prace (Tureckiova, 2004).
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Metody priebezného zdokonalovania zamestnancov, respektive rozvoja ich profesijnej

kompetencie vo vSetkych jej zlozkach (Tureckiova, 2004):

* koucing - podstatou je podporit’ rozvoj pracovnika a doviest’ ho k samostatnému vykonu
stale zlozitejsich uloh, kou¢ vystupuje ako radca, pomocnik alebo sprievodca procesom;

* mentoring - variant individudlneho koucovania, mentor je jednozna¢ne v pozicii radcu;

* tutoring - obdoba mentoringu s rozdielom, Ze sa jedna o “ucenie sa” odbornej
problematike, tutor je skor v pozicii experta a Skoleny pracovnik je “novacikom”;

* asistovanie - $koleny pracovnik je prideleny ako asistent skusenejSieho pracovnika;

* staze - dlhodobé Studijné pobyty na podobnom pracovisku;

* rotacia prace - novy zamestnanec ziskava skusenosti o chode firmy pobytom na réznych
pracovnych miestach;

* konzultacie - jedna sa o vztah dvoch (alebo viac) zdatnych jedincov, ktori spolu riesia
problém, pripadne pomédha konzultant (obvykle externy) klientovi (najCastejSie

manaz¢rovi) vyriesit’ odborny problém.

Rozvoj manaZérov a lidrov

Vzdelavacie aktivity na podporu rozvoja manazérov a lidrov umoziuju ucastnikom
osvojovanie kompetencii potrebnych pre efektivne riadenie a vedenie I'udi.

Kurzy pre manazérov si predovSetkym zamerané na oblast’ vedenia l'udi, posiliiovanie
komunikac¢nych schopnosti a ovplyviiovanie motivacie pracovnikov (Bedrnova, 2012).
Armstrong a Taylor (2015) vnimaju rozdiel medzi rozvojom lidrov a manazérov ked’ze 1
koncepcie riadenia a vedenia sa liSia. Programy na rozvoj manazérov a lidrov spolu uzko
suvisia a mozu prebiehat’ spolocne i1 ked’ su principidlne odlisné. Podl'a autorov sa rozvoj
manazérov zameriava na ziskavanie kompetencii spojenych s metédami riadenia. Rozvoj
lidrov je zamerany na utvaranie “mékkych” zru¢nosti (soft skills) s vyuzitim rdznych

vzdelavacich aktivit.

1.3.3 Motivovanie zamestnancov

Motivacia pracovného jednania je jeden zo subjektivnych faktorov ovplyviiujlci ¢innost’
Cloveka a spolu s d’al§imi faktormi (schopnosti, vedomosti a zru¢nosti) ovplyviiuje jeho
pracovny vykon a sprostredkovane prosperitu organizacie. Spdsob vedenia l'udi a vplyv
stimulacie priameho nadriadeného - lidra napomaha, alebo naopak blokuje vyuzitie a rozvoj

potencialu zamestnanca (Bedrnova et al., 2012).
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V psycholdgii st rozliSované dva druhy motivéacie, suvisiace s druhmi motivov k préci

(Kirovova, 2015 IN: Jarosova et al., 2016):

* Motivacia intrinsicka, takzvana vnatorna

Vychadza z toho, zZe motivécia jedinca ma priinu vo vnutornych faktoroch a je spojend s
pozitivnou spitnou vézbou, potrebou uznania, spokojnost'ou s podstatou prace, radostou z
préce, s tym, ze praca prindsa jedincovi moznost’ individudlneho posunu a rozvoja. Dolezita
rolu hra to, ako pracovnik tieto podnety vnima. V suvislosti s intrinsickou motivaciou

hovorime o motivoch stivisiacich so samotnou pracou.

* Motivacia extrinsicka, takzvana vonkajsia

Vychadza z vonkajSich stimulov a faktorov prace (napriklad systém odmenovania,
pracovnych podmienok apod.) a je viac viazand na organiza¢né prostredie. I v tomto
kontexte je bezprostredne nadriadeny pracovnik vzdy prostrednikom medzi organizéciou a
pracovnikom a ma vplyv na Uroven tejto motivacie. V ramci extrinsickej motivacie su

motivy mimo vlastnl précu.

Uvadzame dve tedrie motivacie spdjané s pracovnym jednanim zamestnancov, z ktorych
vychadzaju pristupy v riadeni l'udskych zdrojov zameranych na vntitorni motivéciu jedinca.
Konkrétne empowering leadership stavia na podpore autondémie a podpore rozvoja

zamestnanca (Amundsen a Martinsen, 2014).

Teoria sebadeterminacie

Teoéria autorov Edwarda L. Deciho a Richarda M. Ryana (1985) patri medzi novsie tedrie

motivacie prace. Autori operuji s hlavnym predpokladom, Ze l'udia st aktivni a na rast

orientovani jedinci (Smahaj a Cakirpaloglu, 2015). Teéria vieobecne rozlisuje vniitornii a

vonkajSiu motivaciu, podl'a autorov existuji rozne druhy externej motivacie, ktoré moézu byt’

relativne autondmne (napriklad na zéklade ziskanych individualnych hodnoét a ciel'ov).

Zakladné psychologické potreby (Deci a Ryan, 2000 IN: Smahaj a Cakirpaloglu, 2015):

* Potreba kompetencie - pohaia ¢loveka k vyhl'addvaniu vyziev, ktoré si primerané jeho
kapacitam a ku snahe rozvijat vlastny potencial prostrednictvom aktivity. Pojem
kompetencia v tomto kontexte odkazuje na pocit sebadovery ¢i sebaucinnosti (self-

efficacy), nie na schopnosti alebo zruc¢nosti.
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* Potreba vzt’ahu s druhymi Pud’mi - stvisi s tendenciou byt prijimany svojim okolim,
vytvarat’ s ostatnymi bezpecné spolocenstvo a nadvdzovat pozitivne vztahy.

* Potreba autonémie - vztahuje sa ku sklonu vnimat’ sa ako povodca vlastnej ¢innosti a ku
snahe riadit svoje jednanie vlastnymi zaujmami a hodnotami, pripadne externymi

pohnutkami, ktoré su s nimi v stlade.

Subtedria tedrie sebadetrminacie sa zaobera vplyvom socidlneho kontextu na vnatornu
motivaciu, vhimanim pri¢innosti jedinca a potrebu autondmie. V pripade, Ze sa 'udia venuji
¢innosti na zéklade vnitornej motivécie, citia sa pdvodcovia ¢innosti. Ak za¢nl za danu
¢innost’ dostavat’ vonkajSie (hmotné¢) odmeny, nastdva posun smerom k vonkajSiemu
vnimaniu pri¢innosti a vnutorna motivacia moze byt narusena (Smahaj a Cakirpaloglu,

2015).

Vyskumy modelu teérie sebadetermindcie ukazali, Ze manazérsky Styl podporujuci
autonomiu prindsa rdézne pozitivne vysledky vratane hodnotenia vykonnosti, motivacie k

uloham a psychologického prispdsobenia sa praci (Martinsen a Amundsen, 2014).

Tedria self-efficacy

Konstrukt self-efficacy vychadza zo SirSieho teoretického ramca - socidlno-kognitivnej
teorie A. Bandury (1986), ktoréd stavia na skupine troch reciprocnych faktorov: chovanie,
kognitivne, biologické a iné vnitorné osobné momenty a nésledne vonkajsie prostredie
(Janousek, 1992). Bandura (1977) v tedrii self-efficacy (vnimané sebauplatnenie, vnimana
vlastnd Uc¢innost’) prepojil druhy motivécie (individualnu, interpersondlnu a skupinovu) s
kognitivnymi, afektivnymi a selektivnymi procesmi. Vnimanie sebauplatnenia ovplyviiuje
podl'a Bandury myslienkové vzorce, aktivitu a emocionalitu i v organizaénom prostredi
(Janousek, 1992). Vyrost a kolegovia (2019) uvadzaju, ze Bandura vymedzuje vnimané
sebauplatnenie ako “vieru ludi vo vlastné schopnosti organizovat a vykonavat aktivity, ktoré
su potrebné k dosiahnutiu danych vysledkov” (Vyrost et al., 2019, s. 122).

Nizka miera vnimaného sebauplatnenia vedie 'udi k tomu, aby sa vyhybali situdciam, ktoré
si vyzaduju prislusné zrucnosti. V konec¢nom doésledku toto vyhybavé spravanie sposobuje
bariéry v rozvoji prislusSnych kompetencii. Naopak vysokd miera sebauplatnenia ma
tendenciu viest k inicializécii spravania s vysokou mierou usilia a vytrvalosti k prekonavaniu

prekazok (Bandura, 1977 IN: Thomas a Velthouse 1990).
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Z uvedenych teoretickych poznatkov vyplyva, ze koncepcia riadenia 'udskych zdrojov by
mala zohladnovat zakladné psychologické potreby podriadenych pracovnikov
(kompetencie, vztahy, autondmia) a nasledne veduci pracovnici by mali optimélne vyuzivat’

nastroje na pdsobenie nielen na extrinsicku ale 1 na intrinsick motivaciu pracovnikov.

Z hladiska leadershipu je vhodné rozliSovat’ medzi motivéaciou a stimuldciou (JaroSova et
al., 2016). Zasadny rozdiel je v skutocnosti, ze motivacia posobi na psychiku jedinca
prostrednictvom vnutornej hnacej sily, zatial’ ¢o stimulacia predstavuje pdsobenie zvonku,
najCastejsie aktivnym pdsobenim jednania iného ¢loveka. Stimul je kazdy podnet, ktory
vyvold zmeny v motivacii jedinca. Sucinnost motivacie a stimulidcie sa nazyva
ovplyviiovanie (Bedrnova et al., 2012; JaroSova et al., 2016). Kolektivy autorov (Bedrnova
et al., 2012; JaroSova et al., 2016) uvadzaju, ze ovplyviiovanie motivacie zamestnancov

ma zasadny vyznam na pracovné jednanie zamestnancov.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 25

2 LEADERSHIP

V 21. storo¢i sa rozvijaji také pristupy v leadershipe, ktoré zdoraziuji wlohu
spolupracovnikov a nasledovnikov lidra (JaroSova et al., 2016; Styblo, 2018).
Na organizacnej Urovni je vyznam leadershipu (v jeho réznych forméch) povazovany za
zasadny a je predpokladom pre psychologicky empowerment zamestnancov viac, nez

ktorykol'vek iny faktor (Maynard et al., 2012).

2.1 Definicia leadershipu

Styblo (2018) je toho nazoru, Ze podstatou leadershipu nie je zvladnutie niekol’kych novych
zru¢nosti €i technik, ale celkova zmena v mysleni, chovani a jednani osobnosti. Jedna sa o
nastavenie lidra, ktory ma “chut pozitivne ovplyviiovat' a kultivovat' druhych” (Styblo, 2018,
s. 18).

Tureckiova (2007) definuje organizacny leadership s dérazom na takzvané “mékké” prvky
vedenia a “uplatiiovanie nedirektivnych sposobov prace s ludmi, zalozenych na vzajomne
korektnych vztahoch rozvijanych na urovni celej organizdcie, na zdielanych ocakdavaniach
a na obojstranne prijatych poziadaviek (cieloch), ktoré su napliiované vo vysokej kvalite, ¢i

mnohokrat prekracuju povodné zadanie” (Tureckiova, 2007, s. 15).

V leadershipe existujii dve zakladné koncepcie - transakény a transformacny leadership

(Jarosova et al., 2016; Bedrnova et al. 2012):

* Transakcny leadership: je zaloZzeny na stimulécii podmienenymi odmenami €i trestami.

* Transformacny leadership: principom je vztah medzi lidrom a jeho nasledovnikmi, lider
ovplyviluje svoje okolie okrem pouzivania konkrétnych taktik a pristupov 1 svojim
osobnym prikladom. JaroSova et al. (2016, s. 43) definuje sucasni podobu leadershipu
nasledovne: “v sucasnosti je leadership viac nez kedykolvek predtym vnimany ako proces
ovplyviiovania ostatnych, ich jednania, nazorov a postojov” a ovplyviiovanie oznacuje za

’

“klucovu sucast leadershipu.’
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2.2 Management a leadership - rozdiely v riadeni a vedeni

Riadenie a vedenie l'udi sa koncepcne liSia (Armstrong a Taylor, 2015). Zatial' ¢o
management, teda riadenie, predstavuje tcelovl ¢innost' ako planovanie, organizovanie,
kontrolu a riadenie zdrojov, leadership je spdsob vedenia I'udi. Autori Armstrong a Stephens
(2008) venuju leadershipu vo svojej knihe Management a leadership kapitolu priznacne
nazvanu: Schopnost’ viest’ ¢ize leadership. Pojem leadership definuja ako “inspirovanie ludi
k tomu, aby vynaloZili svoje najlepsie sily a schopnosti k dosiahnutiu Ziaducich vysledkov,
ziskavaniu ich oddanosti danej veci a ich motivovaniu k dosiahnutiu stanovenych cielov”

(Armstrong a Stephens, 2008, s. 28).

Tradicny management operuje so zakladnymi ndstrojmi riadenia I'udi, ku ktorym patria
prikazy a pravomoci veduceho pracovnika podporené hmotnymi motivaénymi nastrojmi a
hrozbou sankcii. Tento manazérsky pristup byva spravidla spojeny so sociadlnym odstupom,

ktory nadriadenych a zamestnancov oddel'uje (Urban, 2013).

Tureckiova (2007) vymedzuje rozdiel medzi managementom a leadershipom na
mikrourovni, teda v bezprostrednom kontakte vediceho pracovnika s ostatnymi
zamestnancami v organizacii. Podl'a nej sa veduci pracovnici vyznacuji rysmi:

* ManaZér ma podriadenych, o ktorych préci rozhoduje a riadi ich vykon zadavanim uloh.
Primarne je pre neho dosahovanie stanovenych cielov v€as a v odpovedajucej kvalite,
medzil'udské vztahy nie s podstatné.

* Lider ma priaznivcov, ktori ho na zaklade jeho vztahu k 'ud'om a spdsobu jednania
nasleduju, st teda jeho nasledovnici. Sympatie a emoécie tu hraji vyznamnu rolu a lider
vytvara svojimi postojmi a spravanim takzvany predobraz. Nasledovnici plnia s podporou

lidra pracovné ulohy ovel'a samostatnejSie a uvedomelejsie.

Styblo (2018) zdodraziuje rozdiely v dynamike oboch Stylov. Management predstavuje skor
operativnu, vykonnu a celkovo stabilnejSiu podstatu riadenia. Leadership je oproti tomu
schopnost’ viest’ a ovplyviiovat’ pracovnikov za ti¢elom dosiahnutia stanovenych ciel'ov.

Leadership oznacuje za dynamicky proces i Tureckiova (2004). Podl'a nej je leadership
ovplyviiovany niekol’kymi premennymi, predovsetkym osobnostou lidra, jeho chovanim,

spdsobom prejavovania moci a autority a jeho pristupu k 'ud’om a tloham.
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Urban (2013) sa domnieva, ze tradi¢né riadiace ulohy tvoria stale podstatni sucast’ prace
veduceho, avSak pre uspesné riadenie I'udi v modernych organizaciach uz nie st dostacujtice.
Dalsi autori (Tureckiova, 2007; Styblo, 2018) konstatujii, Ze univerzalny §tyl vedenia
neexistuje.

Ak sa chce organizécia UspeSne rozvijat’ a udrziavat’ si konkurencieschopnost, potrebuje

management i leadership. Je potrebné rozliSovat’ mieru kazdého $tylu v konkrétne;j situdcii.
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3 EMPOWERMENT

Empowerment, v preklade “splnomocnenie” ¢i dokonca “posiliiovanie pravomoci” alebo
“posilnenie autonémie a sebaurcenia”, nie je mozné definovat’ jednou presnou definiciou.
Od jeho vzniku v 70. rokoch 20. storocia bol tento koncept zdmerom réznych diskurzov a
Ciastocne politickych intencii (Herriger, 1997; Boes, 2020). Koncept je vyuZivany i v
pristupoch socidlnej prace ¢i psychologie. Herriger (1997, s. 13) definuje podstatu
empowermentu vseobecne ako “vyvojovy proces v dimenzii casu, v priebehu ktorého ludia
ziskavaju silu ¢i moc Zit' “lepsi Zivot” podla vlastnych Standardov”. Autor dodava, ze tato

definicia vyvolava zaroven kontroverznost’ pre jej otvorenost’.

V kontexte managementu sa rozvinuli dva rdzne pristupy (napr. Spreitzer, 1995; Maynard
et al., 2012; Scholl et al., 2012 IN: Grote, 2012; Boes et al., 2020): Strukturalny

empowerment a psychologicky empowerment.

3.1 Strukturz’tlny empowerment

Strukturalny empowerment, autormi oznadovany ako makro-perspektivne ponatie, sa
primarne spéja s organiza¢nymi Struktarami, ndvrhom a charakteristikami pracovnych miest,
stratégiami a praktikami, prostrednictvom ktorych sa deli moc, rozhodovanie a kontrola.
Principialne sa zameriava na prenos pravomoci a zodpovednosti z vy$Sieho managementu
na zamestnancov (Maynard et al., 2012).

V Strukturdlnom poiati empowermentu je centralnou myslienkou rozdelenie moci medzi
manazérmi a podriadenymi zamestnancami a s tym spojené delegovanie, prevedenie
rozhodovania, informécii a zodpovednosti na hierarchicky nizsie pozicie (Scholl et al., 2012

IN: Grote, 2012).

Pojem empowerment sa zacal objavovat’ v organizatnom prostredi koncom 80. rokov
(Conger a Kanungo, 1988; Thomas a Velthouse, 1990) ako manaZzérsky koncept zamerany
na podporu produktivity zamestnancov v ramci technologickych a hospodarskych zmien
(Spreitzer, 1995). S tymito zmenami stviseli: vicsia orientacia na zédkaznika, flexibilnejSie
a decentralizovanejSie usporiadanie organizécii a celkova zmena povahy prace v zmysle jej

zlozitosti a kognitivnej ndro¢nosti (Amundsen a Martinsen, 2013).
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Na medzinarodnej Grovni sa zauzival pojem employee empowerment alebo organizational

3

empowerment, v ¢eskej odbornej literatire potom najCastejSie pojem “zplnomocnovani

zameéstnancu”.

Za priekopnicku sa pokladé teoria Strukturdlneho empowermentu Rosabeth Moss Kanter
(Maynard et al., 2012; Boes et al., 2020). Kanterovej stidia “Men and Women of the
Corporation” vydand v roku 1977 sa zaobera charakteristikami ovplyviiujicimi vykon prace
a rozdielnym organizaCnym spravanim muzov a zien. Produktivita, motivacia a kariérny
uspech boli determinované organizacnou Struktirou, v ktorej sa Zeny nachadzali
hierarchicky na podriadenych pozicidch.

Kanter (1987) tvrdi, Ze rozdielne chovanie (a dosahovanie uspechu) muzov a zien suvisi viac
s nerovnomernym pristupom k informaciam, ku zdrojom a v réznom rozdeleni moci a

podpory nez s osobnostnymi predpokladmi a schopnostami.

Conger a Kanungo (1988) upozornili na limity teoretického vychodiska konStruktu
empowerment. Podla nich bola pragmatickd orientdcia Strukturdlneho ponatia
empowermentu nedostato¢nd a viedla k neadekvatnemu porozumeniu tohto komplexného
konceptu. Tedria empowermentu je odvodend z konstruktov moci a kontroly, avSak na
teoretckej Urovni nebola dostato¢ne samostatne spracovana. Teoretici predpokladali, Ze
splnomocnenie je porovnatelné s delegovanim alebo zdielanim moci s podriadenymi.
Conger a Kanungo (1988) sa zacali zaujimat’ o splnomocnenie z pohl'adu podriadenych, o
psychologické mechanizmy podporujice splnomocnenie podriadenych. Ako prvi sa
odklonili od S$trukturdlnej perspektivy a zacali chapat empowerment ako motivacny

konstrukt (Schermuly, 2019).

Definovanie Strukturilneho empowermentu
V odbornej literatire existuje niekol’ko definicii empowermentu v kontexte organizacie
préace, Casto v suvislosti s pojmom delegovanie. Uvadzame niekol'ko definicii a ndzorov

autorov na tito problematiku.

Definicia v kontexte managementu uvddzand na Bussines Dictionary oznacuje
empowerment za manazérsky pristup zaloZzeny na zdiel'ani informécii, odmien a moci so
zamestnancami, ktori tak mozu prevziat' iniciativu a robit’ rozhodnutia s cielom rieSit

problémy a zlepSovat’ kvalitu sluzieb a vykonnosti. Empowerment vychadza z idey, ze
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predavanie ¢i sprostredkovanie schopnosti, zdrojov, pravomoci, prilezitosti, motivacie ako i
zodpovednosti za vysledky jednania zamestnancov prispieva ku zvySovaniu kompetencii a

spokojnosti zamestnancov (WebFinance Inc., 2020).

Scholl et al. (2012 IN: Grote, 2012) uvadzaju, ze podstatou empowermentu je rozdelenie
moci medzi managementom a pracovnikmi a s tym i delegovanie a postupenie rozhodnuti,

informéacii a zodpovednosti na niz§iu hierarchickd troven.

Kolektiv autorov Bedrnova et al. (2012) popisuje zmocnenie ako delegovanie, u ktorého sa
predpokladd, ze pracovnici budu vybaveni nielen vySSou mierou zodpovednosti, ale taktiez

budu disponovat’ dostatoénymi pravomocami.

Hiittlova (2004) v Slovniku pojmt k fizeni lidskych zdroji zdoraziuje, ze na rozdiel od
delegovania, ktoré mdze byt jednorazového charakteru, sa u empowermentu jedna o novy
pristup k vytvaraniu pracovnych uloh, teda o trvalé zmocnenie pracovnikov k tomu aby
rozhodovali a jednali podla vlastného rozhodnutia. Autorka definuje empowerment pod
pojmom “posilovani pravomoci”. “Jedna sa o proces, behom ktorého sa zamestnancom
poskytuje vacsi priestor tym, ze mozu rozhodovat, teda dostavaju zmocnenie k samostatnému
jednaniu a mozu svoju prdacu vykonavat na zaklade vlastnych rozhodnuti (Hiittlova IN:

Dvotakova et al., 2004, s. 81-82).”

Tento ndzor potvrdzuje Koubek (IN: Armstrong, 2008, pozndmka prekladatel'a), ktory
uvadza fakt, Ze terminy “delegovanie” a “posiliiovanie pravomoci” teda empowerment
byvaju Casto zamieniané, avsak ich vyznam je rozdielny. O delegovanie sa jedna v pripade,
ak nadriadeny prenesie na podriadeného ¢i skupinu podriadenych docasne a ti¢elovo urcité
pracovné ulohy, ktoré inak patria do popisu pracovného miesta manazéra, ale tieZ prdvomoci
s ulohou spojené. V pripade empowermentu (posililovanie pradvomoci) sa jedna o systémové
prenesenie pravomoci a zodpovednosti pracovnikov. Prenesené pravomoci a zodpovednost’
sa stavaju sucast'ou popisu pracovného miesta pripadne funkcie (Koubek IN: Armstrong,

2008).

Podrla autorov Conger a Kanungo (1988) a Thomas a Velthouse (1990) spoc¢iva podstata

empowermentu zamestnancov v posilneni individualnej motivacie pracovného jednania
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prostrednictvom delegovania zodpovednosti a prdvomoci na najniz$iu organizacnu Uroven,

na ktorej je mozné urobit’ kompetentné rozhodnutie.

3.2 Psychologicky empowerment

Psychologicky empowerment predstavuje mikro-perspektivu vnimania zamestnancov
(Maynard et al., 2012; Boes et al., 2020). Je zamerany na jednotlivcov alebo timy a ich
vnimanie kontroly nad vlastnou pracou (Maynard et al., 2012). V psychologickom pristupe
k empowermentu stoji v centre pozornosti jedinec a jeho sklisenosti - ako zamestnanci
vnimaji svoju pracu a aké osobné presvedcenie maji voci svojej pracovnej tlohe (Scholl et

al., 2012 IN: Grote, 2012).

Teoéria psychologického empowermentu vychadza Ciastocne z teorie self-efficacy Alberta
Bandury (1977) o vnimanej vlastnej G¢innosti. KI'i€¢ovym faktorom v psychologickom
empowermente je presvedcenie jednotlivcov (alebo timov), ze pracu mozu vykonavat
samostatne, podla vlastného rozhodnutia (Maynard et al., 2012). Na zaklade tohto pristupu
je mozné psychologicky empowerment definovat’ z h'adiska motiva¢nych procesov (Conger

a Kanungo, 1988).

Psychologicky empowerment bol koncipovany z dvoch alebo zo Styroch dimenzii.
Dvojdimenziondlne ponatie sa zameriava na vnimanie zamestnancov tykajuce sa prenosu
pravomoci a zodpovednosti. Dvojdimenziondlna konceptualizicia je skiimand skor na
urovni timov, avSak viac presadzovany a uplatiiovanej$i (na trovni jedincov i timov) je

Stvordimenzionalny model (Maynard et al., 2012).

Thomas a Velthouse (1990) rozsirili dvojrozmerny model empowermentu, nadviazali na
poznatky kolegov Bandura (1977) a Conger a Kanungo (1988) a predstavili
Stvordimenzionalny kognitivny model empowermentu z hl'adiska vnltornej motivacie.
Kognitivny model definovali pomocou sktisenosti, ktoré priamo stvisia s tlohami a veda k
vnutornej motivacii a spokojnosti jedincov:

1. vplyv (impact) - miera vplyvu, ktory ma jedinec na okolie;

2. kompetencie (competence) - Groven schopnosti, kvalifikacii potrebnych k vykonaniu

ulohy;
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3. zmyslupnost’ (meaningfulness) - hodnota ciel'a alebo ulohy vo vztahu k vlastnym

hodnotam alebo normam jedinca;

4. volba (choice) - pric¢inna zodpovednost’ za vlastné konanie.

Autori (Thomas a Velthouse, 1990) uvadzaja, ze tieto dimenzie sa aditivne kombinuju a
vytvaraju celkovy konstrukt psychologického empowermentu. Z tohto poznatku vyplyva, ze

nedostatok jednej z dimenzii ovplyvni celkovy stupent vnimania empowermentu.

Validitu S$tvordimenziondlneho modelu empowermentu skiimala na urovni analyzy
jednotlivca i timu Gretchen M. Spreitzer (1995) a prispela k teorii empowermentu vyvinutim
a validovanim meracieho néstroja psychologického empowermentu v kontexte pracovného
prostredia (Psychological empowerment in the Workplace: Diemensions, Measurement and
Validation, 1995).

Spreitzer (1995) nadviazala na kognitivny model (Thomas a Velthouse, 1990) a spresnila
ho:

1. vplyv (impact) - miera ovplyvnenia strategickych, administrativnych alebo operativnych

vystupov prace jedincom;

2. kompetencie (competence) - alebo self-efficacy, viera jednotlivca v jeho schopnosti pri

vykonévani pracovnych ¢innosti;

3. sebaurcenie (self-determination) - moznost’ vol'by, autonémia pri iniciovani ¢innosti a

pokracovani v nej;

4. vyznam (meaning) - dolezitost’ pracovnej ulohy (alebo ciel'a) vo vzt'ahu k hodnotam a

k presvedceniu jedinca.

Autori v literatire vSeobecne uvadzaju - upozoriuju na fakt, ze na obe perspektivy konceptu
empowerment je nutné nazerat’ komplexne a neoddel'ovat’ jednu od druhej. Spreitzer (1995)
zdoraziiuje vzajomnu zdavislost medzi Strukturdlnou a psychologickou formou

empowermentu.

Schermuly (2019) skuimal vplyv empowermentu na pracovni spokojnost a flow
pracovnikov. V oboch pripadoch predstavovala dimenzia kompetencie dolezitu rolu. Ulohy,

ktoré pre pracovnikov predstavujii vyzvy a oni zaroven veria, Ze maju pre ich zvladnutie
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dostatok kompetencii vedu k prezitkom flow. Pracovnici so sebaur¢enim a vplyvom si moézu
zorganizovat' pracovny cas a postupy, ¢o suvisi so zmysluplnostou prace a takisto s
prezitkom flow (Schermuly, 2019).

“Flow” alebo plynutie je oznacenie pre stav, ktory popisal M. Csikszentmihalyi (1990).
Jedinec zapojeny do ¢innosti je fiou tak pohlteny, ze “sa do nej zapdja celou svojou bytostou

a pouziva svoje schopnosti az do krajnosti” (Geirland, 1996 IN: Miihlfeit a Costi, 2017).
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4 EMPOWERING LEADERSHIP

Empowerment mdze byt prostrednictvom spravania lidrov - ich sposobu vedenia l'udi a
ovplyviiovania podporovany alebo potlacovany. Praktické prevedenie empowermentu v
organizicii si vyzaduje podporu nielen zo strany vrcholového managementu a personalistov
ale 1 od liniovych manazérov, lidrov, od ktorych je empowerment nepriamo zavisly.
Rozhodnutie o vyuzivani HRM praktik empowermentu - empowering leadershipu tak
ovplyviiuje celu organizéciu a jej kulturu (Schermuly, 2019).

V literatire sa moézeme okrem pojmu empowering leadership stretnut 1 s pojmami

leadership empowerment behaviour a empowering leaders behaviour.

4.1 Podstata empwering leadershipu

Empowering leadership je “proces ovplyviiovania podriadenych prostrednictvom zdielania
moci, podpory motivdacie a podpory rozvoja s umyslom povysit' ich skusenost so
samostatnostou, motivdaciou a schopnostou pracovat nezavisle v ramci celkovych cielov a
stratégii organizdcie” (Amundsen a Martinsen, 2014, s. 489).

Autori definovali tri hlavné znaky spravania lidrov, ktorymi operacionalizovali
ovplyviiovacie procesy empowering leadershipu: zdielanie moci, podpora autondémie
apodpora rozvoja. Dimenzia podpory autonémie vychadza Cciasto¢ne 2z tedrie

sebadetermindcie (Deci a Ryan, 1985) (Amundsen a Martinsen (2014).

Srivastava et al. (2006) vychadzajuc z predchadzajicich konceptualizacii empowermentu
(Conger a Kanungo, 1988; Thomas a Velthouse 1990) uvadzaju suvislost' s vnutornou
motivaciou. Empowering leadership definuju ako spravanie, ktorym lider zdiel'a moc so

svojimi nasledovnikmi, ¢im sa zvySuje miera ich vnatornej motivacie.

Zmociujuce spravanie lidra Uzko suvisi s podporou motivacie nasledovnikov a s ich
celkovou participaciou, ¢o v konecnom doésledku vedie k ovplyviiovacim procesom:
vnitornému stotozneniu a (alebo) osobnej identifikacii a nasledne k zlepSeniu kompetencii

a spokojnosti nasledovnikov (JaroSova et al., 2016).

Zhang a Bartol (2010) poukazujii na fakt, ze empowering leadership je odliSny od

participativneho $tylu vedenia. Pri participativnom S§tyle vedenia lidri zapdjajt jednotlivcov
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¢i ¢lenov timov do procesu rozhodovania. Autori uvadzaju, Ze toto je len jeden z mnohych

aspektov empowering leadershipu.

Arnold s kolegami (2000) sa vo vyskume zamerali na spravanie lidrov v kontexte
empowering leadershipu, skonStruovali a validovali Skalu pre meranie empowering
ledershipu Empowering leadership questionnaire (ELQ). Na zaklade vyskumu identifikovali
osem kategérii spravania, ktoré vedi k empowering leadershipu a nasledne urcili pat
faktorov spravania lidrov:

+ vedenie prikladom;

* koucing;

* participativne rozhodovanie;

 informovanie;

* zaujem o tim, interakcia s timom (Arnold et al., 2000).

Autori (Arnold et al., 2000; Srivastava et al., 2006; Schermuly, 2019 a d’alsi) uvadzaja
zmeny roli lidrov v kontexte Strukturdlnych zmien organizacii a novych trendoch v
leadershipe, vratane empowering leadershipu. Hierarchické Struktiury organizacii su
nahradzované plochymi, ktoré podporujii empowerment zamestnancov ich self-efficacy a
sucasne definuji nové ulohy lidrov.

Na jednej strane su zamestnanci disponujici velkou mierou autondémie, pravomoci a
zodpovednosti. Na druhej strane st lidri, od ktorych sa vyzaduje vhodné modelové
spravanie, podpora self-managementu a posilnenie empowermentu jednotlivcov alebo timov
(Arnold et al., 2000). Schermuly (2019) uvadza, ze v tomto transformacnom procese, v
ktorom musia vedlci pracovnici menit' overené $tyly myslenia a vzorce spravania, je
kouc¢ing vhodnou metdédou. Cielom koucingu je, aby veduci pracovnici ziskali vlastny
pozitivny prezitok psychologického empowermentu a aby mali zamestnanci moznost’ toto u
nich pozorovat’ a nasledne sami na zaklade prikladu prezivat - moznost’ naucit’ sa spravne

nakladat’ s nadobudnutou autonémiu v rozhodovani a konani (Furtner, 2017).
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4.2 Self-leadership

., If you want to lead somebody,
the first critical step is to lead yourself. "

Ch. C. MANZ, H. P. SIMS Jr.!

Empowering leadership vychadza z konceptu self-leadership (Amundsen a Martinsen, 2014;
Furtner, 2017). Ako prvi popisali autori Manz a Sims (1991) v koncepte superleadership
vyznam self-leadershipu. Autori si toho nazoru, ze skuto¢né vedenie pochddza hlavne
zvnutra ¢loveka, nie zvonku. Superleadership definuja ako “schopnost’ lidra, dokdzat viest
inych k tomu, aby viedli seba” (Manz a Sims, 1991, s.18).

Empowering leadership predstavuje podla Amundsena a Martinsena (2015) “vonkajSiu
silu”, ktora podporuje self-leadership jednotlivcov a timov.

Manz a Sims (1991), tvrdia ze centrdlnou tulohou veducich pracovnikov, lidrov je
predstavovanie modelu pre svojich nasledovnikov a to na zdklade systematického
predvadzania efektivnych schopnosti (skills) self-leadershipu a inych priaznivych

pracovnych navykov.

Sedemstupiiovy proces rozvoja empowering leadershipu, vychadzajuci z konceptu
superleadership:

1. rozvoj schopnosti self-leadershipu lidra;

2. lider demonstruje vlastné schopnosti self-leadershipu;

3. lider podporuje participativny proces stanovovania ciel'ov;
4. lider vyjadruje a podporuje pozitivne myslienky;

5. lider podporuje schopnosti self-leadershipu pracovnikov;
6. lider podporuje schopnosti self-leadershipu v timoch;

7. lider podporuje organizacnu kultiru self-leadershipu (Manz a Sims, 1991).

Kolektivy autorov (Bedrnova et al., 2012; JaroSova et al., 2016) nadvizuju na toto ponatie

konceptu. Tvrdia, Ze lider pri vedeni I'udi stimuluje svojich nasledovnikov priamo, ale i

' MANZ, Charles C. a Henry P. SIMS. 1991. SuperLeadership: Beyond the myth of heroic leadership.
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nepriamo. Svojim spravanim, prejavmi, postojmi vytvara pozitivny rolovy model a pdsobi

ako vzor (JaroSova et al., 2016).

Manz a Sims (1991) uvadzaju, ze v ramci hlavného ciel'a zmociujiceho lidra, ktorym je
zlepSenie vykonnosti zamestnancov prostrednictvom rozvoja ich schopnosti self-leadershipu
je stanovovanie vlastnych ciel'ov. Predpoklada sa, ze zamestnanci vidia ciel’ ako svoj vlastny
a vynalozia vyssie usilie pre jeho dosiahnutie. Autori d’alej uvadzaju, Ze stanovovanie ciel'ov
je naucené spravanie a je mozné ho rozvijat. Leader (superleader) svojim spravanim teda

predstavuje kouca, trénera a ucitel’a, ktorého pristup jeho nasledovnici napodobniuju.

Furtner (2017) uvadza dva kl'aicové aspekty empowering leadershipu:
* proces spolo¢ného stanovovania cielov namiesto direktivneho stanovovania cielov;

« relativna autonémia pri vykonavani prace.

Podl'a autorov (Amundsen a Martinsen, 2015; Furtner, 2017) st empowering leadership
spolu s psychologickym empowermentom a self-leadershipom neoddelitel'ne spojené s
konceptom empowerment.

Amundsen a Martinsen (2014) svojim vyskumom potvrdili stvislost medzi empowering
leadershipom a psychologickym empowermentom. Na zéklade predchadzajtcich vyskumov
uvadzaji, ze empowering leadership predstavuje predchodcu psychologického
empowermentu, ked’ze napliia §tvordimenzionalny model psychologického empowermentu
(Spreitzer, 1995) v dimenziach vplyv, kompetencie, sebaurcenie a vyznam.

Koncept self-leadership napliia teériu o vlastnej uéinnosti (self-efficacy), ¢o takisto
predstavuje jednu zo zloziek psychologického empowermentu. Z tohto hl'adiska je
empowering leadership povazovany za proces zmoctovania, ktory vyvoldva reakciu
podriadenych pracovnikov vo forme zvySovania ich psychologického empowermentu a self-

leadershipu (Amundsen a Martinsen, 2015).

Pristupy podporujice splnomociiovanie v organizaciach podla Dubrin (2007

IN: JaroSova et al., 2016):

* podpora iniciativy a zodpovednosti;

* prepojenie pracovnych aktivit s organiza¢nymi ciel'mi - pracovnici sa lepSie identifikujt
so strategickymi ciel'mi organizécie, pokial moZu participovat’ na aktivitach, ktoré s nimi

suvisia;
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poskytovanie Sirokého spektra informécii - pracovnici potrebuji informécie o vSetkom,
¢o ovplyvilyje ich pracu, predovSetkym musia rozumiet’ ich prinosu organizacii;
nasledovnici majii moznost’ vyberu metdd - jednotlivei alebo pracovné skupiny musia
vediet, Co je cielom (ulohou), lider potom ponecha moznost spdsobu spracovania na
svojich nasledovnikoch;

podpora self-leadershipu;

vyuzivanie timovej prace - v rdmci timovej prace je empowerment efektivnejs$i nez
u jednotlivcov;

stanovenie hranic empowermentu - pracovnici atimy vedia a poznaji, o je mozné
rozhodnt, ¢i implementovat’ bez stihlasu lidra a o com musi byt informovany;

naprie¢ vyS$Sie uvedenym podporovanym aktivitdim musi lider i nadalej svojich

nasledovnikov viest’ a poskytovat’ im podporu.

4.3 Empowering leadership a jeho prinosy

Empowering leadership sa zameriava na rozvoj jednotlivcov a ¢lenov timov tym, Ze

umoziuje naplianie potrieb sebarealizacie, autondmie a sebakontroly. Veduci pracovnici

poskytuji zamestnancom podporu a autondémiu, ktoré si predpokladom pre kreativitu,

inovécie a celkovo vyssi pracovny vykon. Na zédklade odbornych kompetencii a velkej miery

autonomie, ktorymi pracovnici disponuju, je podporena ich intrinsickd motivacia k

pracovnej Ulohe, o moze viest’ k stavom flow (Furtner, 2017).

Empowering leadership pozitivne vplyva na vSetky Girovne organizacie, v ramci jednotlivcov

i timov. Konkrétne pozitivne efekty empowering leadershipu:

L]

zvySenie kreativity a inovacif;

del'ba informacii, vedomosti a moci;

zvySenie autondmie a priestoru pre jednanie;

oddanost’ organizécii a zvySenie intrinsickej motivacie;

efektivita, vykon a nérast potencialu organizécie;

zvySenie pracovnej spokojnosti zamestnancov a niz$ia fluktudcia (Furtner a Baldegger,

2016 IN: Negri, 2019).
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Autori viacerych §tadii sa zamerali na empowering leadership vo vztahu k pracovnym
vykonom (Amundsen a Martinsen, 2014, 2015; Scholl et al., 2012 IN: Grote, 2012;
Srivastava et al., 2006 a d’alsi).

Amundsen a Martinsen (2014) skimali media¢né premenné self-leadership a psychologicky
empowerment vo vztahoch medzi empowering leadershipom, pracovnou spokojnostou a
pracovnym usilim. Viacuroviiové analyzy potvrdili pozitivne korelacie EL s pracovnou
spokojnostou a pracovnym usilim. Self-leadership bol skimany ako media¢nd premenna
medzi EL a vykonom podriadenych pracovnikov. V druhej $tadii bol skimany
psychologicky empowerment ako media¢na premennd medzi EL a kreativitou podriadenych
pracovnikov. Autori uvadzaju, Ze z tejto perspektivy je mozné uvazovat’ o podobnosti medzi
leadershipom, ktory podporuje self-leadership a psychologickym empowermentom.
Amundsen a Martinsen (2014) na zaklade analyz tvrdia, ze velkd cast’ Specifického
spravania zmocnujucich lidrov, ktoré je zakladom empowering leadershipu, suvisi s
vnutornou motivaciou. Priama stvislost’ existuje s ovplyvilovanim vnuatornej motivacie
podriadenych pracovnikov k pracovnym tloham a nepriama suvislost' s facilitdciou
schopnosti  ovplyviiovat’ vlastnd  vnutorni motivaciu podriadenych pracovnikov

prostrednictvom self-leadershipu.

Scholl et al. (IN: Grote, 2012) popisuju pozitivne ucinky vedenia I'udi orientované¢ho na
empowerment v oblasti ziskavania a vymeny informécii medzi pracovnikmi na pripade
inovaéného procesu. Na zéklade participativneho rozhodovania a kontroly nad procesom
prebicha vymena informécii medzi zamestnancami. Informécie takzvane pradia uz v
pociato¢nom Stadiu vyvoja a tym sa predchadza nefunkénym cestam. Autori uvadzaju
pozitivnu stvislost’ konceptu empowerment s vykonmi v oblasti inovécii, produktivity a
timovej efektivity. Okrem toho su zamestnanci spokojnejsi a spravaju sa proaktivnejsie, tzn.

iniciuju CastejSie inovacie (Scholl et al., 2012 IN: Grote, 2012).

Na zaklade teoretickych poznatkov moézeme zhodnotit, Ze koncept riadenia l'udskych
zdrojov - empowering leadership vyuziva motivacné prvky organizicie prace, stavia na
motivaénych teériach a napliia zékladné psychologické potreby pracovnikov. Pracovnici
disponujuci kompetenciami a autondémiou rozvijaju vlastné schopnosti, zru¢nosti a postoje
pri vykone prace. Sucasne je ich profesiondlny i osobnostny rozvoj podporovany priamo

spravanim veducich pracovnikov, lidrov a nepriamo prostrednictvom self-leadershipu.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 METODOLOGIA VYSKUMU

V ivode prace sme poukazovali na globalne zmeny, ktoré prebiehaju v sti€asnej spolo¢nosti
asnimi suvisiace smery trendov vriadeni l'udskych zdrojov. Otdzka persondlneho
managementu vo verejnych knizniciach je takisto vel'mi aktudlna. Podl'a Koncepce rozvoje
knihoven v Ceské republice na 1éta 2017 — 2020 (2017) je jednou z prioritnych oblasti
k zaisteniu budiiceho rozvoja kniznic, okrem nastavenia systému celozivotného vzdelavania
pracovnikov, vzdelavanie riadiacich pracovnikov a zriad’ovatel'ov v oblasti personalneho
managementu. Z tohto dévodu sme sa rozhodli realizovat’ vyskumné Setrenie v kontexte
kniznic na tizemi Ceskej republiky. Cely vyskum je pomnaty z pohladu podriadenych

pracovnikov knihovnickych profesii.

5.1 Ciel vyskumu

Hlavnym cielom tejto bakaldrskej prace je overenie suvislosti medzi empowering
leadershipom, psychologickym empowermentom a self-leadershipom v kontexte kniZnic.

Ciastkovym cielom je zistenie rozdielov v miere uplatiiovania empowering leadershipu v
zavislosti na Strukturdlnych charakteristikach kniznice: druh kniznice, typ kniznice podla
zriad'ovatela a pocet zamestnancov v kniznici, z pohladu pracovnikov knihovnickych

profesii.

5.2 Vyskumné otazky a hypotézy

1. Aka je korelacia medzi empowering leadershipom a psychologickym
empowermentom pracovnikov knihovnickych profesii?
HI: Predpokladime, Ze medzi empowering leadershipom a psychologickym

empowermentom pracovnikov knihovnickych profesii existuje pozitivny vztah.

2. Aka je Kkorelacia medzi empowering leadershipom a self-leadershipom
pracovnikov knihovnickych profesii?
H2: Predpokladame, Ze medzi empowering leadershipom a self-leadershipom pracovnikov

knihovnickych profesii existuje pozitivny vztah.
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3. Aka je korelacia medzi self-leadershipom a psychologickym empowermentom
pracovnikov knihovnickych profesii?
H3: Predpokladame, Ze medzi self-leadershipom a psychologickym empowermentom

pracovnikov knihovnickych profesii existuje pozitivny vztah.

4. AKé su rozdiely v miere uplatiiovania empowering leadershipu v kniZniciach v

zavislosti na charakteristikach kniZnic z pohPadu pracovnikov knihovnickych profesii?

4a. Aké su rozdiely v miere uplatiiovania empowering leadershipu v kniZniciach v
zavislosti na druhu kniZnice?
HA4: Rozdiely v miere uplatinovania empowering leadershipu v zavislosti na druhu kniznic su

Statisticky vyznamné.

4b. Aké su rozdiely v miere uplatiiovania empowering leadershipu v zavislosti na type
kniZnice podl'a zriad’ovatel’a?
H5:.Rozdiely v miere uplatiovania empowering leadershipu v zavislosti na type kniznice

podla zriadovatela su Statisticky vyznamne.

4c. Aké su rozdiely v miere uplatiiovania empowering leadershipu v zavislosti na pocte
zamestnancov kniZnice?
H6: Rozdiely v miere uplatnovania empowering leadershipu v zavislosti na pocte

zamestnancov kniznice su Statisticky vyznamné.
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psychological empowerment

empowering leadership

self-leadership

% druh kniZnice
H5

<+— typ kniZnice podl'a zriad’'ovatel'a

'&
pocet zamestnancv

empowering leadership

Obr. 1: Koncepény ramec vyskumu



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 44

5.3 Vyskumny subor

Zakladny subor

Zakladny subor tvoria pracovnici knihovnickych profesii, okrem veducich pracovnikov a
manazérov, ¢lenovia Svazu knihovniki a informaénich pracovniki CR. Online dotaznik bol
zdiel'any v ramci “Elektronické konference SKIP2. V sluzbe konferencia je zahrnutych
priblizne 1200 emailovych adries (SKIP, 2020). Celkovy pocet priamo oslovenych
pracovnikov knihovnickych profesii bol teda 1200.

Vyberovy subor

Vyberovy stbor tvoria podriadeni zamestnanci kniZnic, ktori vyplnili online dotaznik
zdielany cez priamy internetovy odkaz na dotaznikovy systém Survio.com. V uvodnom
texte k dotazniku bola uvedend informdcia, Ze dotaznik je urceny vSetkym pracovnikom
knihovnickych profesii okrem veducich pracovnikov a manazérov kniznic. Z celkového
poétu 476 zobrazeni dotazniku bolo dokon&enych 239. Uspesnost’ vyplnenia dotazniku tak
bola 50,2% a celkova navratnost’ bola 19,9%. Nasledne bol pocet dotaznikov redukovany o
3, ktoré nevykazovali znamky svedomitého vyplhania. Zaznamenany priemerny &as
vypliania u tychto dotaznikov bol niz§i nez 2 minuty a vietky odpovede boli jednotne na
strednej hodnote 4.

Celkovy pocet relevantnych dotaznikov pouzitych pre tato pracu, a teda celkovy pocet

respondentov je 236.

2 https://www.skiper.cz/clenstvi/elektronicka-konference-skip
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5.3.1 Profil respondentov

Pohlavie

Tab. 1: Profil respondentov: pohlavie

Moznosti odpovedi, zodpovedané 236 krat Responzii Podiel
zena 203 86%
muz 33 14%

Z celkového poctu respondentov tvori podiel zien 203 teda 86%. Pocet muzov je 33, ¢o

odpoveda 14%. Tento udaj je v zhode so Statistikou Néardoni knihovny CR: Analyzou

vékové, vzdélanostni a mzdové struktury pracovnikii knihoven v CR, ktora uvadza, Ze Zeny

tvoria 87% odbornych pracovnikov kniznic (Richter a Pillerova, 2017).

Vek

Tab. 2: Profil respondentov: vek

Moznosti odpovedi, zodpovedané 236 krat Responzii Podiel
18-25 2 0,8%
26 - 35 66 28%
36 -45 66 28%
46 - 60 84 35,6%
61 —a viac 18 7,6%

Najpocetnejsiu skupinu tvoria respondenti v rozmedzi 46 - 60 rokov, konkrétne 35,6%.

Nasleduju dve skupiny respondentov v rozmedzi 26 - 35 rokov a 36 - 46 rokov, ktorych

podielové zastupenie bolo zhodné po 28%. Percento respondentov vo veku 18 - 25 rokov je

vel'mi nizke a z celkovych 236 do tejto kategdrie spadaju iba dvaja respondenti. Pre

porovnanie, analyza Narodni knihovny 2016/2017 udava narast vyssich vekovych kategorii

na ukor nizsich. Viac nez dve tretiny vSetkych zamestnancov kniznic predstavuju pracovnici

nad 41 rokov (Richter a Pillerova, 2017).
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NajvysSie dosiahnuté vzdelanie

Tab. 3: Profil respondentov: vzdelanie

Moznosti odpovedi, zodpovedané 236 krat Responzii Podiel
vyucen/vyucena 1 0,4 %
stitedoSkolské s maturitou 53 22,5 %
vyssi odborné 16 6,8 %
vysokoskolské 166 70,3 %

Medzi respondentmi prevlada najvyssSie dosiahnuté vzdelanie vysokoskolské, ktoré tvori

70,3%. Stredoskolské vzdelanie uviedlo 22,5% respondentov, vysSie odborné vzdelanie

uviedlo 6,8% z celkového poctu 236 respondentov. Trend zvySovania podielu odbornych

pracovnikov s vyskoSkolskym vzdelanim na knihovnickych pozicidch uddva i analyza

Nérodni knihovny 2016/2017 (Richter a Pillerova, 2017).

Pocet zamestnancov v kniZnici

Tab. 4: Profil respondentov: poCet zamestnancov v kniznici

Moznosti odpovedi, zodpovedané 236 krat Responzii Podiel
1-5 34 14,4%
6-15 28 11,9%
16 - 25 34 14,4%
26 - 35 15 6,4%
36 —aviac 125 53%

Analyza rozloZenia respondentov podl'a po¢tu zamestnancov v kniznici udava, Ze najvicsie

zastipenie tvoria respondenti z kniZnic, ktoré maji pocet zamestnancov 36 - a viac. Tuto

kategoriu tvori 125 respondentov, teda 53%. Kategorie 1 - 5 zamestnancov a 16 - 25

zamestnancov tvoria zhodne po 14,4% respondentov. Kategoria 6 - 15 zamestnancov je

tvorend 11,9% podielom respondentov a kategdériu 26 - 35 zamestnancov tvori 6,4%

respondentov.
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Druh KkniZnice

Tab. 5: Profil respondentov: druh kniZnice

Moznosti odpovedi, zodpovedané 236 krat Responzii Podiel
NK CR, Knihovna a tiskarna pro nevidomé K. 18 7,6%

E. Macana, MZK Brno

Krajska knihovna 76 32,2%
Zakladni knihovna 66 28%

Specializovana knihovna 76 32,2%

Respondenti pracujuci v Krajskych knihovnach a Specializovanych knihovnach tvoria
zhodne podiely po 32,2%. Respondenti zo Zakladnich knihoven tvoria podiel 28% a
najmenej zastipeni st respondenti z Narodni knihovny (NK), Knihovny a tiskarny pro

nevidomé K. E. Macana a z Moravskej zemskej knihovny (MZK) podielom 7,6%.

Typ kniZnice podla zriad’ovatel’a

Tab. 6: Profil respondentov: typ kniznice

Moznosti odpovedi, zodpovedané 236 krat Responzii Podiel
knihovna ziizena Ministerstvem kultury 32 13,6%
krajska knihovna, zfizena ptisluSnym organem 75 31,8%
kraje

zakladni knihovna, zfizena ptislusSnym 64 27,1%
organem obce

specializovand knihovna 65 27,5%

Podiely respondentov zastipenych z kniznic rozdelenych podla typu zriad'ovatela st
nasledujuce: krajskd knihovna, zfizena pfislusSnym organem kraje 31,8% podiel
respondentov, specializovand knihovna 27,5% podiel repondentov, zakladni knihovna
zfizena pfislusSnym organem obce 27,1% podiel respondentov a knihovna zfizena

Ministerstvem kultury 13,6% podiel respondentov.
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5.4 Popis meracieho nastroja

Pre potreby prace sme vytvorili online dotaznik®, ktory zistuje identifikaéné data
respondentov (pohlavie, vek, dosiahnuté vzdelanie) a Strukturdlne charakteristiky kniznic, z
ktorych respondenti pochadzaji (druh kniznice, typ podla zriadovatela, pocet
zamestnancov). Dalej sa sklad4 zo §tandardne pouZivanych troch zékladnych §kal a dvoch
subskal, priCom v pripade pouzitia subskal Job satisfaction a Work effort sme vychéadzali z
prace autorov Amundsen a Martinsen, 2014 (Empowering leadership: Construct
clarification, conceptualization, and validation of a new scale). Ziskané data z tychto dvoch
subskal neboli zaradené do vyskumného Setrenia. Konkrétne oblasti, ktoré obsahuje
zostaveny dotaznik: psychologicky empowerment (12 poloziek), empowering leadership (18
poloziek) a self-leadership (9 poloziek). Polozky tykajuce sa oblasti pracovnej spokojnosti
(4 polozky) a pracovného usilia (4 polozky). Dotaznik teda obsahuje 6 socio-
demografickych poloziek a 47 vyrokov. Respondenti odpovedali na vSetky vyroky
sedembodovym hodnotenim na Likertovej $kale, rozpdtie odpovedi bolo 1 - 7 (1 - zcela
souhlasim; 7 - zcela nesouhlasim). Celkovo sa meraci nastroj skladd z 53 poloziek a
priemerny doporuceny ¢as na jeho vyplnenie je menej ako 15 mintt. V anotacii dotazniku
boli uvedené informacie o zabezpefeni anonymity respondentov a takisto o ucele
dotaznikového Setrenia. NizSie uvadzame popis pouzitych $kal, konkrétne polozky

a dimenzie, ktoré boli merané.

* Psychological Empowerment Scale
Prva skala prevzatd od G. M. Spreitzer (1995) meria psychologicky empowerment. Jedna sa

o Skalu obsahujucu Styri dimenzie (vyznamnost’, kompetencie, sebaurcenie a vplyv) po troch

polozkach.
Tab. 7: Meraci nastroj: polozky psychologicky empowerment
Poradie v | Psychologicky empowerment polozky Dimenzia
dotazniku
7. Moje prace je pro mé velmi dilezita. Vyznamnost’ 1
8. Moje pracovni aktivity jsou pro mé osobn¢ vyznamné. Vyznamnost’ 2
0. Moje prace je smysluplna. Vyznamnost’ 3

3 Kompletny online dotaznik viz Priloha P I
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10. Jsem si jisty/jista, ze mam predpoklady pro vykon této Kompetencie 1
prace.

11. Jsem presvédceny/presvédcena, ze mam dostatecné Kompetencie 2
schopnosti ke zvladani svych pracovnich aktivit.

12. Ovladam vsechny dovednosti potfebné pro svou praci. Kompetencie 3

13. Samostatné si urcuji, jak budu délat svou praci. Sebaurcenie 1

14. Sam/sama se mohu rozhodnout, co bude naplni mé Sebaurcenie 2
prace.

15. Mam vyraznou moznost nezavisle a svobodné Sebaurcenie 3
vykonévat svou praci.

16. M¢ chovéani mé dopad na to, co se déje v mém odd¢leni. | Vplyv 1

17. Mam znacnou kontrolu nad tim, co se déje v mém Vplyv 2
oddéleni.

18. Mohu ovliviiovat, co se déje v mém oddé€leni. Vplyv 3

* Empovered Leadership Scale (ELS)

Druhou je Skdla autorov S. Amundsen a . L. Martinsen (2014) merajica empowering

leadership. Skladd sa z 18 poloziek obsahujucich dve dimenzie: podpora autondmie

zamestnanca a podpora rozvoja zamestnanca.

Tab. 8: Meraci nastroj: polozky empowering leadership

Poradie v
dotazniku

Empowering leadership polozky

Dimenzia

Podpora autonémie zamestnanca

19.

Mij/Moje vedouci mi dava najevo, ze bych mél/méla
ptfevzit odpovédnost.

Delegovanie 1

20.

Mij/Moje vedouci mi dava moc.

Delegovanie 2

21.

Diky svému vedoucimu/své vedouci mam autoritu a
pravomoc v mém oddéleni.

Delegovanie 3

22.

Muij/Moje vedouci se stavi pozitivné k tomu, abych si
sdm/sama urcoval/ur¢ovala tkoly.

Iniciativa 1

23.

Muj/Moje vedouci mé povzbuzuje, abych
ptevzal/pfevzala iniciativu.

Iniciativa 3

Podpora rozvoja zamestnanca

24.

Mij/Moje vedouci se zajima, jestli zplisob mé prace
smeétuje k naplnéni cila.

Zameranie na
ciel’ 1

25.

Muj/Moje vedouci se zajima, jestli pracuji cilené.

Zameranie na
ciel’ 3
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26. Muij/Moje vedouci mi nasloucha. Podpora
efficacy 1

217. Muj/Moje vedouci dokaze rozeznat mé silné a slabé Podpora
stranky. efficacy 2

28. Muj/Moje vedouci me vybizi, abych pouzival/pouzivala | Podpora
své silné stranky, kdyz je tfeba. efficacy 3

29. Muj/Moje vedouci mluvi pozitivné o budoucnosti. Inspirovanie 1

30. Muij/Moje vedouci se mnou diskutuje o spole¢nych Koordinovanie
zéleZitostech. 3

31. Muij/Moje vedouci umoziuje nahlizet do zptisobu Modelovanie 1
jeho/jeji prace.

32. Mam moznost védét, jak milj/moje vedouci planuje svou | Modelovanie 2
praci.

33. Vim, jak si mij/moje vedouci uspotfadava své pracovni | Modelovanie 3
dny.

34. Muj/Moje vedouci mi ukazuje, jak zlepsit zptisob prace. | Vedenie 1

35. Muj/Moje vedouci mi pomaha zjistit, jak délat svou Vedenie 2
praci nejlépe.

36. Muj/Moje vedouci mi fika o svém zpiisobu organizovani | Vedenie 3
prace.

e Self-leadership Scale (ASLQ)

Konstrukt self-leadership bol merany pomocou Skaly Abbreviated Self-Leadership
Questionnaire (ASLQ) autorov Hougton et al. (2012). Sklada sa z 9 poloziek a obsahuje

nasledujuce dimenzie: povedomie o chovani a voli, motivacia k tiloham a konStruktivne

poznanie.
Tab. 9: Meraci néstroj: polozky self-leadership
Poradie v | Sel-leadership polozky Dimenzia
dotazniku
45. Mam velkou kontrolu nad tim, co se déje v mém Povedmie o
oddéleni. chovani a voli 1
46. Kdyz tspésné dokon¢im tkol, ¢asto se odmeénim Povedmie o
nécim, co mam rad/rada. chovani a voli 2
47. Mam velkou pfilezitost k nezavislosti a svobod¢ ve Povedmie o
vykonavéni své prace. chovani a voli 3
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48. Neékdy mluvim sam/sama se sebou (nahlas nebo v Motivécia k
hlav¢), kdyz se pottebuju propracovat pies obtizné uloham 1
situace.

49. Jsem si jisty/jista svymi schopnostmi pii vykonavani Motivacia
pracovnich ¢innosti. k tlohdm 2

50. Snazim se vyhodnotit piesnost svych presvédceni o Motivécia k
situacich, se kterymi mam problémy. uloham 3

51. Prace, kterou délam mé pro mé¢ smysl. Konstruktivne

poznanie 1

52. Mam zna¢nou miru autonomie pii ur¢ovani toho, jak KonsStruktivne
déldm svou praci. poznanie 2

53. Ptemyslim o svych vlastnich pfesvédcenich a isudcich | Konstruktivne
kdykoliv ¢elim obtiznym situacim. poznanie 3

e Job Satisfaction

Pracovna spokojnost’ bola zistovana 4 polozkovou sadou tvrdeni prevzatych z ,,Michigan

Organizational Assessment Questionnaire* (Cammann,Fichman, Jenkins, & Klesh, 1983).

Zvolena sada tvrdeni bola implementovand do meracieho néstroja (podla Amundsen a

Martinsen, 2014), Stvrtd polozka bola pridand pre zaistenie spolahlivosti. Jedna sa o

tvrdenie: “Celkove vzato se v praci citim dobre.

3

Tab. 10: Meraci nastroj: polozky pracovna spokojnost’

Poradie v | Pracovna spokojnost’ polozky Dimenzia

dotazniku

37. Celkove¢ vzato jsem s praci spokojen/spokojena. Pracovna
spokojnost’ 1

38. Obecné se mi ma prace nelibi. Pracovna
spokojnost’ 2

39. Obecné¢ tady pracuji rad/rada. Pracovna
spokojnost’ 3

40. Celkove vzato se v préci citim dobfe. Pracovna

spokojnost’ 4
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e Work Effort

Pracovné usilie bolo zistované na zéklade 4 polozkovej poddimenzie ,,Extra Effort z
,Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)” (Bass & Avolio, 2000) podl'a Amundsen a
Martinsen (2014).

Tab. 11: Meraci néstroj: polozky pracovné Usilie

Poradie v | Pracovné usilie polozky Dimenzia
dotazniku

41. Do své prace investuji hodné usili. Pracovné usilie 1
42. Do své prace davam vse. Pracovné usilie 2
43. Vynakladam velké usili k dosaZeni svych cilu. Pracovné usilie 3
44, Pii praci pouzivam velké mnozZstvi energie. Pracovné usilie 4

Online dotaznik bol zostaveny v systéme Survio.com, ktory zozbierané odpovede
zaznamenava v redlnom cCase do podoby prehladnych dat. Distribuovanie dotazniku
prebichalo vyhradne cez internetovy odkaz na online dotaznik zaslany respondentom
prostrednictvom zaslanych emailov. Nebolo umoznené zdielanie dotazniku tretiemu
subjektu. Online dotaznik distribuoval Svaz knihovniki a informaénich pracovnikii Ceské
republiky (SKIP), ktory je dobrovolnou profesijnou a stavovskou organizdciou a ma
charakter obc¢ianskeho zdruzenia. SKIP zdruzuje ¢lenov, u ktorych eviduje emailové adresy,
v ramci “Elektronickd konference SKIP”, kde je aktualne zahrnutych priblizne 1200 adries
(SKIP, 2020). Na tieto konkrétne emailové adresy pracovnikov kniznic alebo emailové
adresy kniznic bol zaslany email.

Zber dat prebiehal od 14.2.2020 do 6.3.2020, z toho dna 24.2.2020 bolo zaslané

pripomenutie s prosbou o vyplnenie online dotazniku.
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5.5 Definovanie premennych

Premenné psychologicky empowerment, empowering leadership a self-leadership sme
vyjadrili priemernou hodnotou z poloziek v dotazniku, ktoré tento konStrukt tvoria. Hodnoty
priemerov konStruktov znézorfiuje tabul'ka ¢. 12. Konkrétny rozpis poloziek a aritmetickych

priemerov viz Priloha P II.

Tab. 12: Zakladna deskriptivna Statistika

Statistics
Emp. Psy. Self
Leadership Empowerment Leadership
N Valid 236 236 236
Missing 0 0 0
Mean 3,8524 2,6388 2,9812
Std. Deviation 1,34268 ,88427 87876

U metrickych premennych empowering leadership, psychologicky empowerment a self-
leadership sme testovali rozdelenie dat pomocou KS testu (Kolmogorovov-Smirnov test
normality) v programe SPSS, funkcia Compute variable. Na zdklade vysledkov testu sme
prijali alternativnhu hypotézu, ktora tvrdi, Ze rozdelenie sledovanych premennych sa
Statisticky odliSuje od normdlneho rozdelenia. Nulova hypotéza tvrdi, Ze ak je vypocitana
Statisticka vyznamnost’ vicSia ako 0,05, tak test vychadza ako Statisticky nevyznamny a
rozdelenie dat premennej je normalne (Mares et al., 2015). Na zéklade vysledku KS testu?

sme pouzili neparametrické testy pri testovani stanovenych hypotéz.

* empowering leadership (otazky 1, 2)
» dopocitana premennd, metricka
* nema normdlne rozdelenie

* priemernd hodnota je 3,85 (sm. odch. 1,343)

* psychologicky empowerment (otazky 1, 3)
+ dopocitana premennd, metricka
* nema normalne rozdelenie

* priemernd hodnota je 2,64 (sm. odch. 0,884)

4 KS test normality viz Priloha P 111
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* self-leadership (otazky 2, 3)
» dopocitana premennd, metricka
* nema normdlne rozdelenie

* priemernd hodnota je 2,98 (sm. odch. 0,879)

* miera Empowering leadershipu (otazka 4)
+ zavisle premennd, metricka
* nema normdlne rozdelenie

* priemernd hodnota je 3,85 (sm. odch. 1,343)

Charakteristiky kniznice (Zakon ¢. 257/2001 Sb., Cesko, 2001):
* druh kniZnice (otazka 4)

* nezavisle premennd, nominalna

* typ kniZnice podl’a zriad’ovatela (otazka 4)

* nezavisle premennd, nominalna

* pocet zamestnancov (otazka 4)

* nezavisle premennd, ordindlna

5.6 Kontrola dat

Pre potreby prace bolo nutné surové data zo systému Survio previest' do Statistického
programu SPSS v kddovanom formate Microsoft Office Excel, ktory tento program vyuZiva.

Nasledna kontrola dat® v programe SPSS preukazala aplnost’ prenesenych dat.

5.6.1 Analyza spol’ahlivosti dat

Psychologicky empowerment bol merany Standardnou 12 polozkovou Skalou (Spreitzer,
1995), ktora obsahuje Styri dimenzie po troch tvrdeniach. Ur€ili sme spolahlivost’
jednotlivych oblasti, pre ktoré sme spocitali spolahlivost’ Crombach’s alfa. Dimenzie:

vyznam (o = .891; priklad tvrdenia: “Moje prdce je pro mé velmi diilezZita. ), kompetencie

5 Kontrola dat v programe SPSS viz Priloha P IV
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(o =.927; priklad tvrdenia: ,, Jsem si jisty/jistd, ze mam predpoklady pro vykon této prdce. ),
sebaurcenie (o = .784; priklad tvrdenia: ,, Samostatné si urcuji, jak budu deélat svou praci*®)
a vplyv (a = .802; priklad tvrdenia: ,,Mé chovdani ma dopad na to, co se déje v mém

oddeleni ).

Kompletna 12 polozkova skala psychological empowerment ma spol'ahlivost’ o = .849.

Cast’ dotazniku skuimajica oblast’ empowering leadership sa sklada z niekol’ko dimenzii.
Konkrétne je tato ¢ast’ zamerana na oblast’ podpory autonémie zamestnanca, ktord obsahuje
dimenzie: delegovanie (o = .767; priklad tvrdenia: “Miij/Moje vedouci mi dava najevo, zZe
bych mel/méla prevzit odpovédnost. ), iniciativa (o = .784; priklad tvrdenia: ,, Miij/Moje
vedouci se stavi pozitivné k tomu, abych si sam/sama urcéoval/urcovala vikoly. ). Dalej je
dotaznik zamerany na oblast’ podpory rozvoja zamestnanca, ktora obsahuje dimenzie:
zameranie na ciel’ (a = .923; priklad tvrdenia: ,, Miij/Moje vedouci se zajimd, jestli zpiisob
mé prace sméruje k naplnéni cilu. ), podpora self-efficacy (a = .895; priklad tvrdenia:
., Miij/Moje vedouci mi nasloucha. *“), modelovanie (o = .924; priklad tvrdenia: ,, Miij/Moje
vedouci mi umoznuje nahlizet do zpusobu jeho/jeji prace. ) a vedenie (o0 = .893; priklad
tvrdenia: ,, Muj/Moje vedouci mi ukazuje, jak zlepsit zpiisob prace ).

Dimenzie inSpirovanie (tvrdenie: ,, Mij/Moje vedouci mluvi pozitivné o budoucnosti*) a
koordinovanie (tvrdenie: ,, Miij/Moje vedouci se mnou diskutuje o spolecnych zaleZitostech *)
su v dotazniku zastipené jedinou polozkou. Tato redukcia je podl'a autorov Amundsen a
Martinsen (2014) zamernd a redukuje pévodny 24 polozkovu Skdlu na 18 polozkova.
Uvedené tvrdenia na popis dimenzii inSpirovanie a koordinovanie dostato¢ne vystihuju
podstatu zitovanych oblasti. Redukcia otdzok bola taktiez prevedend v dimenzidch iniciativa
a zameranie na ciel, ktoré (zhodne s Amundsen a Martinsen, 2014) obsahuju po dvoch
tvrdeniach.

Kompletna 18 polozkova empowering leadership Skala mé spolahlivost’ o = .953.

Oblast” self-leadership sa skladd z troch dimenzii. Dimenzia povedomie o chovani a voli
(o = 0,643; tvrdenie “Mam velkou kontrolu nad tim, co se deje v mém oddéleni.”), motivacia
k tloham (o = 0,392; tvrdenie “Nekdy mluvim sam/sama se sebou (nahlas nebo v hlave),
kdyz se potrebuju propracovat zkrz obtizné situace.”) a konstruktivne poznanie (o = 0,650;
tvrdenie “Prace, kterou délam ma pro mé smysl.”).

Kompletnd 9 poloZzkova self-leadership skdla ma spol'ahlivost’ o = .765.
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5.7 Sposob spracovania dat

Na zaklade reSerse literatlry, ziskanych teoretickych poznatkov a stanoveni vyskumnych
otdzok sme sa rozhodli pre kvantitativne ponatie vyskumného Setrenia. Pre meranie a
vyhodnocovanie skimanych javov sme vyuzili dostupné validované nastroje.

Ziskané neagregované data sme Statisticky spracovali a skontrolovali. Nasledovala
identifikacia premennych, dopocitanie priemerov, KS test normality.

Pomocou neparametrickych korela¢nych analyz - Kendallovo tau (Tv) sme overili vztahy
medzi empowering leadershipom a psychologickym empowermentom, empowering
leadershipom a self-leadershipom, psychologickym empowermentom a self-leadershipom.
Nasledne sme zist'ovali rozdiely v miere uplatiiovania empowering leadershipu v zavislosti
na charakteristikdch kniznic z pohl'adu zamestnancov. Pri analyzach rozptylu sme pouzili
neparametricky Kruskal-Wallis Test.

Analyticko-Statistické spracovanie sme realizovali v programe IBM SPSS.
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6 VYSLEDKY

1. Aka je korelacia medzi empowering leadershipom a psychologickym

empowermentom pracovnikov knihovnickych profesii?

H1a: Predpokladdme, ze medzi empowering leadershipom a psychologickym

empowermentom pracovnikov knihovnickych profesii existuje pozitivny vzt'ah.

H1o: Predpokladdme, Ze medzi empowering leadershipom a psychologickym

empowermentom pracovnikov knihovnickych profesii neexistuje pozitivny vztah.

Tab. 13: Korela¢na analyza: empowering leadership a psychologicky empowerment

Correlations
Emp. Psy.
Leadership Empowerment

Kendall'stau_b  Emp. Leadership Correlation Coefficient 1,000 ,330"
Sig. (2-tailed) . ,000
N 236 236
Psy. Empowerment  Correlation Coefficient ,330" 1,000

Sig. (2-tailed) ,000
N 236 236

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Z analyzy vyplyva, Ze medzi empowering leadershipom a psychologickym
empowermentom je pozitivna koreldcia (Tp = 0,33; p < 0,01). Z toho vyplyva, ze medzi
empowering leadershipom a psychologickym empowermentom pracovnikov knihovnickych
profesii existuje pozitivny vztah.

Podla Kklasifikicie DeVaus® je korelacia stredna aZ podstatnd. S rasticou mierou
uplatiiovania empowering leadershipu rastie miera psychologického empowermentu

pracovnikov knihovnickych profesii.

6 Klasifikacia DeVaus viz Priloha P V
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2. Aka je Kkorelacia medzi empowering leadershipom a self-leadershipom

pracovnikov knihovnickych profesii?

H24: Predpokladdame, ze medzi empowering leadershipom a self-leadershipom pracovnikov

knihovnickych profesii existuje pozitivny vzt'ah.

H2¢: Predpokladame, Ze medzi empowering leadershipom a self-leadershipom pracovnikov

knihovnickych profesii neexistuje pozitivny vztah.

Tab. 14: Korela¢na analyza: empowering leadership a self-leadership

Correlations
Emp. Self
Leadership Leadership
Kendall'stau_b Emp. Leadership  Correlation Coefficient 1,000 ,370"
Sig. (2-tailed) . ,000
N 236 236
Self Leadership Correlation Coefficient ,370" 1,000
Sig. (2-tailed) ,000
N 236 236
** Caorrelation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

Z analyzy vyplyva, Ze medzi empowering leadershipom a self-leadershipom je pozitivna
korelacia (T, = 0,37; p < 0,01). Medzi empowering leadershipom a self-leadershipom
pracovnikov knihovnickych profesii existuje pozitivny vzt'ah. Podl'a klasifikacie DeVaus’
je korelécia stredna az podstatnd. S rastiicou mierou uplatiiovania empowering leadershipu

rastie miera self-leadershipu pracovnikov knihovnickych profesii.

7 Klasifikacia DeVaus viz Priloha V
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3. Aka je korelacia medzi self-leadershipom a psychologickym empowermentom

pracovnikov knihovnickych profesii?

H34: Predpokladame, Ze medzi self-leadershipom a psychologickym empowermentom

pracovnikov knihovnickych profesii existuje pozitivny vztah.

H3: Predpokladame, ze medzi self-leadershipom a psychologickym empowermentom

pracovnikov knihovnickych profesii neexistuje pozitivny vztah.

Tab. 15: Korelacna analyza: self-leadership a psychologicky empowerment

Correlations
Self Psy.
Leadership Empowerment

Kendall'stau_b  Self Leadership Correlation Coefficient 1,000 ,590"
Sig. (2-tailed) . ,000

N 236 236

Psy. Empowerment  Correlation Coefficient ,590" 1,000

Sig. (2-tailed) ,000
N 236 236
** Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

Z analyzy vyplyva, Zze medzi self-leadershipom a psychologickym empowermentom je
pozitivna korelacia (Tp = 0,59; p < 0,01). Na zéklade vysledku sme potvrdili predpoklad H3 4,
ze medzi self-leadershipom a psychologickym empowermentom pracovnikov
knihovnickych profesii existuje pozitivny vzt'ah. Podla klasifikacie DeVaus® je korelacia
podstatnd az velmi silna. S rasticou mierou uplatiiovania self-leadershipu rastie miera

psychologického empowermentu pracovnikov knihovnickych profesii.

8 Klasifikacia DeVaus viz Priloha V
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4. AKé su rozdiely v miere uplatiiovania empowering leadershipu v kniZniciach v

zavislosti na charakteristikach kniZnic z pohladu pracovnikov knihovnickych profesii?

4a. Aké su rozdiely v miere uplatiiovania empowering leadershipu v kniZniciach v

zavislosti na druhu kniznice?

H44: Rozdiely v miere uplatiiovania empowering leadershipu v zavislosti na druhu kniZnice

su Statisticky vyznamné.

H4o: Rozdiely v miere uplatiiovania empowering leadershipu v zavislosti na druhu kniZnice

nie su Statisticky vyznamné.

Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Emp. Leadership gdepelgdem- Retain the
1 is the same across categories of =~ 23TPSS 490 null
Druh knihovny. Wallis Test hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05

Obr. 2: Kruskal-Wallis test: empowering leadership v zavislosti
na druhu kniznice

Na zaklade vysledku analyzy (p = 0,49; p > 0,05) nezamietame nulova hypotézu H4.
Rozdiely v miere uplatiiovania empowering leadershipu v zavislosti na druhu kniznic nie st
Statisticky vyznamné. Nasledujuci graf ¢. 1 znazoriuje vysledok testu, medidny miery

uplatiiovania empowering leadershipu v zavislosti na druhu kniznic konkrétnych skupin.
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Graf 1: Miera uplatiiovania empowering leadershipu v zavislosti na druhu kniznice

Z grafického zndzornenia vyplyva, Ze medidny miery uplatiiovania empowering leadershipu

skupin kniznic rozdelenych podl'a druhu kniZznice st porovnatelné a taktiez kvartilové

rozptyly hodndt jednotlivych druhov kniznic maju podobné rozloZenie. Median konstruktu

empowering leadership mé4 hodnotu Me = 3,72. Hodnoty, ktoré dosiahli jednotlivé skupiny

zobrazuje tabul’ka €. 16.

Tab. 16 Prehl'ad medianov EL v zavislosti na druhu kniznice

Empowering leadership

Druh kniZnice n Median Minimum | Maximum
Zakladni knthovna 66 3,64 1,17 6,17
Specializovana knihovna 76 3,75 1,33 6,72
Krajska knihovna 76 3,86 1,44 6,61
NK CR, Knihovna a tiskarna pro

nevidomé K. E. Macana 18 3,00 1,56 5,94
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4b. AKé su rozdiely v miere uplatiiovania empowering leadershipu v zavislosti na type

kniZnice podl'a zriad’ovatel’a?

HSa: Rozdiely v miere uplatilovania empowering leadershipu v zavislosti na type kniznice

podla zriad'ovatel'a st Statisticky vyznamné.

HSo: Rozdiely v miere uplatiiovania empowering leadershipu v zévislosti na type kniZnice

podla zriad'ovatel'a nie st $tatisticky vyznamné.

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Emp. Leadership !gdepelgdent- Retain the
1 is the same across categories of = 22MPSS 698 null
Typ knihovny Wallis Test hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.

Obr. 3: Kruskal-Wallis test: empowering leadership v zavislosti
na type kniznice podl'a zriad’'ovatel’a

Na zéklade vysledku analyzy (p = 0,698; p > 0,05) nezamietame nulovl hypotézu HS5o.
Rozdiely v miere uplatiovania empowering leadershipu v zavislosti na type kniznice podla
zriad’ovatel’a nie su Statisticky vyznamné. Nasledujuci graf ¢. 2 znézoriiuje vysledok testu,
mediany miery uplatiovania empowering leadershipu jednotlivych skupin v zavislosti na

type kniznice podl'a zriad'ovatela.
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Boxplot graf Emp. Leadershipu na Typu knihovny
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Graf 2: Miera uplatilovania empowering leadershipu v zavislosti na type kniznice

podl'a zriad'ovatel’a

Z grafického zndzornenia vyplyva, Ze medidny miery uplatiiovania empowering leadershipu
skupin kniznic rozdelenych podl'a zriad’ovatel’a st na rovnakej Grovni. Grafické znazornenie
tak potvrdzuje vysledok testu, ze nie su Statisticky vyznamné rozdiely v miere uplatiiovania
empowering leadershipu v zavislosti na type kniznice podla zriadovatela. Mediany
jednotlivych skupin st zobrazené v nasledujucej tabulke ¢. 17, median konStruktu

empowering leadership mé hodnotu Me = 3,72

Tab. 17: Prehl'ad medianov EL v zavislosti na type kniznice

Empowering leadership

Typ kniZnice n Median | Minimum | Maximum
zakladni knihovna, zfizena

pfislusnym organem obce 64 3,53 1,17 6,17
specializovana knihovna 65 3,83 1,33 6,72
krajské knihovna, ziizna

ptisluSnym orgédnem kraje 75 3,78 1,44 6,61

knihovna zfizena Ministerstvem
kultury 32 3,58 1,56 6,56
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4c. Aké su rozdiely v miere uplatiiovania empowering leadershipu v zavislosti na pocte

zamestnancov kniznice?

H6a: Rozdiely v miere uplatiiovania empowering leadershipu v zavislosti na pocte

zamestnancov kniznice su Statisticky vyznamné.

H6o: Rozdiely v miere uplatiiovania empowering leadershipu v zavislosti na pocte

zamestnancov kniznice nie st Statisticky vyznamné.

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Emp. Leadership gg;pel:gent- Retain the
1 is the same across categories of RAGLEL 307 null
Pocet zamé&stnanci Wallis Test hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.

Obr. 4: Kruskal-Wallis test: empowering leadership v zavislosti
na pocte zamestnancov

Na zaklade vysledku testu (p = 0,307; p > 0,05) nezamietame nulovi hypotézu H6o.
Z analyzy vyplyva, ze rozdiely v miere uplatiiovania empowering leadershipu v zavislosti
na pocte zamestnancov kniznice nie s Statisticky vyznamné. Konkrétne rozdelenie
medianov skupin miery uplatiiovania empowering leadershipu v zavislosti na pocte

zamestnancov zobrazuje graf ¢. 3.
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Graf 3: Miera uplatinovania empowering leadershipu v zavislosti na pocte

zamestnancov

Graf ¢. 3 zobrazuje podobné rozlozenie medidnov miery uplatiiovania empowering

leadershipu v zavislosti na pocte zamestnancov kniznic a potvrdzuje vysledok testu.

Medidny jednotlivych skupin su zobrazené v nasledujicej tabulke ¢. 18. Median konstruktu

empowering leadership mé hodnotu Me = 3,72

Tab. 18: Prehl'ad medidnov EL v zavislosti na po¢te zamestnancov

Empowering leadership

Pocet zamestnancov n Medidan | Minimum | Maximum
1-5 34 3,92 1,61 6,72
6-15 28 4,08 1,78 6,44

16 - 25 34 3,81 1,56 6,50

26 -35 15 3,28 1,17 5,78

36 a viac 125 3,72 1,44 6,61
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7 DISKUZIA

Nové trendy v riadeni l'udskych zdrojov byvaji vacSinou spajané a v praxi i ¢asto vyuzivané
v ziskovom sektore. Stikromné organizacie a firmy sleduju ekonomicky zisk, su pod tlakom
konkurencie a musia sa rychle prisposobovat’ trhu a zakaznikom. Preto rychlejSie menia
stratégie vratane personalnych a prijimaji nové trendy v oblasti riadenia 'udskych zdrojov.
Rovnaké principy sa mozu uplatiiovat’ v institiiciach naprie¢ sektormi. Pracovna spokojnost,
pracovné Usilie, kreativita ¢i inovacie su premenné, ktoré by mali byt sledované i v
neziskovom sektore.

V ramci vyskumného $etrenia sme sa zamerali na oblast’ kniznic v Ceskej republike. Snazili
sme sa priniest’ poznatky o tom, ¢i mozu principy empowering leadershipu fungovat’ i v tejto
oblasti. Skiimanou problematikou sa zaoberalo niekol’ko autorov (Amundsen a Martinsen
2014, 2015; Zhang a Bartol, 2010; Fong et al., 2015 a d’alsi), z ktorych prac sme Ciastocne
vychadzali pri designovani samotného vyskumu i meraciecho néstroja. Amundsen a
Martinsen (2014) skamali vo viactroviiovych analyzach mediacné premenné self-leadership
a psychologicky empowerment vo vztahoch medzi empowering leadershipom, pracovnou
spokojnostou a pracovnym usilim. Analyzy potvrdili pozitivne vztahy medzi EL a v ich
pripade media¢nymi premennymi psychologickym empowermentom a self-leadershipom.
Autori obe vyskumné Setrenia realizovali na vyskumnych vzorkach respondentov v prostredi
neziskovej sféry.

V naSom vyskumnom Setreni sa v sulade s prdcami Amundsena a Martinsena (2014, 2015)
potvrdili pozitivne koreldcie medzi empowering leadershipom, psychologickym
empowermentom a self-leadershipom. Spravanie veducich pracovnikov sa odraza
v psychologickom empowermente pracovnikov knihovnickych pozicii, teda v tom ako
vnimaji kontrolu nad vlastnou pracou v Styroch dimenziach (vplyv, kompetencie,
sebaurCenie, vyznam). KlIacovym a zaroven motivaénym faktorom v psychologickom
empowermente je vnimanie autonomie pri praci, ktort mozu pracovnici vykonavat podl'a
vlastného rozhodnutia (Maynard et al., 2012). V praxi to vyzera tak, ze vediici pracovnici sa
delia o moc, informacie a poskytuju podriadenym pracovnikom podporu a priestor pre
jednanie. Podriadeni pracovnici disponuji kompetenciami, ktoré moézu v pracovnom
procese realne zuzitkovat’ a prinaSat’ inovativne ndpady pri rieSeni rdznych situacii. M6zu si
stanovovat’ pracovné postupy a ciele a tym je posiliiovana ich vnitorna motivacia, dochadza
k identifikécii s pracovnymi ulohami. Z tejto perspektivy mézeme na zéklade analyzy tvrdit,

ze ¢im viac zmociuju veduci pracovnici prostrednictvom vlastného spravania (empowering
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leadership) podriadenych pracovnikov, tym viac sa prejavuje vyssia miera psychologického
empowermentu (zmocnenia) podriadenych pracovnikov.

V pripade pozitivnej koreldcie empowering leadershipu a self-leadershipu v prostredi
kniznic sa takisto potvrdili teoretické poznatky o pozitivhom vzt'ahu. Na zaklade vysledku
analyzy mozeme tvrdit’, Ze zmoctujlce spravanie veducich pracovnikov pozitivne stvisi so
self-leadershipom podriadenych pracovnikov knihovnickych profesii a miera jedného
konStruktu narastd s mierou druhého. Veduci pracovnici prostrednictvom empowering
leadershipu pdsobia na self-leadership pracovnikov, tym, Ze predvadzaji modelové
spravanie. Na tomto mieste je nutné¢ spomenut’ fakt, ze efektivny proces self-leadershipu
zacina u prezitku self-leadershipu vedtcich pracovnikov, ktori by mali tiito skisenost’ ziskat’
od ich nadriadeného pracovnika. Na zidklade spravania veducich pracovnikov:
demonstrovania self-leadership schopnosti a inych priaznivych pracovnych nadvykov (Manz
a Sims, 1991) si podriadeni pracovnici osvojuji schopnosti self-leadershipu. Vysledok
pozitivnej korelacie medzi self-leadershipom a psychologickym empowermentom
potvrdzuje teoretické i praktické poznatky. Self-leadership uzko suvisi s vnimanim self-
efficacy (vlastnej ucinnosti), ¢o predstavuje zlozku psychologického empowermentu.
Predpoklad o pozitivnej stuvislosti bol potvrdeny a na zéklade vysledku mézeme tvrdit, ze
pracovnici so schopnost’ami self-leadershipu st schopni ovplyviiovat vlastny psychologicky
empowerment a miery tychto konstruktov sicasne rastq.

V ramci ¢iastkového ciel'u sme sa zamerali na rozdiely v miere uplatiiovania empowering
leadershipu v zavislosti na druhu kniznice, type kniznice podla zriadovatel'a a na pocte
zamestnancov v kniznici. Vyskumné Setrenie popisuje sti€asny stav miery uplatiiovania
empowering leadershipu v knizniciach, tak ako ho vnimaju podriadeni pracovnici.

Z vysledkov analyz vyplyva, Ze nie st Statisticky vyznamné rozdiely v miere uplatiiovania
empowering leadershipu v zavislosti na Strukturdlnych charakteristikach kniznic z pohl'adu
pracovnikov knihovnickych profesii. Zo skimanych charakteristik kniznic a rozdelenia na
jednotlivé skupiny, nebola ani jedna Statisticky signifikantna v suvislosti s rozdielmi v miere
uplatiiovania empowering leadershipu. Z vysledkov analyz vyplyva, Zze empowering
leadership sa uplatituje v rovnakej miere v zévislosti na Strukturalnych charakteristikach
kniznic.

Amundsen a Martinsen (2014) uvadzaju na zéklade analyzy, Ze metdody EL vo verejnom
sektore sa viac uplatniuji u jednotliveov nez u timov. Empowering leadership je vo verejnom
sektore viac individualizovany nez timovy. Pracovnici na uradnickych poziciach nemaju

moznost’ pracovat’ v timoch, ked’Ze ich pracovné miesta s byrokraticky navrhnuté (Vecchio,
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2010 IN: Amundsen a Martinsen, 2014). Je potrebné zmienit, Ze pracovné pozicie
knihovnickych pracovnikov st pravdepodobne vo velkej miere takisto byrokraticky
navrhnuté. Dalsi vyskum zamerany na konkrétne skupiny podriadenych a vedicich
pracovnikov podl'a pracovnych pozicii alebo po¢tu zamestnancov v zmysle rozdelenia na
skupiny a jednotlivcov, by mohol priniest dalSie konkrétnejSie poznatky o tejto

problematike.
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ZAVER

Hlavnym cielom prace bolo overenie zistenia, ze medzi skimanymi premennymi
empowering leadership, psychologicky empowerment a self-leadership v kontexte kniznic
existujii pozitivne vztahy. Na zéklade kvantitativnych analyz sme prijali stanovené
alternativne hypotézy H1a, H24 a H3a.

Prvé stanovend hypotéza predpokladala existenciu pozitivneho vztahu medzi empowering
leadershipom a psychologickym empowermentom. Z vysledku analyzy vyplyva podla
klasifikacie DeVaus, Ze korelacia je strednd az podstatna a s rastiicou mierou uplatilovania
empowering leadershipu rastie miera psychologického empowermentu pracovnikov
knihovnickych profesii.

Druhd alternativna hypotéza predpokladala pozitivny vztah medzi empowering
leadershipom a self-leadershipom pracovnikov knihovnickych profesii. Z vysledku testu
vyplyva, ze medzi tymito premennymi existuje pozitivna korelacia. Podl'a klasifikacie
(DeVaus) je korelécia strednd az podstatna. S rasticou mierou uplatiiovania empowering
leadershipu rastie miera self-leadershipu pracovnikov knihovnickych profesii.

Tretia stanovena hypotéza, ktora predpokladala pozitivnu koreldciu medzi self-leadershipom
a psychologickym empowermentom, bola na zéklade vysledku testu taktiez prijata. Podla
klasifikacie (DeVaus) je koreldcia podstatnd az velmi silnd. Z vysledku vyplyva, ze s
rasticou mierou uplatiiovania self-leadershipu rastie miera psychologického empowermentu
pracovnikov knihovnickych profesii.

Potvrdenie pozitivnych vztahov méze sluzit’ ako teoreticky zéklad pre d’alsi rozvoj vyskumu
v tejto oblasti, napriklad v mediacnych vzt'ahoch k pracovnej spokojnosti a pracovného
usilia pracovnikov knihovnickych profesii. Kvalitativny vyskum, ktory by zist'oval postoje
lidrov a podriadenych pracovnikov je d’al$im prinosnym smerom pokracovania vyskumu.
Ciastkovym cielom bolo zistenie rozdielov v miere uplatiiovania empowering leadershipu v
zavislosti na Strukturalnych charakteristikach kniznice. Vyskumné otdzky a hypotézy boli
zamerané na rozdiely v miere uplatiiovania empowering leadershipu v zavislosti na druhu
kniznice, type kniznice podl'a zriad’ovatela a na po€te zamestnancov v kniznici. Z vysledkov
analyz vyplyva, Ze rozdiely v miere uplatiovania empowering leadershipu nie st Statisticky
vyznamné v zavislosti na Strukturdlnych charakteristikach kniznic z pohl'adu pracovnikov
knihovnickych profesii. Konkrétne tvrdenia stanovenych hypotéz H4o, HSoa H6o st platné.
Vysledky potvrdzuju, zZe principy konceptu empowering leadership sa uplatiiuji v prostredi

kniznic.
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PRILOHA P I: KOMPLETNY ONLINE DOTAZNIK

Statisticky dotaznik

Statisticky dotaznik

Vazena pani, vazeny pane,
Rada bych Vas poprosila o vyplnéni dotazniku, ktery se tyka manazerského pfistupu,empowering leadershipu, ve vedeni a rozvoji zaméstnancd.
Dotazik je urcen pro zaméstnance na viech knihovnickych pozcich a odborné pracovnikymimo manazery a vedouci knihoven. Sklada se z 53

vyrokl a jeho vyplnéni by mélo trvat méné nez 15 minut. Dotaznik je zcela anonymni, jeho vysledky budou zpracovény statisticky a budou
pouZity pro mou bakalaFskou praci v ramci studia na Fakulté humanitnich studii Univerzity Tomase Bati ve Zliné.

Prosim, prectéte si nize uvedené vyroky.U kazdého oznatte momost, ktera je nejblizi Vasim pocitdm. Myslete prosim na to, jak se citite a chovate
béme, ne prave ted.

Dékuji za Va3 cas.

Adela Blaha, DiS.

Typ knihovny dle zfizovatele

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O knihovna z'izena Ministerstvem kultury
O krajska knihovna, z'izena pfislusnym organem kraje
O zakladni knihovna, zZ'izena prislusnym organem obce

O specializovand knihovna

Druh knihovny

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O NK CR, Knihovna a tiskarna pro nevidomé K. E. Macana, MZK Brno
O Krajska knihovna
O Zakladni knihovna

O Specializovana knihovna

:_/ SurViO on-line dotaziky zdarma - www.survio.com 1



Statisticky dotaznik

Pocet zaméstnancd v knihovné

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

Q) 15
QO 6-15
QO 16-15
QO 16-35
O 36-avice

Pohlavi

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O Zena
O muz

Vék

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd
O 18-35

O 26-35

QO 36-45

QO 46-60

O 61 - avice

Nejvy3si dosazené vzdélani
Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd
O vyucen/vyucena

O stiedoSkolské s maturitou

O vyssi odborné

O vysokoskolské

NISUrVIO  on-line dotamiky zdarma - www.survio.com 2



Statisticky dotaznik

Moje prace je pro mé velmi dilezita.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem
1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Moje pracovni aktivity jsou pro mé osobné vyznamné.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Moje prace je smysluplna.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem
1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Jsem sijisty/jista, Ze mam predpoklady pro vykon této prace.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte miru souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem
1 2 5 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Jsem presvédceny/presvédtena, ze mam dostatecné schopnosti ke zvladani svych pracovnich aktivit.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Al SurViO on-line dotamiky zdarma - www.survio.com 3



Statisticky dotaznik

Ovladam viechny dovednosti potiebné pro svou praci.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Samostatné si urcuji, jak budu délat svou praci.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Sam/sama se mohu rozhodnout, co bude naplni mé prace.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Mam vyraznou moznost nezavisle a svobodné vykonavat svou praci.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte miru souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Mé chovani ma dopad na to, co se déje v mém oddéleni.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Al SurViO on-line dotamiky zdarma - www.survio.com



Statisticky dotaznik

Mam znacnou kontrolu nad tim, co se déje v mém oddéleni.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Mohu ovliviiovat, co se déje v mém oddéleni.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

MUj/Moje vedouci midava najevo, ze bych mél/méla pievzit odpovédnost.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

MUj/Moje vedouci midava moc.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte miru souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Diky svému vedoucimu/své vedouci mam autoritu a pravomoc v mém oddéleni.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Al SurViO on-line dotamiky zdarma - www.survio.com



Statisticky dotaznik

Mij/Moje vedouci se stavi pozitivné k tomu, abych si sam/sama urCoval/urcovala ukoly.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

MUj/Moje vedouci mé povzbuzuje, abych prevzal/pfevzala iniciativu.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

MUj/Moje vedouci se zajima, jestli zpisob mé prace sméfuje k naplnéni cild.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

MUj/Moje vedouci se zajima, jestli pracuiji cilené.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte miru souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

MUj/Moje vedouci mi nasloucha.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Al SurViO on-line dotamiky zdarma - www.survio.com



Statisticky dotaznik

MUj/Moje vedouci dokaze rozeznat mé silné a slabé stranky.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

MUj/Moje vedouci mé vybizi, abych pouzival/pouzivala své silné stranky, kdyz je tfeba.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

MUj/Moje vedouci mluvi pozitivné o budoucnosti.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

MUj/Moje vedouci se mnou diskutuje o spolecnych zalezitostech.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte miru souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

MUj/Moje vedouci mi umoznuje nahlizet do zpdsobu jeho/jeji prace.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Al SurViO on-line dotamiky zdarma - www.survio.com



Statisticky dotaznik

Mam moznost védeét, jak m{ij/moje vedouci planuje svou praci.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6

7

zcela souhlasim O O O O O O

Vim, jak sim0j/moje vedouci uspofadava své pracovni dny.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6

O zcela nesouhlasim

7

zcela souhlasim O O O O O O

MUj/Moje vedouci miukazuije, jak zlepsit zplisob prace.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6

O zcela nesouhlasim

7

zcela souhlasim O O O O O O

MUj/Moje vedouci mi pomaha zjistit, jak délat svou praci nejlépe.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte miru souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6

O zcela nesouhlasim

7

zcela souhlasim O O O O O O

MUj/Moje vedouci mifika o svém zpUsobu organizovani prace.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6

O zcela nesouhlasim

7

zcela souhlasim O O O O O O

O zcela nesouhlasim

Al SurViO on-line dotamiky zdarma - www.survio.com



Statisticky dotaznik

Celkove vzato jsem s praci spokojen/spokojena.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4

7

cela souhlasim O O O O

Obecné se mi ma prace nelibi.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte miru souhlasu nebo nesouhlasu s vrokem

1 2 3 4

O zcela nesouhlasim

7

zcela souhlasim O O O O

Obecné tady pracuiji rad/rada.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4

O zcela nesouhlasim

7

zcela souhlasim O O O O

Celkove vzato se v praci citim dobre.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte miru souhlasu nebo nesouhlasu s vrokem

1 2 3 4

O zcela nesouhlasim

7

zcela souhlasim O O O O

Do své prace investuji hodné usili.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4

O zcela nesouhlasim

7

zcela souhlasim O O O O

O zcela nesouhlasim

Al SurViO on-line dotamiky zdarma - www.survio.com



Statisticky dotaznik

Do své prace davam v3e.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Vynakladam velké Gsili k dosazeni svych cild.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Pfi praci pouzivam velké mnozstvi energie.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Mam velkou kontrolu nad tim, co se déje v mém oddéleni.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte miru souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

vy v

Kdyz uspéSné dokoncim tikol, ¢asto se odménim nécim, co mam rad/rada.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Al SurViO on-line dotamiky zdarma - www.survio.com
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Statisticky dotaznik

Mam velkou prilezitost k nezavislosti a svobodé ve vykonavani své prace.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem
1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Nékdy mluvim sam/sama se sebou (nahlas nebo v hlavé), kdyz se potebuiji propracovat pfes obtizné
situace.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem
1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Jsem sijisty/jista svymi schopnostmi pfi vykonavani pracovnich ¢innosti.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem
1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Snazim se vyhodnotit presnost svych presvédceni o situacich, se kterymi mam problémy.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte miru souhlasu nebo nesouhlasu s vrokem
1 2 3 4 5 6 7

zela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Prace, kterou délam ma pro mé smysl.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem
1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim
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Statisticky dotaznik

Mam znaCnou miru autonomie pfiurCovani toho, jak délam svou praci.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Premyslim o svych vlastnich presvédcenich a Usudcich kdykoliv celim obtiznym situacim.

Napovéda k otazce: Prosim, uvedte mitu souhlasu nebo nesouhlasu s wrokem

1 2 3 4 5 6 7

zcela souhlasim O O O O O O O zcela nesouhlasim

Al SurViO on-line dotamiky zdarma - www.survio.com
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PRILOHA P II: KONKRETNY ROZPIS POLOZIEK

A ARITMETICKYCH PRIEMEROV KONSTRUKTOV

Subor otiazok ku konStruktu psychologicky empowerment

oddéleni.

Polozka Aritmeticky | Smerodajna |Poradie
priemer odchyl’ka

vyznamnost’

Moje pracovni aktivity jsou pro mé osobné 2,53 1,415 8.

vyznamne.

Moje prace je smysluplna. 2,29 1,439 9.

Moje prace je pro me¢ velmi dilezita. 2,27 1,332 7.

kompetencie

Ovladam vsechny dovednosti potiebné pro svou | 2,11 1,192 12.

préci.

Jsem presvédceny/presvédcend, ze mam 1,90 1,083 11.

dostatecné schopnosti ke zvladani svych

pracovnich aktivit.

Jsem si jisty/jista, ze mam predpoklady pro vykon | 1,87 1,111 10.

této prace.

sebaurcenie

Sam/sama se mohu rozhodnout, co bude naplni 3,86 1,633 14.

mé prace.

Mam vyraznou moznost nezavisle a svobodné 2,99 1,528 15.

vykonévat svou praci.

Samostatné si urcuji, jak budu délat svou praci. 2,53 1,335 13.

vplyv

Mam znacnou kontrolu nad tim, co se déje v mém | 3,53 1,795 17.

oddéleni.

Mohu ovliviiovat, co se déje v mém oddé€leni. 3,16 1,654 18.

M¢ chovéani mé dopad na to, co se déje v mém 2,62 1,586 16.




Subor otiazok ku konStruktu empowering leadership

Polozka

Aritmeticky
priemer

Smerodajna
odchylka

Poradie

podora autonOmie zamestnanca

delegovanie

Mij/Moje vedouci mi davé najevo, Ze bych
mél/méla prevzit odpovédnost.

4,11

1,793

19.

Diky svému vedoucimu/své vedouci mam
autoritu a pravomoc v mém oddéleni.

4,11

1,859

21.

Muj/Moje vedouci mi dava moc.

3,79

1,834

20.

iniciativa

Muj/Moje vedouci mé povzbuzuje, abych
ptevzal/ptevzala iniciativu.

3,46

1,873

23.

Muj/Moje vedouci se stavi pozitivné k tomu,
abych si sdm/sama uréoval/urcovala ukoly.

2,90

1,518

22.

podpora rozvoja zamestnanca

zameranie na ciel

Muj/Moje vedouci se zajima, jestli pracuji cilené.

3,55

1,709

25.

Muj/Moje vedouci se zajima, jestli zpisob mé
prace sméfuje k naplnéni cili.

3,37

1,835

24.

podpora efficacy

Mij/Moje vedouci mi nasloucha.

2,91

1,778

26.

Muj/Moje vedouci mé vybizi, abych
pouzival/pouzivala své silné stranky, kdyz je
tieba.

3,80

1,840

28.

Muj/Moje vedouci dokaze rozeznat mé silné a
slabé stranky.

3,42

1,652

27.

inSpirovanie

Mij/Moje vedouci mluvi pozitivné o
budoucnosti.

3,64

1,758

29.

koordinovanie

Mij/Moje vedouci se mnou diskutuje o
spole¢nych zalezitostech.

2,98

1,796

30.

modelovanie

Vim, jak si mdj/moje vedouci uspofadava své
pracovni dny.

4,73

1,958

33.

Mam moznost védét, jak miij/moje vedouci
planuje svou préci

4,59

1,835

32.




Muij/Moje vedouci umoziuje nahlizet do zptisobu | 4,21 1,908 31.
jeho/jeji prace.
vedenie
Mtij/Moje vedouci mi fika o svém zpisobu 4,83 1,731 36.
organizovani prace.
Muj/Moje vedouci mi ukazuje, jak zlepsit zptisob | 4,50 1,778 34.
prace.
Muj/Moje vedouci mi pomaha zjistit, jak délat 4,43 1,868 35.
svou praci nejlépe.
Subor otiazok ku konstruktu self-leadership
Polozka Aritmeticky | Smerodajna |Poradie
priemer odchylka
povedomie o chovani a voli
Kdyz tspésné dokon¢im ukol, ¢asto se odmeénim | 3,78 1,649 46.
né¢im, co mam rad/rada.
Mam velkou kontrolu nad tim, co se déje vmém | 3,64 1,766 45.
oddéleni.
Mam velkou prilezitost k nezavislosti a svobodée 3,31 1,591 47.
ve vykondvani své prace.
motivacia k uloham
Neékdy mluvim sam/sama se sebou (nahlas nebo v | 3,10 1,795 48.
hlav¢), kdyz se potfebuju propracovat zkrz
obtizné situace.
Snazim se mentaln¢ zhodnotit pfesnost svych 2,87 1,143 50.
pfesvédceni o situacich, se kterymi mam
problémy.
Jsem si jisty/jista svymi schopnostmi pfi 2,52 1,243 49.
vykonévani pracovnich ¢innosti.
konStruktivne poznanie
Mam zna¢nou autonomii pii ur¢ovani toho, jak 2,81 1,446 52.
déldm svou préci.
Pfemyslim o svych vlastnich piesvédcenich a 2,49 1,165 53.
usudcich kdykoliv ¢elim obtiznym situacim.
Prace, kterou délam ma pro mé smysl. 2,32 1,457 51.




PRILOHA III: KS TEST NORMALITY

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Emp. Leadership ,061 236 032 977 236 ,001
Psy. Empowerment 077 236 ,002 965 236 ,000
Self Leadership 072 236 ,005 ,989 236 ,065

a. Lilliefors Significance Correction




PRILOHA IV: KONTROLA DAT V PROGRAME SPSS

Statistics
N
Valid Missing  Minimum  Maximum
Typ knihovny 236 0 1 4
Druh knihovny 236 0 1 4
Poéetzaméstnanct 236 0 1 5
Pohlavi 236 0 1 2
VEk 236 0 1 5
Vzdélani 236 0 1 4
Ps_Em_Wznamnost 1 236 0 1 7
Ps_Em_Wznamnost 2 236 0 1 7
Ps_Em_Wznamnost 3 236 0 1 7
Ps_Em_Kompetence 1 236 0 1 7
Ps_Em_Kompetence 2 236 0 1 7
Ps_Em_Kompetence 3 236 0 1 7
Ps_Em_Sebeurceni 1 236 0 1 7
Ps_Em_Sebeurceni 2 236 0 1 7
Ps_Em_Sebeuréeni 3 236 0 1 7
Ps_Em_Vliv1 236 0 1 7
Ps_Em_Viiv2 236 0 1 7
Ps_Em_Vliv3 236 0 1 7
EL_Autonomie_Delegovani 1 236 0 1 7
EL_Autonomie_Delegovani 2 236 0 1 7
EL_Autonomie_Delegovani 3 236 0 1 7
EL_Autonomie_Iniciativa 2 236 0 1 7
EL_Autonomie_lIniciativa 3 236 0 1 7
EL_Rozvoj_Zaméfeni na cil 1 236 0 1 7
EL_Rozvoj_Zaméreni na cil 3 236 0 1 7
EL_Rozvoj_Podpora Efficancy 1 236 0 1 7
EL_Rozvoj_Podpora Efficancy 2 236 0 1 7
EL_Rozvoj_Podpora Efficancy 3 236 0 1 7
EL_Rozvoj_Inspirovani 2 236 0 1 7
EL_Rozvoj_Koordinovani 3 236 0 1 7
EL_Rozvoj_Modelovani 1 236 0 1 7
EL_Rozvoj_Modelovani 2 236 0 1 7
EL_Rozvoj_Modelovani 3 236 0 1 7
EL_Rozvoj_Vedeni 1 236 0 1 7
EL_Rozvoj_Vedeni 2 236 0 1 7
EL_Rozvoj_Vedeni 3 236 0 1 7
Job Satisfaction 1 236 0 1 7
Job Satisfaction 2 236 0 1 7
Job Satisfaction 3 236 0 1 7
Job Satisfaction 4 236 0 1 7
Work Effort 1 236 0 1 7
Work Effort 2 236 0 1 7
Work Effort 3 236 0 1 7
Work Effort 4 236 0 1 7




PRILOHA V: KLASIFIKACIA DEVAUS

K interpretacii hodndt korelacného koeficientu sme vyuzili klasifikdciu DeVaus podla

Mares et al. (2015, s. 291).

Hodnota korelacie Interpretacia suvislosti
0,01 -0,09 trivialna, ziadna
0,10-0,29 nizka az stredna
0,30-0,49 strednd az podstatna
0,50 - 0,69 podstatna az vel'mi silna
0,70 - 0,89 vel'mi silna

0,90 - 0,99 skoro perfektna




