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Abstrakt

Cilem préace je zjistit, zda je mozné vyuzit dotkanterpersonalni diagnozy k diagnostice
manaZzerskych fipdpoklad souvisejicich s vedenim pdzienych. Teoretick&ast shrnuje
vysledky wdeckého zkoumani osobnostniciegpoklad manazera a dava je do vztahu
s diagnostickymi moznostmi dotazniku interpersonatliagn6zy. Blize se zabyva
metodami psychodiagnostiky manazerskychredpokladi, diskutuje vyuZitelnost
vybranych osobnostnich dotazhika ukazuje moZznosti metod pouZzivanych v ramci
Assessment centra. Empirick@st se opira o analyzii tdatovych soubdr, ¢itajicich
dohromady 888 respondéntAnalyzy ukazuji, Ze lidé, kie vedou po#izené, skoruji
nadpfmeérné v nasledujicich dimenzich dotazniku interpersdndilagnozy: dominantni —
autokraticky, kompetitivni — egocentricky a rdzmyesivni. Z diskuze zji§hych vysledk
vyplyva, Ze tyto vlastnosti je mozné o#itaza manaZzerskeé ipdpoklady. Dotaznik
interpersonalni diagndzy je tedy validnim néstrojgmo identifikaci manaZerského

potencialu.

klicova slova: manazersk&gapoklady, wdcovstvi, dotaznik interpersonalni diagnozy,
diagnostika manazerského potencialu, osobnostyj pgssonalni psychologie, assessment

centrum



Abstract

The aim of this paper is to verify the applicalilif Interpersonal Check List for assessing
managerial potential, namely leadership poteniibk findings of leadership research are
summarized and applicability of Interpersonal Chegkt is theoretically discussed.

Available methods for assessing leadership potfeat@a presented, namely personality
inventories and Assessment centre methods. Thitaeesdarces including 888 respondents
in total are used for the analysis. Empirical test®w that employees in leadership
positions score higher in several dimensions aérpdrsonal Check List, particularly in

managerial — autocratic, competitive — exploitivel &lunt — aggresive dimensions. The
discussion of these findings leads to the conclugiat the mentioned dimensions could
be considered as indicators of leadership potentiétrpersonal Check List is a valid

instrument for assessing leadership potential.

keywords: leadership, leadership potential, Intespeal Check List, assessment,

personality traits, personnel psychology, assestsoegrire
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1. Uvod

V této rigorGzni praci seénuji tématu, které jsem rozpracoval jiz ve své pdiglomové
(Hanus, D., 2011). Téma rondji po strance teoretické a &@wuji piedchozi zji&ni na
rozsahlejSim souboru dat. V praci si pokladam vymkau otazku, zda dotaznik
interpersonalni diagnézy pat mezi validni nastroje diagnostiky manazerskych
piedpoklad. Tento dotaznik vychazi z koncepce kruhového modeferpersonalnich
vlastnosti, ktery byl asfen fadou empirickych studii. Tyto studie potvrzuji, medel je
komplexnim popisem interpersonalniho chovani. Datainterpersonalni diagnézy byl od
sveho vzniku pouzivan fedevSim v oblasti klinické psychologie a v poradéns
Vzhledem k jeho dobrému diagnostickému potencidlog mist poloZit si otazku, zda je
tento dotaznik vyuzitelny i v oblasti personalniyg®logie. Na tuto otdzku se snazi
piedloZzena prace odpésdkt. Konkrétre se zabyva tim, zda je mozné dotaznik

interpersonalni diagndzy vyuzit k diagnostice manskeho potencialu.

2. Cil prace

Prace budelenéna na teoretickou a empirickaidst. V teoretick&asti shrnu historicky
vyvoj zkoumani fenoménutdcovstvi. Zamitim se zejména natigtupy, které se na
problematiku divaji perspektivou osobnostnich viasti vidce ve skupi&@ Poznatky
zZjisténé v této oblasti budu zohemvat na uzsi téma, jimz je vedeni fiadnych v ramci
organizace. Shrnu, které osobnostni vlastnosti mdlep vyzkunii mély pafit

k predpokladim manaZera.i@dstavim i teoretickou argumentaci k danym &jigh. Blize
se budu ¥novat procesu vyiu kandidah na manazerské pozicerepstavim dotaznikove
metody, které je mozné pro diagnostiku manazersk@tencialu vyuzit, a seznamim
¢tende s diagnostickymi metodami Assessment centrag ldeizaréruji na néreni Urove
dovednosti. Dale se budu podrépnzabyvat modelem interpersonalnich vlastnosti

osobnosti, z #hoz vychézi dotaznik interpersondlni diagndzy (IGLi)em teoretick€asti

bude na zaklafl zjiSttnych informaci dojit k z&ru, zda osobnostni profil zji@vany
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dotaznikem ICL zahrnuje vlastnosti, které ip&t manazerskym fpdpokladm. Kazda

z dimenzi dotazniku ICL bude diskutovana zwlas

Cilem empirickéc¢asti bude o¥fit hypotézy vychazejici z teoretické diskuse.
Zakladem tohoto adeni bude porovnani dvou skupin zmtmand. Jednak zaistnand
bez podizenych a zawstnand, kterfi vedou potizené. Sotasti empirickécasti bude
interpretace vysledk analyz a diskuse faktior které se mohly na danych vysledcich
podilet. Z této diskuse vyplyne zfty zda je moZné dotaznik ICL povaZovat za @hije

néstroj pro diagnostiku manazerskydedgpoklad.

3. Viidcovstvi ve skupiné jako predmét védeckého zkoumani

3.1. Definice pojmii a specifikace zkoumaného tématu

Podstatné pojmoslovné vymezeniijebia uvést pro terminy manaZertalee ve skupi§

které budu v této praci pouzivat.

Manazer je pracovnik na vedouci pozici v organizaodpovida za to, Ze tym,
ktery vede, bude podavatakavané vysledky. Soubor manazerskych roli je moanelit
na dv casti. Jeden soubor roli se tyka procesu, druhyls® vedeni lidi. Procesni role
spa:ivaji v organizovani a planovaginnosti, v rozhodovani a v distribuci zdro)j/edouci
role sp@ivaji v motivovani a vedeni ptidenych k dosahovani vykonu (Bedrnova, E.,

Novy, 1., 2009, s. 136).

Vzhledem ktomu, Ze pouZzity diagnosticky nastrej \wtahuje pouze k rown
osobnostnich rys které se tykaji interpersonalniho chovani, manmoet posuzovat
piedevSim manazerskéeplpoklady pro vedeni lidi. Kdi této skuténosti se v praci
je prozkoumani osobnostnich vlastnosti, které jsi@mdpokladem pro efektivni vedeni.

Zajimam se o téma, které je v anglicky psané liigeaozngovano pojmem ,leadership”

11



Do ceského jazyka fekladam tento pojem jakoasicovstvi. Zajima mne, do jaké miry
dokédze byt manazemigcem ve svém tymu, do jaké miry mu jeho osobnodastnosti

dopomohou k ziskani autority a efektivnimu vedeizenych.

Vyzkumy widcovstvi ve skupi které ve své praci pouzivam, se nevztahuji
vyhradré k roli manaZera v organizaci. Zabyvaji sey@zré hledanim &ch vlastnosti a
faktoni, které vedou k tomu, Zetkdo v ramci skupiny ziska vedouci postaveni a dekaz
dlouhodol¢ uplatiovat autoritu. Vzhledem ktomu, Zaidcovské postaveni vtymu je
socialni atribut, ktery manazer pebuje pro efektivni vykon své role, zakladam vynméze
manazerskych fedpoklad na vyzkumech &dcovstvi ve skupiqd Pokud tedy v praci
hovaim o charakteristikachice ve skupi& predpokladam, Zze zji&é poznatky jsou

zobecnitelné na manazera, ktery vedsg sym podizenych.

3.2. Osobnostni rysy viidce a jejich efekt

,Co déla c¢loveka usgsnym widcem?* ,Jak poznameélovéka, ktery ma fedpoklady
ktomu vést druhé?* To jsou otazky, které jsou patti® pro poznani fenoménu
vidcovstvi. Jednou z moZnosti, jak na tyto otazkyoodgst je, Ze widce definuji jeho
osobnostni vlastnosti. Podle nichibeme poznat, zda budeékao Usgsny ve vedeni lidi.
Tento istup se dékal vyrazné podpory i vyrazné kritiky, jeho obliba nénila v pribéhu
let. Zakladni oponenturou tomutdigtupu je stanovisko, Ze Ggmost wdce je podmiéna
situaci. Teprve ze situace a zinterakce s druhyypiyne, jaké chovani idce vede
k efektivnimu vysledku. Zastanci této kritiky tvrdie nejsou univerzalni osobnostni

vlastnosti, které Zlovéka cElaji viiddce v jakékoliv situaci.

V kapitole ¥nujici se historickému vyvoji se této polemice bugénovat
dukladrgji. V tuto chvili mohu pedeslat, Ze navzdory zdrcujici kritice wipthu 50. let
piistup zohledujici osobnostni vlastnosti neztraci na vyznamu @emse ofit o
empirickou i teoretickou podporu. S@msné ¥decké zkoumanitdcovstvi zohletiuje jak

situani, tak osobnostni faktory.

12



Spolu s kritiky osobnostnihofigtupu je mozné konstatovat, Ze je problém ve
vysoké obecnosti osobnostnich vlastnostl.uX se jedna o schopnosti nebo osobnostni
rysy, v konkrétni situaci se projevi vzdy jeast&né. Mohou se projevovat nép vsemi
situacemi, avSak jejich vliv na aktuélni chovanize byt maly, situgi vlivy mohou
pievladat. V pracovnich podminkach je pak mo#igé Ze osobnostni rysy a schopnosti
nedostaténé predpovidaji, nakolik maclovek predpoklady k efektivnimu spini
konkrétniho Ukolu. D. McClelland byl jednim z prehj kdo tuto tezi prosazoval.
Kritizoval pristupy, které za hlavnit@dpoklad pro usfeh v praci povaZovaly inteligenci.

Zacina prosazovat pojem kompetence a tim usilujgekgnéni tohoto problému.

Pri definovani kompetenci se vychazi od konkrétniodmpinek pracovni situace,
od konkrétniho Ukolu. Kompetence je vymezovana jelkovani pracovnika, které musi
v dané pozici pouZzit, aby ukoly z této pozice kotapst zvladl (Kubes, M., Spillerova,
R., Kurnicky, R., 2004, s. 27). Teprveczhto poZzadavk které vyplyvaji z konkrétniho
ukolu, je odvozovano, jaké osobnostitégpoklady jsou ke spini tohoto Ukolu ieba.
Pojem kompetence respektuje, ze vysledné chalawika je sloZi¢ podmirgno i pokud
uvaZzujeme za zdroj tohoto chovani pouze osobritsicka. Vysledné chovani je
vysledkem naSich schopnosti, hodnot, pdstaj motivi, ale i dovednosti, znalosti a
zkuSenosti, které jsme si &taosvojit. Pokud tedy mluvime o kompetenci, uvgeiue
vSechny tyto aspekty osobnosti, ne pouze schopnebth osobnostni rysy. Kompetence
tedy v sob zahrnuje i motiveni faktory, které se nuinpodepisuji na kvakt vykonu
pracovnika. Kube$ s kolegy definuji, Ze pracovniiki pikol dolie nebo na vynikajici
arovni, pokud je a) vnihé vybaven vlastnostmi, schopnostmigdemostmi, dovednostmi a
zkuSenosti, které ktakovému chovani nezbypottebuje, b) je motivovany takové
chovani pouzit, tedy vidi v poZzadovaném chovaninbbad a je ochoten timto smem
vynalozit potebnou energii, ¢) ma moznost v daném peakt takové chovani pouzit
(Kubes, M., et al., 2004, s. 27). Z pohledu komp#&tiého gFistupu je tedy omezené

povazovat zaiedpoklady pro pracoviinnosti pouze osobnostni rysy a schopnosti.
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Dobrou ilustraci, jak je mozné sé& powasném stavuaddeckého poznani divat na
vztah osobnostnich rgsa UsgSnosti manazera, je modetitinosti osobnostnich rys
vadce — Leader Trait Emergence Effectiveness modeEH). Jeho autorem je Timothy A.
Judge, ktery je jednim z obhajparadigmatu osobnostnich vlastnosti. Model sewnaea
stadou kritickych namitek, které byly tomuto paradajm adresovany. Pracuje genbi

klicovymi pojmy, které se tykaji efektivity vedouciho.

3.2.1. Vyniknuti viidce (Leader emergence)

Pojem vyniknuti udce se vztahuje ke skdtesti, Ze jedinec je ostatnimi jakdidce
vniman. Je nositelem takovych vlastnosti nebo pupge takové chovani, které vede
k tomu, Ze ostatnilenové skupiny respektuji jeho autoritu &izpisobuji se jeho
rozhodnutim. Velk&ada vyzkuni vidcovstvi byla zaloZzena prawa tom, Ze skupiny lidi
byly vyzvany kieSeni #jakého Ukolu a bylo sledovano, jaka osobnost naké ghovani
vede Kk ustanoveni roleugice ve skupi& Judge argumentuje, Ze osobnostni vlastnosti
prispivaji v prvnifad k tomu, Ze dkdo bude jako #dce ostatnimi vniman. To, Ze je
¢loveék za vidce povazovan, jeipdpokladem k tomu, aby mohl byt ve své roli efakitiv
Ve své argumentaci se Judge opird mimo jiné i amaaalytickou teorii R. Hogana (Judge,

T. A., Piccolo, R. F. and Kosalka, T., 2009, p186

3.2.2. Subjektivni efektivita viidce (Subjective leader effectiveness)

To, Ze je ®kdo jako vidce vniman ovSem neznamena, Ze efektivni bude., Zedipude
acinné ovlivihovat atidit aktivity své skupiny tak, aby dosahovala svyiti. Efektivitu
vadce nebo manaZera Judge apk na dva aspekty. V tomto odstaveéeg@stavime prvni
z nich. Pod subjektivni efektivitou manazera roztmize je gkdo ostatnimi vniman jako
efektivni. Jedna se o hodnoceni ze strany jehogipleadizenych i potizenych. Do
subjektivni  efektivity zahrnuje hodnoceni manazgebk dovednosti, hodnoceni
spokojenosti s n&tkenym a jakékoliv dalSi hodnoceni psychologickéharakteru (Judge,
T. A., et al., 2009, p. 863). Subjektivni efeki@vimanazera ovsem nezdjife, Ze bude

efektivni i objektivig, tedy Ze bude vykazovatdiitelny Usgch. Z pohledu Judge to vSak
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neznamend, Ze by subjektivni efekéivitentla byt wnovana pozornost. Ten, kdo je
vhimén jako efektivni &ce, ma& mnohemétsi Sanci zasobit na skui@né objektivni
zvyseni efektivity svého tymu. Jako hlavni modenatoho, Ze tkdo bude jako efektivni
vniméan, povazuje @b osobnostni viastnosti. Jaksikdad udava osobni charisma (Judge,

T. A, et al., 2009, p. 863).

3.2.3. Objektivni efektivita viidce (Objective leader effectiveness)

Druhym aspektem efektivity manazera je objektiviékivita. Ta je mdfena podle
objektivre dolozitelnych kritérii jako vykon tymu, fingni obrat a petrvani organizai
jednotky. Podle Judge se na objektivni efektivinanaZzera podepisuji osobnostni
vlastnosti jiz méa. Vlivy, které objektivni vykon podmiuji, jsou zejména vlivy prosdi:
hrozby, dostupnost zdiiop kulturré — spoleéenské podminky. fipousti vSak, Ze situace je

do zn&né miry vysledkem aktivity jedince. (Judge, T. &t.al., 2009, p. 863).

Shrneme-li stanovisko T. A. Judge, dochazime Krmzavze osobnostni rysy se
podepisuji pedevSim na tom, zda budé&kdo za vidce povazovan. Sehravaji vyznamnou
roli vtom, zda se ¢kdo vibec stane wdcem skupiny a zda bude vniman jako efektivni.
Osobnostni rysy podle Judge owiiyi predevSim subjektivni vnimani. Na objektivni

vykon podle #j jizZ nemaji tak zasadni vliv (Judge, T. A., et 2D09).

3.3. Historicky vyvoj teorii viidcovstvi

3.3.1. Osobnostni vlastnosti viidce skupiny

Uvahy a ¥decké koncepce tykajici se osobnosidee prosly dlouhym a bdlivym
vyvojem. Jedny z prvnich Uvah nad timto tématenkaveci 19. stoleti byly inspirovany
tzv. teorii velkého muze“ Podle ni je historie a vyvoj spdéleosti ovliviiovan
vyznamnymi vidci, ktei stali vcele politického a spotenského #hi. Zastancem tohoto
nazoru byl mimo jiné i William James. Badatelé tdtdby, ovlivreni rovrez Galtonovymi

studiemi, vys¥tlovali vidcovské schopnosti na bazidiknosti.
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Tento prvotni impuls za#il pozornost badatélpredevsim na osobnostdce, na
jeho vlastnosti a schopnosti. Ty byly podle nicldgtatou usgsného vedeni. Hlavnimi
vyzkumnymi otazkami bylo, co odliSujeigdce od ostatnich lidi a jak je tato odliSnost
velka. Studie, které v této délvznikaly, byly pouze induktivniho charakteru, chilgbjim
teorie, ktera by vysitlovala, jak pozorované vlastnosti k @pému vedeni ifspivaji.
Zanmgteni na osobnostni vlastnostepladalo ve vyzkumu az do 40. let 20. stoleti (B&ss

M., Bass, R., 2008, p. 49).

3.3.2. Zaméreni na chovani viidce skupiny

Hledani osobnostnich vlastnosti, které by definpwdidce, vSak nevedlo ke kyZzenym
vysledkim. Mezi za¥ry jednotlivych autal existovaly rozpory, neddo se vymezit
takové vlastnosti, které by univerzalwedly k vyniknutic¢lovéka jako vidce ve vSech
situacich. O zmnu v zamdfeni vyzkumu vdcovstvi se zaslouzila mezi jinymi i
Stogdillova kritika, kterou publikoval v roce 194Brosadil myslenku, Ze ke studiu vedeni
nest&i zkoumat osobnost vedouciho, Zefgbt se vice zattit na jeho chovani zasazené

do konkrétni situace.

Zkoumani bezprostdniho chovani, které probihalo v 50. a 60. letgiimeslo
poznatek, ktery je dnes jiz s@sti vSeobecného p&omi. V chovani vedouciho
pracovnika je mozné rozliSit dva zakladni mody:ngad zamsiené na vztahy a jednani
zametené na ukol. V anglicky psané litersguse setkavdme s pojmy ,consideration“ a
Jnitiation structure®”. Jednani zaffené na vztahy je definovano jako jednani, které
zahrnuje vzajemnouuséru, respekt, utitou vielost a raport mezi néidenym a jeho
skupinou. To neznamena, Ze by tato dimenze zahlangvavrchni ,poplacavani po
zadech”, tykani a podobné druhy mezilidského chbviato dimenze Zdaziuje hlubsi
zajem o paebyclend skupiny. K takovému chovani pahagiklad i prizvani podizenych
k Gcasti na rozhodovani a povzbuzovani obotrs komunikace (Fleischmann, E. A.,
1998). Jednani zatifené na ukol spidva vtom, Ze nadzeny organizuje a definuje

skupinové aktivity a to, jak se ke skupinztahuje. Definuje role, které maji ostatni
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piijmout, pidéluje ukoly, planuje dalSi kroky, zafigje postupy vedouci ke sgim ukolu a
tlaci na vykon. Tato dimenze udhzaiuje snhahu dosdhnout organiméch cil
(Fleischmann, E. A., 1998). Hlavnimi postavamikjmu chovani byli Bales s kolegy,
Stogdill a Coons a dale Kahn, Katz, Likert a MaRadle nich dosahuje efektivniho vedeni
ten manazer, ktery dokaze uplatnit olidstupy zarovaé. Toto chovani totiz vede ke
zvySeni produktivity tymu. Jejich vyzkumu je vSakiné vytknout stejny nedostatek, jako
ranému vyzkumu osobnostnich vlastnostfedPet zkoumani je zjednoduSen a neni
vénovana dostat®a pozornost teoretickému vysheni pozorovanych skuteosti. Tito
badatelé si dali za cil popsat univerzalni chovatéré definuje usfnéeho vedouciho.
Nezohlednili vS8ak rozmanitost roli, které musi niraplnit v podminkach reélné
organizace, a proto jejich zji&ti nejsou pro vysitleni sledovaného fenoménu dostate
(House, R. J., Aditya, R. N., 1997, p. 420—421ud&sna shrnujici metaanalyticka studie
Judge a kolel potvrzuje, Ze orientace na vztahy podporuje smolagt s nadzenym a

s praci, steji jako motivaci potizenych. Orientace na Ukol vede &Si efektivig

manazera a jeho tymu (Judge, T. A., Piccolo, Rné.llies, R., 2004).

Spole&n¢ s pgredstavenim fistupu orientovaného na chovanidee ve skupié
uvedu i koncepci, ktera je historicky starSi, av8aktohoto paradigmatu ro¥h zapada.
Jedna se o vymezeni siyedeni, které formuloval Kurt Lewin jiZ v roce X3Lewin
vymezil role autokratického, demokratického a ,$e®-faire” wvidce. Zkoumal, jaky bude
mit vliv styl vedeni na chovani skupiny (Lewin, Kippitt, R., White, R. K., 1939). Tyto
tiéi styly vedeni, které se mezi sebou lifegevSim @asti podizenych na procesu
rozhodovani, se staly na dlouhou dobu ¢asti diskusi hledajicich efektivnitigtup

k vedeni potizenych.

3.3.3. Kontingencni teorie

Postupemc¢asu pibyvalo vyzkumnych praci, ve kterych bylo manazérsghovani
uchopovano komplexii. Jejich autdi se nespokojili pouze s osobnostnimi vlastnostmi a

chovanim, které by #ho vést k dobrym vysledkn. Zangfili se vice na situai vlivy a
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zatali zkoumat podminky, za kterych jeciié chovani manazera Ggmé. Ztoho je
odvozeno souhrnné ozfemi teorii, které zéthto gedpoklad vychazeji — kontingemi

teorie. Kontingedni znamena podmény. Tyto teorie definovalyadu pronénnych, na
kterych efektivita manazerského jednani zavisio Jdkvniho reprezentanta tohoto&m

uvedu nasledujici teorii.

V roce 1967 je publikovankiedlerova kontingedni teorie.Jeji autor definuje dv
nové promdnné, na kterych vykon manazera zalezi. Jednouhzjaienira, do jaké e
manazer ovlivni€innost skupiny. Druhou podstatnou pr&mou je slozitost ukolu, ktery
ma skupina zajistit. Empiricky prokazuje, Zze maiia@gentovani na Ukol podavaji lepsi
vykony bul’ v situacich, nad kterymi maji vliv a jsou snadnébo v situacich, kde maji
maly vliv nebo jsou nesnadné. Man&izaerientovani na vztahy podavaji nejlepsi vykon,
pokud slozitost ukolu a mira ovlivnitelnosti nedagig krajnich extrén (Mumford, M.

D., 2009, p. 11).

3.3.4. Teorie prostredku a cile

Teorie prostedk: a cile (Path-Goal Theoryjozvijena v 70. letech ipdevSim R. J.
Housem propracovava kontingem pristup. Autor vymezujectyii styly chovani
vedouciho: podporujici vedeni, direktivni vedeminxultani vedeni a vedeni za&tené na
aspech. Toto chovani vyuziva vedouci k vhodnému motaradpodizenych. Voli je podle
situace tak, aby dosahl co nejvyssiho vykonu aveérpachoval spokojenost piddenych.
Prvni styl je vhodny v situacich, které jsou stk&sdruhy styl je vhodny v situacich, které
kladou na zagstnance nejasné pozadavky. Direktiviisfup sniZzuje nejistotu, ktera plyne
ze situace. fieti styl vede k motivaci pdtkenych, pokud jsou osobrzainteresovani na
vysledku. Ctvrty styl je efektivni za takovych podminek, kdpdbizeni maji osobni
zodpowdnost a plnou kontrolu nad vysledky své prace (ldo&s J., 1996). Studie, které
ovérovaly platnost této teorie, vSakimaSely nepikazné vysledky. Jednou z obtiZi bylo,
Ze vedouci nedokazali flexibdnmenit styl svého chovani a tihli k opakovani jednshgdu

nagic¢ situacemi (Mumford, M. D., 2009, p. 13).
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3.3.5. Situacni teorie

Na teorii prostedki a cile navazujeebrie zivotniho cyklpublikovana v roce 1982 autory
Blanchardem a Herseyem. Je mozné se setkatZ®voznaenimteorie situaniho vedeni.
Autori reformuluji styly vedeni definované Housem. Vymgzrovréz ¢tyii kategorie,
které vznikaji kombinaci dvou fakipo— miry direktivity (na Ukol zagtené chovani) a
miry podpory (na vztah zatfené chovani). Vysledkem je imujici styl, geswdeujici

styl, konzult&ni styl a delegujici styl (Bedrnova, E., Novy, 2009, s. 150). Vhodnost
pouZiti jednotlivych styl zavisi na vysfdosti a samostatnosti ptidenych.Cim vysglejsi

jsou podizeni, tim mé& musi manaZer zasahovat do rozhodovani. Samostatném
podizenému mMze jen delegovat spini Ukolu, tento pokizeny jiz nevyZaduje ani&si

miru podpory (House, R. J., Aditya, R. N., 1997423).

Obdobr jako teorie zivotniho cyklu definuje styly vedemiodel vyvinuty pod
hlavickou Formula 4 Leadership Model. Zakladem modelu it dv¢ dimenze, jejichz
kombinaci jsou definovanytyii zakladni styly. Jednou z dimenzi je zZ#&emi na kol
versus zawrreni na participaci. Druhou dimenzi je kontrola naduaci versus
zplnomocrni podizenych. Vyslednymi styly jsou delegativni styl (mder necha
rozhodnout poiizeného na zakladieho nazoru), direktivni styl (manazer rozhoduge n
zaklad svého nazoru), konzultativni styl (manazer se odeie na zaklatinazofi vsech)
a konsenzualni styl (rozhodnuti je dilem vSech &aope o spoley nézor). S timto
modelem je Uzce spjat diagnosticky nastroj, jehazem by bylo moznéiplozit jako
indikator manazerského rozhodovani (Leaderhip Judgé Indicator — LJI). Tento nastroj
Zjistuje, zda dokaze manazer delzvolit styl, ktery je vhodny pro &tou situaci. Mii
tedy jeho dovednosti znalost spravk se rozhodnout s ohledem na skuiapodminky.

Podle zvolenych odp@di je moZné rovw¥ uckit, jaky styl danyloveék preferuje.

3.3.6. Vztahové pristupy

Originalni pojeti pinasi Teorie srany mezi ¥dcem aclenem(Leader Member Exchange

Theory, LMX). Tento pistup se neza#huje na obecné chovani nebo rysy manaZera a
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podiizenych. Zakladni jednotkou zkoumani je prg dyadicky vztah vudce aclena
skupiny. Mezi widcem aclenem skupiny probih& sociélni &na, kter4d mze mittadu
pozitivnich efeki, jako je zvySeni vykondlena skupiny a jeho spokojenost a oddanost
skupirg. Z toho, jak jsou kvalitni vztahy vedouciho¢keni skupiny, je mozné odvodit
vykonnost a funénost celého tymu (House, et al., 1997, p. 430). iMékladni prvky
smeny pati kompetence, socialni dovednostijvéra, pozornost a vnimavost. Dale je
mozné zminit podporu, odiny a spokojenost (Schriesheim, Ch. A., Castro, .Sarid

Cogliser, C. C., 1999, p. 76).

Teorie rolovych eéekavanispojuje UuspSnost manazera s tim, zda dokaze naplnit
rolova aekavani svych kolgg Tyto Gvahy maji své Keny ve vyzkumu malych
socialnich skupin. V navvzniklé skupig museji jejiclenové zaujmout a obhajit své role.
Ti, kdo jsou nejvice schopni a ochotni podnéiitnost skupiny ke spateému cili, se
stavaji widci. Pokud se jim d& vyvolat v ostatnich @kavéani, Zze dokazou rolitslce
naplnit, a podé se jim#idit interakci ve skupi# jsou skupinou jakoddci uznani. Z této
koncepcecerpa oporu Tsui, kdyz tvrdi, Ze manaZer dosahne rigputéni efektivity,
pokud splni rolova &kavani svych kolgg Casto stoji ped problémem, Ze jsou né&ho
kladena #iznorodé rolova ¢ekavani. Do té miry, do jaké se mu piédga naplnit, je svymi
kolegy respektovan jakotdce a je tudiz efektivni ve své roli (Bass, et. 2008, p. 61).

Tento gistup koresponduje s argumenty T. A. Judge o stibjelefektivitt manazera.

3.3.7. Kognitivni pristupy

Kognitivni pristupy se zagtuji na zmgisoby, jak Gusgsni vidcové pemysleji, jak o udcich
piemysli druzi nebo jak se jejich mySlenimh podle podminek. Zabyvaji se jednak
kognitivnim potenciadlem manaZera podizenych, jednak zkouménim mySlenkovych
procesi souvisejicich s planovanim, s hodnocenim situgee,sledovanim socialnich
interakci, s formulovanim vize a zabyvaji se i tjak je role wvidce vnimana (Mumford,
2009, p. 16). Kamto @istupam pati mimo jiné i eorie kognitivnich zdrdj publikovana

Fiedlerem a Garciou vroce 1987. Je vysledkem E&iedly snahy fekonat wrkteré
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nedostatky kontingemi teorie. Autdi korelovali inteligenci manazera a miru jeho
zkuSenosti s kvalitou vykonu. Vysledky se liSilydb® toho, zda manazer pracoval pod
stresem nebo nikoliv. Stres mohl plynout fiklad z neuspokojivého vztahu s ti@énym.
Pfi nestresovych situacich korelovala inteligence itpo® s kvalitou vykonu. R
stresovych situacich ovSem korelovala negétisnos¥dcovala se vice zkuSenost nez

inteligence (House, 1997, s. 423).

3.3.8. Charismatické a transformacni vedeni

V posledni dob je wnovana znéna pozornost zkoumani toho, co odliSuj&riEho
manazera neboidce od vynikajiciho manazerani@z je kladen na schopnost manazera
formulovat vizi a motivovat paizené k jejimu spkni a k dosaZzeni z&ny. Vznika
vymezeni takzvaného transforéného stylu vedeni nebo transforénégho \idce. Je jim
praw ten, kdo dokdZze namotivovat Farkné ke ztotozmi se s vizi a &a to s ohledem
k individualit¢ jednotlivych podiizenych. Mni ocekavani a aspirace piggenych. Dokaze
pon¥ry v organizaci transformovat. Oproti tomu je vyroean transakni styl vedeni.
Takovy vidce se omezuje na vymu, ktera probiha mezi ptidenym a nakizenym.
Zejména jde o odaovani a trestani peizenych za jejich vykony,fgemz tato vymina
probihd zejména na psychologické nikoliv materialmiiné. (Mumford, 2009, p. 19).
Pojem charismatickéhoudcovstvi s transforntaim vedenim pogrné Gzce souvisi.
Charismatiti vadci jsou vyjim&né sebewdomi, jsou sild motivovani k dosazeni a
uplatiovani vlivu a jsou silé preswdéeni o moralni spravnosti svéheegwdceni. Tyto
osobnostni vlastnosti pomahati pplatiovani transforméniho stylu vedeni (Avolio, B. J.,

Luthans, F., 2005).

3.4. Vyzkum se zamér‘enim na osobnostni vlastnosti viidce skupiny

V této kapitole se budu podrafjnzabyvat teoriemi a vyzkumnymi poznatky, které se
tykaji osobnostnich vlastnostidce skupiny. Popisi, jak vypadalo zkoumani osohmolst

dispozic v historii a jaké vysledky jsou dostupmé&sl
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Autori vyzkumnych praci z prvni poloviny 20. stoleti zkoali celouradu znak,
ve kterych se mohli ddci liSit od ostatnichtlenid skupiny. Pro zajimavost zde uvadim
jejich vycet: plynulost teci, inteligence, fyzicka kondice a zdravi, vzhledlesna
konstituce, vz#ani, znalosti, usudek a rozhodovani, vhled, odljia, adaptabilita,
extravertovanost, politické feswdceni, sebedvéra, spoléenska aktivita, popularita a
prestiZ, spoluprace (Stogdill, R. M., 194Rpda studii si ve svych vysledcich odporovala.
Zminim vysledky, které se ukazaly jako prokazatelngopulace dosfych. Freswdcive
se pod&lo prokazat, Ze tdci byvaji inteligent®jsi, nez je inteligetni primér ve skupir.
Rozdil od skupinového pméru vSak neni zavratny. ddteré studie poukazuji i na to, Ze
priliSny rozdil mize i pekédzet efektivnimu vedeni skupiny. Vedouci t&kstji byli
vzcklargjsSi, meéli specifické znalosti pro danou oblast a dispotioydedstavivosti a
vyraznou originalitou, diky které dokazali prezergbkonstruktivni navrhy. (Bass, et al.,
2008, p. 84—86). U lidi, kté vedou ostatni, byl shledan rozdil ve schopnolstiiyie
hovdit a navazovat socialni kontakty. Tito lidé se r&rSili znatné popularit, byl
sebe¥donkjSi nez ostatntlenové skupiny a #li mensi tendenci ke skromnosti.éM
smysl pro spolupraci a tymového ducha. Na zaklagzkumi také bylo mozné
konstatovat, Ze vlastnosti spravnétimee byly do znéné miry gedukeny situaci, kterou

praw skupina patbovalaresit (Bass, et al., 2008; Stogdill, R. M., 1948).

V povéleéném obdobi se &Sina vyzkumu obraci ke zkoumani sitoa
podmirénosti UsgSného vedeni skupinyiésto neni téma osobnostnich vlastnogtice
zcela na okraji zajmu. Kvalitvyzkumu gispiva propracovaijsi metodologie a postup
zaloZzeny na teorii. Kvyzkumnym metodam s&d@vaji napiklad posuzovaci Skaly
chovani, sémanticky diferencial, technika kritickyadalosti a dalSi. Faktorova analyza a
dalSi multivarigni metody umotuji citliveji rozliSit vliv sledovanych prognnych a
testovat podminost sledovaného fenoménu komplgknPiedntétem vyzkumu se stava
pievazrie vedeni v ramci organizaci a firem. V prvni polavi20. stoleti byla &hovana

vétSi pozornost vyzkumu neformalnich socialnich skufass, et al., 2008, p. 96).
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Souhrn® je moznéfici, Zze na zaklat studii z let 1948 — 1970 charakterizuje
osobnost udce silna pdtba odpowdnosti, snaha a vytrvalostipdokoniovani ukolu,
originalita @ feSeni probléiin iniciativa v mezilidskych interakcich, seliméra a pocit
identity, ochota fijimat odpo¥dnost za své jednanifipravenost zvladat stres plynouci
z mezilidské interakce, fipravenost zvladat frustraci a prodleni, schoprmdiviovat
chovani druhych a zasadhnout dmidve skupig podle poteby (Mann, R. D., 1959; Bass,
et al., 2008, p. 101). Studie vyuzivajici faktor@aralyzy vymezilyctyti zakladni okruhy
schopnosti a dovednosti @Spého wdce. Jde o socialni dovednosti, technické,
organizani a intelektualni schopnosti. Tyto vlastnosti jimoziuji dosahnout fimérenou
aroveir skupinové soudrznosti, eldanu a produktivity. Dahe pak napomaha motivace
k dokorteni ukofi, osobni integrita, komunikai dovednosti a dalSi (Bass, et al., 2008;

Sweney, Fiechtner, Samores, 1975).

Teze, Ze osobnostni vlastnosti a schopnosti¢dimst widce podmiuji, je
potvrzovana daldimi vyzkumnymi studiemi i po roc87Q. Rada autal formuluje
argumenty ve prosph této teze (Judge, T. A., Bono, J. E., llliexalet2002; House, et al,
1997; Lord, R. D., De Vader, CH. L. and Alliger, ., 1997). Autorsky tym Judge a
kolegi ve své metaanalytické studii, shrnujici vyslediggkumi v predchozich dekadéach,
konstatuji souvislostidcovstvi a osobnostnich fysiefinovanych gtifaktorovou teorii
osobnosti. Dochazeji ke korelacim r=-0,24 s necigstiem, r=0,31 s extroverzi, r=0,24
s otevenosti zkuSenosti, r=0,28 sesdumitosti (Judge, et. al., 2002, p. 765). Objegsji
dokonce studie dvat owiujici dédi¢cnost vlastnosti souvisejicich gdcovstvim. Vraci se
k davné otazce, zda s#ovek vidcem rodi nebo se jim stavaiifaSeji dikazy, ze
deédicnost mize gedpoklady k wdcovstvi zdsadnovlivnit. Dle jejich vysledk je mozné
¢init zawr, Ze genetické faktory se ze 30% podili na sidsti, zda Bkdo bude

zanestnan ve vedouci pozici (Arvey, R. D., et al., 20061).
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B. M. Bass ve své monografii uvadiepled vlastnosti, které se stalkegnttem
zkoumani po roce 1970. Vtabulce 1. na dalSi &tnavadim vykr téch, které byly

potvrzeny ¥tSim patem vyzkumnych studii.

O osobnostnich vlastnosteclidee — kompetencich pro vedeni skupiny —
vhodné uvaZovat ve dvou zakladnich kategoriické Dbich hraji ki€ovou roli v tom, zda
se rekdo stane respektovanynidcem skupiny, ktera stojicgd spolénym ukolem. Jedna

se 0 kompetence tykajici se ukolu a socialni koenuet.

3.4.1. Kompetence tykajici se ukolu

Na pozici vadce skupiny aspirujéastji ten, jehoz specifické schopnosti, znalosti ahylo
jsou dobrym pedpokladem pro spéni konkrétniho Ukolu, kterému skupideli. Pokud
ostatniclenové skupiny uznaji, Ze je pro tento ukol vhodn$fovékem, uznaji jej v roli
vidce a celé skupina tak mét$i Sanci ukol usne splnit. Zvoleny vidce miZe prokézat
svou zpisobilost i fadk dalSich pilezitosti a svou roli tak upevnit (Bass, et a00&, p.

108).

Konkrétni kompetence k Ukolu the nabyvat celéfady podob a byt sitn
podmirgéna pozadavky situace.Me tak nabyvat podoby specifickych znalostigonych
k feSeni daného problému nebo i specifickych dovednmstebnych k jeho zvladnuti.
Muze se jednat o dil konkrétni pedpoklady, nebo obegsi predpoklady, které je mozné
uplatnit v cel&adt situaci. Takovym obecnynigdpokladem, kteryifspiva k aspsnému
feSeni cel&ady problému, je bezesporu inteligence. Dloidda vyzkuni potvrzuje, Ze

inteligence je znakem, ktery se@&leovstvim poji.
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Tabulka 1. Vlastnosti viidce prokazané védeckymi studiemi

Poget studii
Charakteristiky prokazujicich
souvislost
Fyzické charakteristiky
Aktivita, energie 24
Spole éenské pozadi
Vzdélani 14
Spolec¢ensky status 19
Inteligence a schopnosti
Inteligence 25
Usudek, rozhodnost 6
Znalosti 12
Plynulost feci 15
Osobnost
PfizpGsobeni, normalita 11
Agresivita, asertivita 12
Pfevaha, dominance 31
Emocéni vyrovnanost, sebeovladani 14
Nezavislost, nonkonformita 13
Originalita, kreativita 13
Sebeduvéra 28
Tolerance stresu 9
Charakteristiky spojené s ukolem
Touha po dosazeni Ukolu a vyniknuti 21
Touha po odpovédnosti 17
Podnikavost, iniciativa 10
Ukolova orientace 13
Socialni charakteristiky
Organizacni schopnosti 16
Sociabilita, socialni dovednosti 35
Spole¢enské zapojeni 9

(Bass, et al., 2008, p. 107—108)



BlizSi zkoumani problematikyimasi i specifické poznatky v dané oblasti. Bylo
napiklad zjisS€no, Ze pro usgnost manazérna nejvysSich postectizeni je lepSim
prediktorem kreativni komponenta inteligence neéooly analyticky vykon. Originalita a
inovativnost hraje #lezitou roli pi feSeni komplexnich Gkl které vrcholovy
managementinasi. RiliSny diraz na logické zilvodreni a analyzu riwe byt faktorem,
ktery neprospivéa efektivnimu rozhodovéakada vyzkumnik proto zdiraziuje praktické a
pragmatické uvazovaniipreseni ukal. Tento smr uvazovani vede i k tematizaci pojmu
intuice v rdmci vyzkumu efektivniho vedeni. Poduiot se rozumi schopnostinit
rozhodnuti, které je v dané situaci vhodné, bezckdy analyzy nebo Zdodiovani.
Schopnosti intuitivé se rozhodovat je dosazeno prgwldobré na zaklad zobecrné
minulé zkuSenosti, ktera ihe poskytovat voditka pro spravné rozhodnuti zayatan
okolnosti. Bi uvazovanim nad kompetencemi vztazenymi k Ukololgevuje také termin
optimalni kompetence. Vyjadje skuténost, Ze pro efektivni vedeni je vhodna takova
mira kompetenci, kteraiis negesahuje pimér skupiny. RiliSny rozdil mezi wdcem a
¢leny skupiny vede ke konfliktn a nedorozugnim (Judge, T. A., Colbert, A. E., llies, R.,
2004).

Pod okruh kompetenci tykajici se Ukolu vSak nemaséadit pouze inteligenci. Pro
aspch v manazerské roli jeutezity diraz na vysledek. Uplatni se zde tedy osobnosti,
které jsou motivované k dosazeni Ukolu a vynikrkifiievzeti odposdnosti, maji energii
a iniciativu. Takovi vedouci jsoutipraveni nastavit cile a posouvat tym k jefegeni.
Lidem, kt&i maji kreativni mysleni, ale mensirdz na vysledek se stava, Ze tréakilip

¢asu hledanim optimalni cesty a analyzou problémtuéaeji tak na efektiwit

3.4.2. Socialni kompetence

Do socialnich kompetenci spadaji ty vlastnostiréte tykaji naSeho chovanicvdruhym
a porozumini vlastnim emocim. Oblast socialnich kompetencivgémi Siroka. Vyet
socialnich kompetenci, ktery byl davan do souvisleefektivnim vedenim, je velmi

pestry a neni zcela jasmhranteny. Obec# lze fici, Ze sociald kompetentni tdce je
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schopny porozugt druhym lidem a bere naénpii svém jednani ohled. Socialni
kompetentnost se projevuje v komunikaci a v udradwobrych vztath s druhymi. Vede
k redukci napti, feSeni konflikh a udrzeni souladu ve skupinSocialé kompetentni

vadci jsou divéryhodni, vlivni a efektivni v delegovani UkqlBass, et al., 2008, p. 119).

Jeden z konceft ktery je mozné vyuzit pro blizSi uchopeni sod@irkompetenci
vadce je emoni inteligence. J. M. George do tohoto koncepturagle a) vnimani emoci u
sebe a u druhych b) vyuZziti emoci ke kreativnim$lenyi ¢) porozugni vyznamu emoci
d) kontrolu emoci. Podle autorky etmd inteligence do zraé miry podmiuje UsgSnost
manazera. Je to tim, Ze ji manaZer vyuzijedpfinovani spolénych cifi, pti motivovani
ostatnich pro jejich ptmi, pi vytvareni atmosféry entuziasmu, spolupracéyédy a
optimismu. Také pro definovani skupinové a orgamizdadentity a v situacich, které

vyZaduji u potizenych flexibilitu a pizpisobeni zranam (George, J. M., 2000, p. 1027).

K dalSim vlastnostem, které se vyrazykaji vztahu ke druhym, patdominance.
Z vyzkumi vyplyva, Ze dominance hraje vyznamnou roli v tada je gkdo ostatnimi
jako vidce vniman. Fiske navrhuje rozliSovatédwodality dominance a to dominanci
socializovanou a dominanci agresivni. Socializévdominantni jedinec dokaze byt ve
sttedu pozornosti druhych a udrzet si vysoky statusskugpireé. Agresivié dominantni
¢lovék je pripraven zajiovat si gevahu nad druhymi manipulativnimi praktikami.
Faktorem zvySujicim ugpnost widce je pirozere dominance prvniho typu (Lord, et al.,

1986).

Komunikani dovednosti jsou rowZ jednou z podstatnych oblasti, ktera je
ozna&ovana za dlezity predpoklad wdcovstvi. Pro wdce gredstavuje vyhodu, pokud se
dokaze plyna vyjadiovat. Dilezitd neni ani tak kvantita projevu jako spiSe likaa
scklovanych informaci. Musi byt fjpraven intenzivd komunikovat s druhymi a
ovliviovat tak jejich plgni Ukolu. Svoji roli hraje i spravné &asovani séleni. Ri
vyjadiovani je dlezita jasnost a srozumitelnost informaci. Ke korkatnim

dovednostem p#ti schopnost naslouchat, ktera se spolupodilisicani divéryhodnosti u
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spolupracovnik. Podpirnym faktorem je rov& smysl pro humor a zvladnuti neverbalni

komunikace (Bass, et al., 2008, p. 127—128).

Vyrazné pozornosti vyzkumnikse £Si téma empatie a vhledu. Této schopnosti je
tteba pro spravné odhadnuti podtajmotivi ¢lena skupiny. Kroné schopnosti samé musi
mit vadce je& motivaci pro hledani a interpretaci voditek, ktdt&evni stavy ostatnich
lidi umoziuji odhadnout. Teprve kdyZidce zna pdeby ¢lena skupiny, dokazéidit déni
ve skupir tak, aby tyto pdeby naplnil. Porozusmi motivim druhych hraje také velmi
dulezitou roli @i vyjednavani. Navzdoryidezitosti, ktera se empatii a vhlediilpada,

postrada tato schopnost spolehlivou empirickoueawd(Bass, et al., 2008, p. 130—131).

4. Problematika vybéru manazert

Pohled na dosavadnfiptupy ke zkoumanitdcovstvi napovida, Ze téma je nesnadné beze
zbytku uchopit a vysitlit do vSech detail. Pohled na problematiku se¢m v pribéhu
doby a je podmin i vyvojem spoléenskych podminek, podobou gaané ekonomiky a
zpisobem usp@dani organizaci v dnesni @gobMnohostrannost problematiky souvisi
rovnéz s tim, Ze role manazera neni za vSech okolnagitidss PoZzadavky na manazera jsou
raizné podle Urovd fizeni, na které manazer budéspbit, podle zawteni organizace a

meéni secasto i podle toho, jak se vyviji podminky na trhuvaitt organizace.

OdliSnost manaZzerskych roli je mozné ilustrovat mésledujicich iikladech.
Manazera na zakladni Urovnif¥izenisi mizeme pedstavit nafiklad jako vedouciho call
centra, ktery zodpovida za 30 operatdiebo miZzeme vzit do Gvahy manazera ve vyob
ktery odpovida za udgitou snenu, nebo vedouciho obchodnich zastupejedné
z regionalnich prodejnich kanclaManazé& na zakladni Urovnkizeni jsou se svymi
podiizenymi v kazdodennim kontaktu V& tva a jejich ¢innost se z velk&asti tyka
Ukolovani a kontroly plkni Ukok. ManaZé& v této roli maji moznost individudnse

podiizenym ¥novat a podpigt jejich motivaci nebo poskytnout odbornou radiidihou
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najdeme tento typ manaZera v#S¥ organizaci, kde zodpovida za ok, které ma sy
pevre vymezeny okrukginnosti a lidi specializované na ghi danych Okal. Starosti
manazera v této roli je, aby jeho lidé oddacddekvatni vykon a zvladli nova zadani a
pozadavky ze strany organizace. Zodpovida za bblmovy provoz odéeni, ktery
casto funguje podle jiz nastavenych pravidel a Jadkich konturach se ném. Pro
vybér manazera na tuto pozici jsou &ivé zakladni manazerské dovednosti, jako je

ukolovani a motivovani patzenych.

Manazer na vysSich drovnichrizeni ma jiz skladbucinnosti odliSnou. ¥zist
jeho¢innosti nespdiva v kazdodennim zodpovidani za provozébela, to maji na starost
manazé, ktefi jsou mu potizeni. Jeho odp@dnost spoiva predevsim ve strategickém
vedeni, ve stanovovani &il rozhodovani o tom, jak danychucilosahnout. Manazer
v této roli se musi vygédat s pozadavky, kterdighazeji zveti acasto vedou k tomu, Ze
je nutné vymyslet a prosadit 2ny, které povedou k dosaZenicitého cile. Takovym
vngjsim pozadavkem fize byt napiklad vstup konkuremi firmy do regionu.Clovek
v pozici obchodnihdeditele pak zodpovida za koncepci, jak novou sit@esit. Jinou
nestandardni situaci, kterafimasi velkou zodpasdnost a nutnost strategického
rozhodovani je ndiklad sthovani utiteho utvaru ve firmd do nové lokality. Za iiklad si
muzeme vzit sthovani Gtvaru mzdoveé ¢tarny do regionu s legsi pracovni silou.
V takovém pipact je nagiklad feditelka Utvaru lidskych zdmjzodpovdnd, Ze pesun
neohrozi chod oddeni, Ze cely proces hladcéejpde na nové za¥stnance, kié praci
Vv novém regionu ffevezmou, Ze dokaze co nejvice stabilizovat &sanance, ktié praci
vykonavali doposud a sniZi riziko spojené s odcho#ticovych zanistnan@. Rozhods
to neni Ukol, ktery by # piredem dana pravidlgeSeni a i s podporou v3ech predia,
které mareditelka k dispozici, na niistava odpoddnost za usggny pfibeh celé akce. i
vybéru lidi na vySSi pozicéizeni je feba vice se zaffit na schopnosteSit problémy a
strategicky uvazovat. ManaZena €chto pozicich také veé&tsi mie uplatni dovednosti
spojené simswdcovanim, prezentaci a vyjednavanim, ok¥gcdovednosti spojované

s pojmem charismatického a transfotmiao vedeni.
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Manazer v roli podnikatele, tedyclovek, ktery vede svou vilastni firmu, ktetéa
pouze ®kolik zamgstnand, je zase v jiné situaci nez manéze predchozich dvou
piikladi. Rozhod®& méa zodpowdnost za strategicka rozhodnuti, ktera &rodrzi zisk a
misto na trhu. Vystupuje i v roli provozniho manazdterytidi kroky svych potizenych
a ve \tsSin¢ pripadi je i obchodnikem, ktery jedna s négkit¢jSimi klienty a partnery.
Ktomu musi obsahnout je&Stvelké mnozstvi fedpidi a pravidel, které souvisi
s podnikanim &izenim firmy. V jeho rukach se setkavaji veSkemgcpsy, které firma ke
svému Zivotu pdebuje. Neni prawpodobné, Ze by psychologugobici na poli
psychologie prace stafgd ukolem vybratlovéka pro roli podnikatele, tentarilad vSak

vhodre ilustruje mnohostrannost roli, které souvisi saryam manazerské funkce.

Mnohostrannost manazerské role s&eme pokusit obeénuchopit a popsat jeji
podstatu naifiklad takto. ManazZer zodpovida zacity proces, musi tedy planovat a
organizovatinnost. Rozhoduje o tom, jak budou vyuzity zdrdjlusi reagovat na zény,
které probihaji na vSech uUrovnich, jak vesjsim prostedi — na trhu, tak ve viiitim
prostedi — v organizaci nebo v pracovnim kolektivu, jehje sowdasti. Splgni Ukolki
dosahuje pedevSim prosednictvim tymu potizenych. Do jeho role tedy nutrspadaji
dovednosti souvisejici s vedenim lidi. Rélege Ukoly a deleguje zodpésinost za jejich
splreni. Motivuje podizené k vykonu a zodpovida za &mowmost celého tymu a profesni

rozvoj jehoclena.

Tyto naroky tedy musi manazer plnit. Jak je vSakngaz gedchozich fiklada,
konkrétni podobagthto narok se miize velmi fiznit podle specifik té které pozice. Pro
nékteré manazerské pozice jsouitér dovednosti g#ejni a jiné za ménpodstatné. Na
tuto skuténost musi psycholog v roli diagnostika reagovatii@apfisobit tomu proces

vybéru.
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4.1. Proces vybirdni kandiddtii na manaZerské pozice z pohledu
psychologa - diagnostika

V situaci, kdy stojime i@d Ukolem vybratlovéka na manazerskou pozici, si musime byt
védomi, Ze neni vhodné postupovat podle &emého scéri@, ktery uplatujeme pro
kazdou z vybiranych pozic. KBm ke kvalitnimu vyeru je zjis€ni specifik konkrétni
manazerské pozice a nastaveni&ghlych kritérii v souladu s charakterem této pozace
ukoly, které bude&loveék v dané pozici vykonavat. Podle toho musime vdadiagnostické
metody a nastroje. V nasledujici podkapitole shikroky, které psycholog v roli

diagnostika pdtbuje podstoupit, aby dosall pybirani manazera co nejlepsiho vysledku.

4.1.1. Definovani vybérovych Kritérii

Prvnim krokem v procesu v§tu kandidah na manazerské pozice je zjisit a ugresreni
vybérovych kritérii. Na poli personalistky se vzilgleni kritérii na ,tvrdé“ a ,ntkké“. Do
Lvrdych® kritérii pati nagiklad dosazené vzthni, doba manaZerské praxe, znalosti
konkrétnich pracovnich postiupa metodik, znalost jazyk a dalSi faktické Udaje o
uchazei, které je mozné poénn¢ snadno osfit a pripadreé i kvantifikovat. Vhodnost
uchazee z pohledu ,tvrdych kritérii“ je moznéstginou zjistit ze Zivotopisu a nasledn
ovétit pii vybérovém pohovoru. Do jisté miry imeme do tvrdych kritérifadit i Urovei
schopnosti zgtenou vykonovymi testy. DalSi skupina kritérii nesmaeni ,mekké” a
casto se tyka pra&wovednosti ve vedeni lidi, schopnosti prezentagednavani a dalSich
dovednosti, které bude manazer ve své budoucuptditiovat a které budou Kidbvé pro
uspdné zvladnuti manazerské role. Urbwéchto dovednosti je problematické odhadnout
na zaklad pohovoru a pray proto je zde prostor pro komplesgi psychologickou
diagnostiku, kterd umdkije Uroveé téchto takzvanych ,rkkych® dovednosti zjistit.
Psycholog tedy vstupuje do procesu &ybwvetSinou az v pokralejsi fazi, ve chvili, kdy
probzhl piredvykEr uchazeéu podle tvrdych kritérii, a jeho Ukolem byva zhodhathazée
podle urove ,mekkych* dovednosti. Kror pojmu ,nekké" dovednosti mzeme pracovat

i s pojmem kompetence, ktery se s vymezenirgkkych* dovednosti fekryva.
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Jak postupovat ip definovani vylrovych kritérii, @i definovani kléovych
kompetenci? Bkteré organizace pracuji s takzvanykoimpetentnimi modely, coZ jsou
systémy klasifikace dovednosti, které spadaji poth@ni ,nekké”. Tyto modely se pak
uplatiuji tim zpisobem, Ze kazda z vybiranych pozic ridgzen ugity okruh kompetenci,
které by n¢l kandidat na danou pozici ovladat. Niged pro pozici obchodniho zastupce
budou relevantni prodejni dovednosti, komutikKadovednosti a dovednosti organizovani
casu (time management). Nebude p#9 jiz relevantni dovednost vedeni lidi. Pouziti
kompeteknich model je jedna z cest, jak ziskat kritéria pro ¥ylandidal. Dalezitym
krokem, ktery by ne#t byt opomenut, je vyjasmi si konkrétniho obsahu
pieddefinovanych kompetenci spolu se zadavatelenpiiiz snadno se f¥e stat, Ze pod
pojmem prodejni dovednosti rozumi zadavat@&tonmirré odliSného nez ma na mysli
psycholog a jefeba se tomuto riziku nedorozem vyhnout. Formulovani vyoovych
kritérii se zadavatelem je nezbytné Hpad, Ze organizace kompetari modely

nevyuziva.

Definovani kritérii by milo prokhnout stlovékem, ktery bude ibmym
nadizenym budouciho manaZera a dokaze tim pad&srgpspecifikovat pozadavky,
které na kandidata klade. Zaravge ¢lovékem, kterému nejvice zalezi na kvéahtyberu,
protoze si vybir&lovéka do svého tymu a v budoucnu bude spoluodgay za vykon
tohoto zamistnance. Je vhodné se s budoucfijemcem sluzby vi& i z toho divodu, Ze
je mozné Kkorigovat ifpadna pehnana ¢tekavani. Stava se, Ze budouci ieehi
vybiraného kandidata formuluji poZadavky, kteréujsice idealni, aviak velmi obt&n
splnitelné. V tuto chvili pIni psycholog zaraveoli konzultanta, pomaha zadavateléiyr
ktery z poZzadavk na kandidata ma prioritu, ktery z poZadayk skuteéng klicovy. Cim
vice kritérii, tim je psychodiagnostika nangjSi, roste poet znaki, které bude muset
psychodiagnostik sledovat, @& pouzitych metod a n@sta tim vyrazé i ¢asova
naranost. Ricemz je otadzkou, nakolikigavani dalSich kritérii zvySi kvalitu kofreeho

vybéru.
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Je teba je&t zminit, jakym zgsobem je dobré kritéria definovatii Btanovovani
kritérii je nezbytné mit neustéle na mysli, jakdma mize dojit k odliSnému pochopeni
urcitych pojmi. Aby tomu psycholog igdeSel, je tlezité ptat se na konkrétni situace,
které budeilovék na manaZerské situaci zazivat a na konkrétniatipkteré mu umozni
danou situaci zvladnout. PoZadavek ve smyslu fgafjeme ¢lovéka s dobrymi
komunika&nimi dovednostmi“ je $liS obecny a mize vést k tomu, Zefpdiagnostice
nevystihneme ten spravny aspekt komuérkeh dovednosti, které hraje roli. Je rozdil,
pokud bude kandidat uptadvat komunik&ni dovednosti $ feSeni krizovych situaci
s klienty po telefonu nebo pokud je bude ugptatt @i dojednavani zakazky. Kritérium by
melo byt popsané jako konkrétni chovani vité situaci, teprve tehdy je mozné kvaditn

nastavit psychodiagnostiku, ktera bude Utodevednosti zjigovat.

4.1.2. Volba diagnostickych metod a nastroji, realizace

ZjiStovani arovet dovednosti vyZaduje specificky diagnostickisfup. Vzhledem k tomu,

Ze kritéria definujeme v pod®bpozorovatelného chovani, musime tomiizgmisobit i
diagnostické metody. Pro zjidvani trové dovednosti se pouziva modelova situace. Je to
situace simulujici situaci pracovni, ve kter&astnik vystupuje v @ité roli a ma za cil
splnit ukity ukol. Vzhledem k tomu, Ze tato situace je staddi, stejd definovana pro
vSechny uchaze, ma diagnostik moznosti porovnat pozorované ahiogéodlisit Urove
sledované dovednosti. Pokud modelovou situaci waugfxi jinych prilezitostech v jinych

skupinach kandidat ma moznost sledované chovani porovnat i s tatgbriormou.

Metoda modelové situace patk zdkladnim f hodnoceni kompetenci. Jeji
vyhodou je pra¥ moznost definovat jiigsre v souladu s vygrovymi kritérii a zacilit ji na
klicovou dovednost kandidata. Blize se budu metoddelové situaceénovat v dalSi
z kapitol. Mezi dalSi metody, které se &S uplatiuji pri vybéru manazet, je tymova
diskuze nebo tymova spoluprace. Jak z nazvu vyplgdo metodu, kterou neni mozné
realizovat individuala s uchazéem, standardhje organizovana tak, Ze probiha mezi vice

uchazei na danou pozici. Tymova praceé&pmloke simuluje pracovni situaci a umozni
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Gcastnilkim projevit Urové dovednosti aieba i ugity komunika&ni styl, gipadré
osobnostni rys. Zadani tymové pracestopdvisi od kritérii, které jef¢ba u uchazé
sledovat. Metoda modelové situace a tymové pratcd peezi zakladni zjsoby, které
umoziuji odhalovat Urovie dovednosti. Charaktegdhto metod klade vy3Si naroky na
organizaci psychodiagnostického hodnoceni a odisbimmdnotitel. V praxi se osgdcuje
model Assessment centra, ktery gasto @i vybéru kandidah na manazerské pozice

uplatiovan.

Jedna se o diagnosticky program, ktery tré&ohk hodin, @i kterém probiha
hodnoceni vice uchaze najednou. DelSEasové trvani afftomnost dalSich kandidat
umoziuje z&adit do programu praévtakové metody, které budou co nejlépe zachycovat
poZadovana kritéria. Jedno kritérium je mozné httdpomoci vice metod a zkvalitnit tak
vysledny odhad. V Assessment centrech se takiasij setkavame s kombinaci
modelovych situaci, tymovych praci, testové psyd@mbstiky aieSenim fipadovych
studii. Data ziskana prdéstnictvim Assessment centra vypovidaji jak o drovni
kompetenci, tak o osobnostni charakteristice uceaze umo#uji tim padem &init
kvalitni odhad vhodnosti uchame na utitou pozici. Podrobgi se budu metad

Assessment centr&wovat v jedné z nasledujicich kapitol.

Do tohoto komplexniho programu je tedy moZniadd jakykoliv z tesi vykonove
nebo osobnostni psychodiagnostiky, ktera je vypgidd vzhledem k vyérovym
kritériim. Modelové situace, tymové prace &ippdové studie ma psychodiagnostik
moznost vytvéit nové, speciald pro hledana kritéria. Zde vSak velmi zalezi na
zkuSenostech psychodiagnostika, nakolik se mu fpagévorit metody skutené validni.

Pfi dobre definovaném ukolu, ktery vho#@lisimuluje pracovni situaci, maji tyto metody
dobrou vypovidaci hodnotu,tthbeme hoviét o face validi¢. Takovym Ukolem rize byt
nagiklad hodnotici pohovor néideného s paizenym nebo telefonicky hovor operatora
s klientem. Kvali¢ hodnoceni poméha i opakovani metody, které umupdzorovat v dané

standardni situaci vice kandidat@a vytvait si predstavu, co v dané situaci Pat
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k obvyklym reakcim a jaké chovani vylupe nad rdmec normy. Co ude sniZzovat
reliabilitu metod pouzivanychipAssessment centrech je skirtest, Ze Bktefi uchazéi
hutre zvladaji hrani roli a v modelové situaci podajish vykon, nez jakého jsou schopni
v praxi. Modelovou situaci vnimaji jako Zabvou \tSinou vSichni uchazg pro rtkoho

je vSak mira zé¥e vyraz® vetsi.

4.1.3. Konzultace vysledki s ucastnikem a zadavatelem

Po realizaci diagnostiky a jejim vyhodnoceni na&tiaze komunikace vysletlksmérem
k uchazéum a sndrem k zadavateli. V této fazi je épdulezité dbat na srozumitelnost
informaci, které psychologi@dava. Z tohoto iovodu je vhodné davat #mou vazbu
z psychodiagnostiky Ustni formou, dat kandidatovbspor pro otazky a vyjasgni si
vyznamu sdleni. Miaze byt rizikové pedat uchaze vysledky pouze v podebpsané
zpravy a nemit kontrolu nad tim, jak si psany teptoZi. Je pateba tento moment ot
vzhledem k tomu, Ze Zma vazba z psychodiagnostikyahe mit pordrné podstatny vliv

na vytvdeni sebehodnoceni a sebeobrazu udeaze

Konzultace vysledk se zadavatelem,¢i8inou budoucim n&kenym hledaného
kandidata mé i jiny vyznam nezZ zafiSt srozumitelnéhofedani informaci. Psycholog se
v této chvili dostava ap do role konzultanta a figuruje v rotiovéka, ktery poméaha
zadavateli udlat rozhodnuti. Ma filezitost podrob#& charakterizovat kandidaty, které
piichazeji v ivahu na danou pozici a argumentovéj pestoj, pr& nékteré kandidaty
vnima jako mé& nebo vice vhodné. Zadavatel si nemusi byt vzdw,jikoho
z dopordenych kandiddi na pozici zvolit na zakladinformaci, které se o kandidatech
dozvi. Nastavaji situace, kdy jsou uchaze nékterych kritériich vynikajici a v jinych
horSi a jeiteba se rozhodnout, zda j8j@ti daného kandidata dob¥éSeni. Psycholog ma
piilezitost mapovat s pomoci zadavatele konkrétninmsai, které s vykonem dané pozice
souvisi a pinést tak do rozhodovaniilézita, dosud nezména kritéria. B rozhodovani je
casto kladena i otazka, jak by dany ucltazgchazel se svymi naidenymi a svym tymem

a tato skuténost miZze @i vybéru sehrat podstatnou rolifildlovani vysledk je prostor
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konzultovat, nakolik ufité slabsi stranky uchase predstavuji riziko pro dobré fungovani
na dané pozici. Vysledkem takové konzultac&enbyt i rozhodnuti, Ze zvolen nebude
Zzadny z kandidat a prolghne nové vybroveé tizeni. Principem vSakistava, Ze prace
psychologa H vybéru kandidata nebude Uplna, pokud nedojde k finainhozhodnuti

zadavatele, se kterym bude spokojen.

4.2. PouZiti dotaznikovych metod pri vybéru manaZerti

Vzhledem k tomu, Ze tato prace sswje vyuziti osobnostniho dotazniku pro diagnostiku
manazerskychipdpoklad, predstavim i dalSi dotaznikové metody, které je maZtidto
Gcelem pouzit. Budu secémovat i validi€ téchto nastraj s ohledem na diagnostiku
manazerského potencialu. Z&tm se pedevSim na nastroje, které jsou dostupné v nasich

podminkach a lokalizované deského jazyka.

4.2.1. Dotaznikové metody Roberta a Joyce Hoganovych

Robert a Joyce Hoganovi semuji vyzkumu osobnostnichigdpoklad pracovniho
vykonu od 80. let 20. stoleti. Jejich prace je spéjs vyvojem dotaznikovych metod, které
se ®Si Sirokému vyuziti na poli psychologie prace afipdthojré vyuzivanym
diagnostickym nastrém. Na nasledujicicitadcich jejich metody stémé¢ predstavim a
uvedu i rkolik poznatki vztahujicich se kjejich validita vyuziti @i diagnostice

manazerskéeho potencialu.

Hoganiv osobnostni dotazn{klogan Personality Inventory — HPj¢ konstruovan
s cilem n&fit osobnostni charakteristiky, které ve speleské interakci podporuji nebo
inhibuji schopnost s druhymi vychazet a dosahovastwich cii. Zametuji se na ty
osobnostni vlastnosti, které definuji ¢dou stranku“ osobnosti. iP jeho vytv&eni se
autai opirali o mnoholetou zkuSenost s Kalifornskym sostnim dotaznikem
(California Psychological Inventory — CPIy nimiz sdili vyzkumné zafreni na
mezilidské chovani v ramci normy a praci s koncepgpbnosti, které jsou zalozené

na laickém porozugmi lidskému chovani. DalSim &ejnim zdrojem § vytvareni
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dotazniku HPI je gifaktorova teorie osobnosti, ktera se stala vyeslan pro jeho
konstrukci. Dimenzi extraverze—introverzeétifaktorového modelu manzelé Hoganovi
rozc&luji na dv& odliSné modality chovani, které uchopuji jako abditu (spol€enskost a
potrebu socidlni interakce) a sebeprosazovani §&maist a ochotu ffebirat wdéi roli).
Podobr odliSuji dw¥ komponenty v chovani vztahujicim se k faktoru t#eost
zkuSenosti. Jednou z komponent je zvidavost a drukienlivost, kter4 se vztahuje ke
Skolni UsgsSnosti. DalSi rozvinuti guifaktorové teorie osobnosti sgiwa v definici
specifickych subdimenzi, které konstituuji remkné hlavni faktory. Své ropsii
koncepce gtifaktorové teorie osobnosti adtoopiraji o vlastni vyzkumy realizované

v prvni polovirg 80. let 20. stoleti (Hogan, R., Hogan, J., 19928,— 10).

Skaly dotazniku HPI

Stabilita: sebe¥domi, sebeiivéra a vyrovnanost pod tlakem

Sebeprosazovani: iniciativa, souwtZivost a ochotaiebirat wdci roli

Sociabilita: extraverze, spotenskost a péeba socialni interakce

Kooperativnost: takt, vnimavost a schopnost udrzovat vztahy

Systematicnost: sebedisciplina, odp@&dnost a stdomitost

Zvidavost: napaditost, zt&davost a kreativni potencial

Ucenlivost: orientace na vysledek, snahistat informovany o obchodnich i
technickych otazkach

zdroj: http://www.asystems.as/cs

DalSim dotaznikem, ktery J. a R. Hoganovi vyiiva cilem co nejlépe odliSit perspektivni
uchazeée o zamistnani jeHoganiv rozvojovy test (Hogan Development Survey — HDS).
Jeho cilem je odhalit dysfutiki osobnostni dispozice, z&je se na ,temnou stranku”
osobnosti. B definovani Skal dotazniku HDS vychézeli autee znamych taxonomii
dysfunkiniho chovani jako najklad z 2. osy klasifikace DSM, ktera se vztahuje

k porucham osobnosti. Skalyigom prizpaisobili pro még extrémni formy dysfurniho
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chovani, které by nesplnily kritéria pro stanoveidgnézy, které vSak maji negativni

efekty na usggnost lidi ve vykonu zagéstnani (Hogan, R., Hogan, J., 1997, p. 2 — 3).

Skaly dotazniku HDS

Entuziasticky - vybusny: naladovy, je obtizné mu vyhéy snadno se
nadchne a byvéasto zklaman

Ostrazity - podeziravy: nedivérivy, cynicky, prehnas citlivy na kritiku,
ma pocit, Ze je s nim Sp&trachazeno

Opatrny - uzkostny: obava se tinit rozhodnuti, rezistentniigi
zmeénam, neochotny riskovat #ir strachu ze
selhani

Rezervovany - odtazity: necitlivy vii¢i naladam a poaim ostatnich,
nekomunikativni

Svéhlavy - pasivné-agresivni: zdanliw spolupracuje, ale ve skdteosti
ignoruje pozadavky druhych, tvrdohlavy,
nekooperativni

Sebejisty - arogantni: prehnar sebe¥domy, arogantni,jighnany pocit
vlastni dilezitosti

Charismaticky - manipulativni: pusobi okouzlujicim dojmem, riskuje, zkousi
limity, vyhledava vzruSeni

Zivy - teatralni: dramaticky, rad byvasdem pozornosti,
nenasloucha

Napadity - vystiredni: kreativni, gemysli a jedna neobvyklymgkdy
az zvlastnim zfsobem

Peclivy - puntickarsky: swdomity, je €zké se mu zawvdit, ulpiva na
detailu

Loajalni - zavisly: touzi potsit druhé, snazi se zalibit okoli, zdraha
se jednat nezavisle

zdroj: http://www.asystems.as/cs

Inventa motiw:, hodnot a preferenci (Motives, Values, Preferericegntory — MVPI)
byva vyuzivan g vybéru zaméstnané v kombinaci s pedchozimi deéma dotazniky.
Hoganovitadi hodnoty a zajmy k faktm, které se podstatrprojevuji v uspsnosti a

spokojenosti se za¥stnanim. DalSim argumentem pro vyuZiti dotaznikkwoto druhu f
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vybéru zangstnand je ten, Ze porozuémi motivaci zamistnance vyraznpomaha v jeho

vedeni (Hogan, R., Hogan, J., 1996, p. 10).

Skaly dotazniku MVPI

Uznani: touzi po pozornosti, uznani a chvale

Moc: je orientovany na Usph, touzi po moci, postaveni a vedeni

Hédonizmus: touzi po zabay po&Seni a prozitcich

Péce: ma zajem fispivat k rozvoji spolénosti a pomahat druhym

Socialni kontakt: uspokojuje ho a motivuje socialni kontakt

Tradice: je ok¥tavy, ma silné osobnit@swdéeni a smysl pro povinnost

Bezpeci: touzi po bezp#, jistote, predvidatelnosti udalostifadu

Obchod: ma zajem o finance, zisky, investice a obchodi¢htosti

Estetika: ma potebu sebevyjaeni, diraz na vzhled a kvalitni design
produkti

Poznani: zajem o poznani, vyzkum, technologie a data

zdroj: http://www.asystems.as/cs

Validizac¢ni studie

Manzelé Hoganovi konstruovali své dotazniky s cilgytvorit nastroje dote vyuzitelné
pii vybéru zangstnandé. Dotazniky se dikaly Sirokého vyuziti a praily i validizatni
studie, které se zaffovaly na jejich vhodnost pro diagnostiku manazerskgotencialu.
Propracovanou validizai studii vypracovala Joyce Hogan spolu s autoreran@m
Hollandem. Tato studie pracuje s dotaznikem HP3akwzhledem ksnému segti HPI

s pstifaktorovym modelem osobnosti jsou vysledky tétadge zobecnitelné i na tento
model. Citovana validizmi studie hodnoti schopnost dotazniku HPI predikasgEsny
vykon zangstnance obe&h neomezuje se na efektivitu v roli manazera.éasti vzorku

jsou vSak i zarstnanci na manazerskych pozicich.
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Autori pracuji ve studii s teoretickym ramcem tzv. sacialytické teorie, ktery
v tuto chvili @iblizim, aby bylo mozné spré¥rporozungt vysledikiim. Teorie, zakotvena
v socialni psychologii, je zaroierelevantni pro porozugni problematice &dcovstvi.
Vychazi ze dvou obecnychgmipoklad: tykajicich se socialnihoédi v organizaci. Lidé
vzdy Ziji ve skupinach a skupiny vzdy maji statumowierarchii. Z toho vyplyvaji dva
Siroce definované zakladni motivy pro chovani, &tee projevuji i v organizaci typu
firmy. Jednim z nich je motiv vychazet s ostatn{get along“) a druhy z nich je motiv
dostat se Jvied (,get ahead"), ziskat vyhody, dosdhnoutédbp a statusu (Hogan, J.,
Holland, B., 2003, p.100). Auitov této perspektizz hodnoti i dvoji druh Gsjehu, kterého
maze jedinec dosahnoutloveék se niZe u druhych dale zapsat tim, Ze spolupracuje a
pusobi ochoty, pratelsky a pozitivh Kdyz je takovy ¢lovék usgsny, je druhymi
hodnocen jako dobry tymovy hréa ¢lovek s proklientskou orientaci. Druhd modalita
chovani spéiva v tom, Zeilovek prebira iniciativu, bere na sebe zodpdwost, soutzi a
chce uznani. Usgni lidé s timto stylem chovani, byvaji popisov§ako lidé schopni
dosahnout vysledku, jako didbviadci, jako lidé schopni nastavit vizi a motivovaubé
k dosahovani ail (Hogan, Holland, 2003, p. 101). VSigme si, Ze nétitkem Usgchu je
v tomto pojeti hodnoceni druhych, reputace, ktesicgvym chovanim ziskaji. Tato teze je
v souladu s perspektivou T. Judge zénmu vySe, Ze pro usph vroli manaZera je
dulezité, jak jecloveék ostatnimi vniman. Tyto dva zakladni vzorce chév@ychazet
s druhymi a dostat se kgm) vnimaji jako analogické ke koncepcim vztahawikolow
orientovaného chovéani, které se opakeévaobjevuji ¥ zkoumani problematiky
leadershipu. Tyto dva koncept§steé souvisi s pojmy jako inictai struktura a zasteni
na vztahy, orientace na ukol a orientace na slubistrumentalni a soci&rema:ni role a

dalSimi (Hogan, Holland, 2003, p. 101).

Ve své validizani studii pouzili autéi tuto teoretickou koncepci kiesréjSimu
zacileni analyzy. Pracovali s celkem 43 studierteyé davaly do souvislosti Gtsfnost
zanestnand a vysledky dotazniku HPI. Jejich cilem bylo prdvésetaanalyzuéthto

vyzkumi a zjistit miru korelace dimenzi dotazniku HPI ékii UspsSnosti. Jejich inovace
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spaivala v tom, Ze kritéria ugpnosti v danych studiich rod8di (s pomoci odbornych
hodnotitei) do dvou kategorii. Na kritéria hodnotici &sp z perspektivy vztahového
chovani a na kritéria hodnotici ésp z perspektivy na cil zatfeného chovani. Kritérium
vyjadiujici usgch po vztahové strance bylo charakterizovano jgkbovani, které je
druhymi schvalovano, posiluje spolupraci, a podmomytvaeni a udrzeni vzta@h. Ve

studiich bylo mozné pod toto obe&@i kritérium gifadit znaky jako: ,projevuje
interpersonalni dovednosti, pracuje s druhymi, déegevo pozitivni postoj, projevuje
duvéru (Hogan, Holland, 2003, p. 105). Kritérium vyjagici asgch po vykonové strance
bylo charakterizovano jako: ,chovani, které vedey&ledkim a vyzdvihuje jedince
v ramci skupiny a posiluje vykonnost skupiny”. Veudiich toto kritérium mohlo byt
zastoupeno formulacemi jako: ,v praci je energigbsgjevuje Usili, ocguje produktivitu,

zalezi mu na kvakt (Hogan, Holland, 2003, p. 105).

Smyslem tohoto deni vykonovych kritérii do dvou skupin je to, Zazklé z nich je
lépe predikovano jinou dimenzi dotazniku HPI a pota jinou dimenzi gifaktorového
osobnostniho modelu. Ve vysledku dosli dukozawru, Ze kritéria odpovidajici vztah®v
definované usfsnosti korelovala nejvice s dimenzemi emo stability (r=0,34)
swedomitosti (r=0,31) afivétivosti (r=0,23). Pro Uplnost jégba dodat, Ze auigracovali
s dimenzemi dotazniku HPI, které jsou analogickégktorovému modelu. Jako prediktor
vykonow definované Uusfnosti vychazi nejlépe sebeprosazeni ¢{dikomponenta
extraverze v HPI), r=0,26, el stabilita (r=0,22) a sdomitost (r=0,20) (Hogan,
Holland, 2003, p. 106). Aufb pokraovali ve tidéni kritérii dale a krom dvou vyse
zmirgnych kategorii roztdili kritéria usgsSného vykonu i podleffslusnosti k jednotlivym
dimenzim gtifaktorového modelu. Wity faktor byl tedy korelovan jen gmi jevy, které
svoji povahou spadaji daigobnosti tohoto faktoru. U takto diferencovanéhdrtazeni
souvislosti mezi pracovnim U&them a vysledky dotazniku HPI doSli atith pomérné
vyznamnym korelacim. Jsou vysSi, neZz ke kterym ldeSesvé rozsahlé metaanalytické
studii T. Judge (Judge, et al., 2002). Hodnot&izmych korelaci je uvedena v nasledujici

tabulce.Cisla se tykaji korelace s kritérii zastnanecké Gggnosti obect, neomezuji se
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na asgsny vykon vroli manaZera. Prezentované dimenzgfagtorového modelu

osobnosti jsou odvozené ze zakladnich Skal dotazAi.

Tabulka 2. Korelace Kritérii ispésnosti s dimenzemi pétifaktorového modelu

Emocni stabilita r=0,43
Extraverze — ambiciéznost r=0,35
Piivétivost r=0,34
Swvédomitost r=0,36
Intelekt — otevirenost zkusenosti r=0,34

(Hogan, J., Holland, B., 2003, p. 107)

Vaci predstavenému designuéiani je vS8ak mozné vznést namitku, Ze iio2hi
kritérii uspsSnosti podle jejich fislusnosti k jednotlivym faktdm sice zvySuje zjighou
predikeni silu dotazniku HPI, je vSak otazka, zda je ttdeni praktické a smyslupiné
z pohledu zadavatele igmce vysledi diagnostiky. Mizeme se mu sice zd&it) Ze
dotaznik HPI bude #iit kritéria vykonu souvisejici stfwétivosti s vysokou spolehlivosti,
to vSak neni pravto, co zndiit potrebuje. Pohled zadavatele je prakticky, uvazujeespis
v kategoriich ,uspSny manazer”, ,neusgny manazer* fipadré ¢loveék zameieny na
vztahy nebalovek zangreny na vykon a neni prajrtolik uzitecné grevzit terminologii a
teoreticky ramec definovany vyzkumnym nastrojeno. I®j zadani nezni ,vybertéovéka

s vysokou pivétivosti a sedomitosti* ale ,vyberte miclovéka, ktery bude dobrym

manazerem®.

K dal§im validizanim studiim, které se blize vztahuji k problematicgéru
manazei, pati ¢lanekValidation of a Personality Measure of Manageriar®rmance,
ktery manzelé Hoganovi publikovali v roce 1992 spselT. Murthou. Vychodiskem pro
validizaci se stalo kritérium usgnosti v roli manazera, které se zakladalo na hosimio
respondentovych n#éidenych. Bylo zji&no, Ze wité poddimenze dotazniku HPI
signifikantre korelovaly s manazerskou @Sposti. Jednalo se o dimenze: Skolni¢dkp

bez deprese, bez stiznosti na zdravi, identitaybé/tse probléim, vidcovstvi, pateba
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statusu, sodfivost, vyrovnanost, nevyhledavajici gdpHogan, J. et al., 1992b, p. 230 —
233). Tyto vysledky vedly autory k sestaveni odvet® Indexu manazerského
potencialu, ktery z danych poddimenzi sestava aykpedle autak nejlépe predikuje
manaZzersky potencial. Obdabjako index manazerského potencialu odvozuji Hogano

dalSi Skaly specifi¢ji aplikovatelné pi vybéru zangstnand. Jedna se o nasledujici Skaly:

Profesni $kaly dotazniku HPI

orientace na sluzby: identifikuje osoby fijemné, zdvtilé, spolupracujici
a ndpomocné v jednani s klienty a spolupracovniky
odolnost viici stresu: identifikuje osoby, které ddb zvladaji stres a
nejsou napjati nebo Gzkostni
spolehlivost: identifikuje osoby poctivé, spolehlivé, a respeiduj
vedouciho
administrativni potencial: identifikuje osoby zagiené na detail a pracovité
obchodni potencial: identifikuje lidi sociali zdatné, seb&domé,

asertivni, kt& dokadZou vyvolat zdjem o produkt

manazersky potencial: identifikuje lidi, ktefi dokazou ostatni vést a byt
piitom prijemni a efektivni

zdroj: www.cassys.cz

K validizaci €chto profesnich skal fgpely vyzkumy, které Hogan cituje v manualu

k dotazniku HPI (Hogan, R., Hogan, J., 1992a).

4.2.2. Dotaznik typologie osobnosti - GPOP

Dalsim dotaznikem, ktery je dostupnyCeské republice a ktery byl konstruovén
s ohledem na vyuzitelnost na poli psychologie priggcd®otaznik typologie osobnosti
(GPOP) autora Johna Patricka Goldena, ktery je v &tigi znamy pod oznanim
Golden Personality Type ProfileRotaznik vychazi z koncepce osobnosti formulované C
G. Jungem, ktera jiz naSla své upéatinpii konstrukci osobnostniho dotazniku MBTI
(Myers-Briggs Type Indicator). Dotaznik GPOP je mgkym, moderrjSim zpracovanim

Jungovské typologie a je s dotaznikem MBTI analogic
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Hlavni dimenze dotazniku GPOP

extraverze (E) a introverze (1) zdroj psychické energie

smysly (S) a intuice (N) zpasob vnimani skuteosti

mysSleni (T) a citéni (F) zpasob rozhodovani

orientace na rozhodovani (J) a | Zivotni styl

orientace na vnimani (P)

napéti a uvolnéni forma reagovani na stres

zdroj: www.testcentrum.com/testy/gpop

Dotaznik rozliSuje, k jakému pélu vdité dimenzi se respondentildani a na zaklagl
toho gifadi respondenta k jednomu ze 16-ti osobnostnich. tMapgiklad respondenti
spadajici pod typ ISFJ jsou charakterizovani nagieitn zpisobem: ,Pilni; pélivi;
odpowdni. Staraji se o stabilitu aietryhodnost. Podporuji, pomahajiiikdadaji ruku k
dilu a vykonéavaiji, co jer¢ba. VyuZivaji své zkuSenosti, maji zajem o okaZiiditelné
vysledky. Vyhybaji se abstraktnim kona@apt Dbaji na jasny sén, chgji mit jasny ramec
a zarwuji spolehlivost. Navenek projevuji spiSe subjaiktihodnotici stranku, viieé se
spoléhaji spiSe na realisiost a smyslové vnimani* (www.testcentrum.com/ggpdp-
typy). K zakladnimétyrem dimenzim fidavaji autéi jeS€ dimenzi napti a uvolréni,
ktera je analogicka dimenzi exro stability z gtifaktorového modelu osobnosti (Golden,

J. P., 2007).

Databaze &deckych¢lanki neodkazuiji na studieggmované pimo dotazniku GPOP.
Duvodem nmiize byt nedavné datum publikovani — rok 2005. K pasai jeho
vyuzitelnosti pro diagnostiku manazerského potdncidak velmi dobe slouZzi i studie
vénovaneé dotazniku MBTI vzhledem k tomu, Ze oba o@stpracuji s totoZznou koncepci

osobnosti.

Autori P. Roush a L. Atwater se ve své studii z roku 212angfuji na vztah

typologie dotazniku MBTI a transform@iho vidcovstvi. Téma zkoumaji na studentech
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namdni akademie. V organizaim usp#adani akademie figuruji vedouci nizsiho stjpn
ktefi se rekrutuji zad studert. Na nich byl vyzkum provée. Autai zjistili, Ze
charakteristice transformiaiho vidce se nejvice blizili respondenti, Ktepreferovali
smysly v dimenzi vnimani skuteosti a ci¢ni v dimenzi zfisobu rozhodovéni. Zbylé 8v
dimenze se neprojevily jakodujici pro odliSeni transforndaiho viidcovstvi. Zjiséni, ze
preference céni koreluje s transforntéaim wvidcovstvim, vidi autth jako oekavatelné.
Odvolavaji se na to, Ze s transfotiman vidcovstvim je spojenytslaz na osobniipstup,
vytvareni atmosféry otéenosti a dvéry a vyzdvihovani skupinovych zajmad osobni,
coz konvenuje s preferenci if. ZjiS€ni, Ze smyslové vnimani odpovida
transform@nimu vidcovstvi je jiz vrozporu stéekdvanimi, s transformiaim
vadcovstvim je vice spojovana preference intuice. oAutento rozpor vysstluji
specifickymi podminkami nanioi akademie (Roush, P., Atwater, L., 1992, p. 29).
K podobnému vysledku se vSak dopracovala i autdrkblautala z ve své studii z roku
2006. | ona potvrzuje, Ze hodnotitelé gpptatributy transforméniho viidce u osobnosti,
které preferuji smysly ve vnimani sk&nesti. K vysétleni této skuténosti navrhuje
hypotézu, Ze vedouci preferujici smysly budoutrdokrozumitelni p piedavani svych
mySlenek a tim si ziskaji oblibu svych paénych — hodnotitél Lidé s intuitivni
preferenci mohou byt v komunikovani svych zaimsrozumitelni mén (Hautala, T.,

2006, p. 787).

Ob¢ predchozi studie vychazely z dat, ktera vznikla zroogni kole§g —
podiizenych. Studie W. Browna a M. Reillyho r@¢rzkoumala vztah osobnostnich iy
transform&niho vadcovstvi. Ve svém vyzkumu vSak hodnoceni koldgdifikovali
prostednictvim dotazniku MLQ (Multifactor Leadership Qtiennaire), ktery byl
zkonstruovan se zawem neiit transforméni styl vedeni. Jejich studie spojitost
osobnostnich typa transforméniho vidcovstvi neprokazala (Brown, F., Reilly, M., 2009,

p. 916).
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Dotaznik MBTI byl a je vyuzivan na poli psycholegprace a organizacRada
autofi jej ozna&uje jako nastroj dale vyuzitelny @i rozvoji zangstnand, poskytuje
dobrou platformu pro reflexi vlastnich osobnostniiehdenci. Vyzkumy vSak neposkytuji
evidenci o tom, Ze by poskytoval jednoZna voditka pi diagnostice manaZerského
potencialu. Vice rize vypowdét o tom, jaky manazersky styl bude dana osoba juredé
Stejny za¥r je mozné zobecnit i na dotaznik GPOP. OdliSnénsstni typy nejsou

jednozn&né rozliSujici pro kvalitu vykonu manazerské role.

4.2.3. Test styld vedeni - LJI

Relativre novy a vCeské republice nedavno publikovamgst styl vedeni (Leadership
Judgement Indicator — LJJ¢ dalSim z nastrajvyuzitelnych pi diagnostice manazerského
potenciadlu. Tento test se z&mje pimo na hodnoceni manazerskych dovednosti.
Teoreticky je zakotven v sittai teorii leadershipu, kterou jeho atitdl. Lock a R.
Wheeler mirg modifikuji. Jak jiz bylo uvedeno vySe v kapitoléefdstavujici historicky
vyvoj teorii vidcovstvi, pracuji auto se d¥ma zékladnimi dimezemi, jejichz kombinaci
jsou definovanytyti zakladni styly. Jedna se o z&®eni na ukol a zadtieni na participaci.
Vystupem testu je zhodnoceni, nakolik dokdZze mansggvie zvolit styl, ktery uéita
situace vyZaduje. Bfi tedy jeho dovednosi znalost sprawse rozhodnout s ohledem na
situani podminky. Test ma tadiast&né vykonovy charakter. Podle zvolenych odpdiv

je mozné roviZ ucit, jaky styl danylovek preferuje.

Styly definované dotaznikem L]JI

delegativni styl manazer necha rozhodnout pi@aeéneho na zaklgdeho nazoru

direktivni styl manazer rozhoduje na zakéasl/ého nazoru

konzultativni styl | manazer se rozhoduje na zakiaézor vSech

konsenzualni styl | rozhodnuti je dilem vSech a opira se o spoleazor

(Wheeler, R., 2007)
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Ve svénxlanku z roku 2007 se R. Wheeler odkazuje k valighzatudii, kterou realizoval
jeho spolupracovnik C. Cooper. Postupoval tinisppem, Ze skupinu 531 manaker
roz&lil do skupin podle seniority. Vysledky ukazuji s$&tnost, ze lidé s delSi
manazerskou zkusenosti dosahuji lepSich vysledkstu LJI. (Wheeler, R., 2007, p. 35).
DalSi vyzkumné studie dokladajici efektivitu tetll pii vybéru manazar zatim nejsou
dostupné. Originalni test byl publikovan teprveoua 2005. Diky svému zacileni na
manazerské dovednosti se test jevi jako vhodnyrajdsto vybér manazel, testu by

pomohla dkladrgjSi empiricka evidence jeho validity.

4.2.4. Multifactor Leadership Questionnaire - MLQ

Dotaznik MLQ nachazi v séasné dob vyrazné uplaténi ve vyzkumu problematiky
leadershipu. Stoji za nim prace dvaileditych postav tohoto oboru a to Bruce Avolia a
Bernarda Basse. Dotaznik nebyl zatim publikovameské verzi, proto je uveden jeho
nazev v originalnim zmi. Autai tuto metodu vyvinuli jako nastroj pro dgfeni
transakniho a transformmiho stylu vedeni. Ve své revizi z roku 1999 aame jako 5X

ma nasledujici dimenze.

Dimenze dotazniku MLQ

Charisma/Inspirace Dokaze potizenym objasnit smysl Ukolu a nabudit
je. Je pikladem etického chovani a podporuje u
ostatnich identifikaci s vizi.

Intelektualni stimulace Podrécuje podizené ke hledani novych ceasSeni
problémi a podporuje je v iuc¢im zpochybgni
dosavadnich postip

Individualizovany piistup Jeho cilem je porozuth pottebam jednotlivych
podiizenych a pibézreé je vede k rozvinuti jejich
potencialu.

Podminéné odménovani Jednoznéné vyjadii, co od potizenych ¢ekava a

¢eho se jim dostane, pokud poZadavky splni.

Management vyjimek, aktivni | Sleduje potencialni problémy, které mohou nastat, a
napravuje tyto vyjimky, aby udrzel dosavadni
arovei vykonu.
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Pasivni/vyhybavy leadership | Ma tendenci reagovat az ve chvili, kdy se problém
stal zavaznymCasto se vyhyba rozhodovanibec.

(Avolio, B. J., Bass, B. M., Jung, D. I., 1999 444—A445)

Swvij ¢lanek z roku 1999 pojali autojako odpo¥d na reékteré vyhrady, které byly zde
predstavenému Sestifaktorovému modelu leadershimsadiiny od doby jeho postulovani
B. Bassem v roce 1985. Vyhrady se zakladaly naeskasti, Ze se ostatnim aubon
neddilo pavodni Sestifaktorovy model replikovat. Na vzorku887respondeiitse auté
pokusili prostednictvim konfirmatorni faktorové analyzy modifiketvmodel tak, aby byl
dostatén¢e konzistentni. Podle jejich z&w dimenze Charisma/lnspirace a Intelektualni
stimulace konstituuji na&dzeny faktor transforndéaiho leadershipu a dimenze
Individualizovany pistup a Podminé odngnovani konstituuji faktor transakiho
leadershipu. Auti® nechapou tyto dva faktory jako naprosto nezawssiéy chovani, kdy
jeden znemaiuje uplaténi druhého. Naopak konstatuji, Zze pro vynikajicinaizersky
vykon jsou patebné oba styly. Transéki leadership jefitom mozné chapat jako dity
z&klad a transforngai leadership jako rozvingjgi formu vedeni (Avolio, B. J., Bass, B.
M., Jung, D. I., 1999, p. 458). Vzhledem k Sirokéohlasu dotazniku MLQ veédecké
komunig€ se setkdvame fadou dalSich studii, které se pokouSi adekvatnasieh
testovat opakovanymi testy konzistence. Vysledkprawse v utitych ohledech liSi, misty
autai doporwuji zmeény s cilem kvalitgji koncipovat dimenze transforrfi@iho a
transakniho stylu. V thrnu ale panuje zim@ shoda v tom smyslu, model je validni pro
rozliSeni manazerského stylu (Den Hartog, D. Nalet1997; Hinkin, T. R., Schriesheim,
Ch. A., 2008).

Dotaznik MLQ je zaloZzen na hodnoceni druhymi, iiypljej podiizeni vedouciho
a vysledkem je zhodnoceni, nakolik manazerovo amioedpovida jednotlivym stim.
Z tohoto divodu se jeho vyuZiti jevi jako vho&Bi pfi rozvojovych aktivitach. Nize byt
prostedkem pro reflexi prdce manazera a poeim pro jeho dalSi rozvoj. Jeho gaana

forma neumoiiuje vyuziti @ vybéru manazer (neni mozné zajistit vice externich
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hodnoceni na kandidata). Koncepce transféniteo a transainiho stylu vSak rive byt

vychodiskem pro sebeposuzovaci Skalu, ktera byjlayfi vybéru aplikovatelna.

4.2.5. Dotaznik NEO-PI-R

Diskutovat o pouziti dotazniku NEO-PI-R préely zjisS&€ni manaZerskychipdpoklad je
jako diskutovat o tom, zda obecné osobnostni wbasitniibec paiti mezi gedpoklady pro
vykon manazerské role. Hendikepem pro vyuZziti tohddtazniku i vybéru mize byt
praw to, Ze posuzuje osobnost v té nejoldgdnrovire. Nagiklad dotazniky J. a R.
Hoganovych jsou zalozené raémna gtifaktorové teorii osobnosti, avSak od¢atku se
specifiteéji zameiuji na oblast psychologie prace. Pro oba nastrejesak argumentace
ubird obdobnym s#énem. Byly provedeny rozsdhlé metaanalytické stukliefé owtuji
zpasobilost @tifaktorového modelu osobnosti pro predikci uspolkédjo vykonu (Hogan,
Holland, 2003; Judge et al., 2002). Vysledky, kerfin doSel tymu T. Judge uvadim
v nasledujicim fehledu. Predikovanymi kritérii bylo vyniknutiugice a subjektivni

efektivita vidce, ktera dle Judgetrbe byt povazovana za indikator objektivni efekyivit

Tabulka 3. Korelace dimenzi pétifaktorového modelu s kritérii viidcovstvi

Neuroticismus r=-0,24
Extraverze r=0,31
Piivétivost r=0,08
Swvédomitost r=0,28
Otevirenost zkuSenosti r=0,24

(Judge, T. A. et al., 2002)

Autorsky kolektiv pracoval ve své metaanalytick@idst s celkem 73 vyzkumnymi
pracemi. Dochazi k vysledku, Ze souhrnna korelaselv gti faktori dosahuje hodnoty
0,48 se sledovanymi kritérii. Na tomto vysledkutéely mozné zaloZit stanovisko, Ze i

obecné osobnostni faktory mohou predikovatdlsy manazerské roli.
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4.2.6. Dalsi dotaznikové metody

Svoji roli pi vybéru kandidah na manazerské pozice mohou sehrét i dalSi osatinost
dotazniky. Jak napovida vySe uvedeighted zkoumani problematiky leadershipu, gizp
osobnostnich vlastnosti davanych do souvislostideavstvim je porérné Siroké. Tim
padem je mozné k diagnostice manazZerskydedgoklad vyuzit Sirokou paletu
osobnostnich dotaznik Rovrez je teba zohlednit skud@ost, Zze osobnostni vlastnosti,
respektive konstrukty, které osobnostni dotaznikdfimse do jisté miry ifekryvaji.
Vynikne to i @ nasledujicim rozboru dotazniku ICL. Vyzkum prahkgiky leadershipu
v pribéhu let objevil uéité kategorie, které se jevi jako relevantni probapeni a poznani
dané problematiky. Jedna se riklad o koncepci chovani zateného na vykon a chovani
zantieného na vztahy. Nebo o ideu trangdko stylu vedeni oproti transfordramu
stylu vedeni. R pouzivani alternativnich dotaznikovych metod b3t myzkumnik mit na
mysli, Ze informace, které prastnictvim dotazniku zjisti, je mozné zakotvit do
teoretického ramce, ktery ohledproblematiky leadershipu existujRada dotaznik se
jist¢ problematiky leadershipu dotyka, ale neni préiw nejvhodgjSim nastrojem pro
jeho n&teni, protoze ®i pouze diti aspekt, dii predpoklad pro manazerskou praci. Roli
pii volbé diagnostického nastroje sehravaji i specifika dao#ce, pro kterou kandidata

vybirame nebo zvlastni pozadavky zadavatele.

Z dalSich dotaznikovych metod, které je moZtieévgbéru zangéstnan@ pouzit,
struiné okomentuji dotaznik FIRO-B, Bochumsky osobnostotiadnik (BIP) a Dotaznik

motivace k vykonu (LMI).

U dotazniku FIRO-B, ktery vyvinul a v péib¢hu let revidoval William Schutz, je
mozné dat do vztahu sidcovstvim patebu kontroly. Jedinec, ktery tuto petbu nema
tendenci naplovat, by jen &Zko sphoval zakladni pozadavky, které manazerska role
obnasi. DalSi dvdimenze pdtba inkluze a pétba afekce se nejevi jako relevantni pro
zhodnoceni manazerskyckedpoklad. Nabizi se Uvaha, Z«i|iS velka snaha o pozitivni

vztahy s druhymi a Zéeréni by byla pradlovéka v roli vedouciho kontraproduktivni.
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Bochumsky osobnostni dotaznik(BIP) autofi Rudigera Hossiepa a Michaela
Paschena je rozgéhy v rémecky mluvicich zemich. Jeifimo zamdieny na aplikaci
v oblasti psychologie prace. & dimenze, které auto vyhodnotili jako kltové pro
uspech v zandstnani. V dotazniku tedy nalezneméadu ukazatél pifimo souvisejicich
s vidcovstvim. Nafiklad dimenzi motivace k vedeni, motivace k vykomazhodnost,
emocionalni stabilita, seb&lomi ¢i schopnost prosadit se. Validiza studie k tomuto
dotazniku nebyly publikovany v anglickém jazyce ezmé i diky tomu neziskal dotaznik

piiliS velky ohlas v anglicky mluvicich zemich.

Dotaznik motivace kvykonu (LMI) autoi Heinze Schulera a Michaela
Prochasky je ukazkou dotazniku specificky Zgméeho na ity vysek osobnostnich
vlastnosti, které Gzeme vzit do Uvahyip vybéru kandidat na manaZerské pozice.
Musime si vSak byt adomi toho, Ze se vztahuje pouze k menSimu vysekoé da
problematiky. U ¥tSiny motiva&nich faktofi, které dotaznik zachycuje, t@deme
piedpokladat korelaci s U&nym vykonem manaZerské role. Tato souvislost je
otekavatelna nagklad u dominance,éry v Usgch, orientace na status, séiivosti a

cilevddomosti.

4.3. VyuZiti osobnostnich dotaznikii - shrnuti

Jak je patrné zipdchoziho fehledu, pistupy ve vyuzivani dotaznikpri vybéru manazer
mohou byt #izné. Mizeme se ¥ vybéru opirat o obecné osobnostni vlastnosti, tak gak j
meéii nagiklad dotaznik NEO-PI-R. Existuje evidence o tora, tyto vlastnosti souvisi
s atributy widcovstvi. Je vSak tento vztah dostatesilny? MiZzeme na zakladskor

z tohoto dotazniku rozhodnout, ktery z kandidgé nejlepSi? MzZeme také it
osobnostni vlastnosti veégim detailu, vyuZzit nagklad dotazniku LJI, ktery bude
vypovidat o schopnosti kandidata vhedzvolit manazersky ifistup podle kontextu, ve
kterém se nachazi.tiPadreé zjistit, co kandidata motivuje k vykonu prietnictvim
dotazniku LMI. Nebudou vSak tyto informac#li§ uzce zarrené? Jak velkou vahu jim

piitadime v celkovém rozhodovani?ufkme si pomoci osobnostnimi dotazniky J. a R.
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Hoganovych. Jsou zakotveny v obecné teorii osobreostarové jsou vyvijeny k co
nejlepSimu praktickému vyuzititipvybéru kandidal. Nabizeji zvySeni efektivity tim, Ze
prostednictvim dotazniku HDS diagnostikuji slaba mistadidati, rizika toho, jak se
zanou projevovat pod stresem. Reé¥nprinasi profesni Skaly, jejichz cilem je lépe
odhadnout pedpoklady kandidét pro specifické profesni role. Za vyvojendchto
dotazniki je solidni ¥deck& prace a soustavna snaha aupookézat jejich validitu. Ale
piesto si musime klast otazkuiinese nam takova sada dotazntl informaci, ktera je
klicova pro nasSe rozhodnuti? Umozni nam takova infoemazhodnout s ohledem na

specificka kritéria, kterd& mame pro danou pozici?

Na zaklad dosavadnich zji8hi je mozné uzait, Ze osobnostni dotazniky jsou
validnimi nastroji pi vybéru lidi na manaZerské pozice. Je vSadba zarove dodat, Ze
bychom se vystavovali zt@ému riziku chyby, pokud bychom své diagnostické

rozhodnuti zalozili pouze na osobnostnim dotazniku.

4.4. Dalsi metody diagnostiky manazerskych predpokladii

Jako dilezity prediktor manazerského vykonu je dlouhadolvadna obecna schopnost
ieSit problémy, tedy inteligence. Beze sporu jedekn dilezitym, je gedpokladem pro
dobré rozhodovani, souvisi stim, jak se manaZzekddd vypdadat s Ukolem,

s organizovanim a s planovanimekitefi autdi jsou tak daleko, Ze povaZzuji inteligenci za
jediny podstatny f&dpoklad pro vykon manazerské role, respektiveyiaguji za jediny
spolehlivy prediktor a ostatni moznosti diagnostiovazuji za irelevantni. Takovy postoj
reprezentuje ndfklad F. L. Schmidt, ktery svou argumentaci zakl&@@&mimo jiné ne
ekonomicke efektivit. Tvrdi, Ze obecné testy inteligence maji vysokaliditu pro zjiseni
manazerskychipdpoklad a Ze vyuziti dalSich metod riapAsi tak velkou inkrementalni
validitu, aby se jejich vyuZziti ekonomicky vyplatil Sva tvrzeni zaklada na rozséahlée
analyze vybrovych postuff a jejich efektivity (Schmidt, F. L., Hunter, J.,EL998).
Existuji vSak i podlozené argumenty, které zpoahyhzawry F. L. Schmidta. Vysledkem

rozsahlé metaanalytické studie T. Judge a Kkpldgerda zkoumala souvislost mezi
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leadershipem a inteligenci doSla k ho@n@f27 vyjadujici intenzitu vzajemného vztahu.
Kritérii vidcovstvi bylo vyniknuti wdce a jeho subjektivni a objektivni efektivita (gad
T. A. et al., 2004). Danou hodnotu atitaonterpretuji jako nizSi, nez se obgcn

piedpokladalo.

Navzdory polemikam p#ti obecné testy inteligence k nastmoj, které podpid
nase diagnostické rozhodnutfi prybéru lidi na manazerské pozice. Nabizi se tedy
kombinace osobnostniho dotazniku a testu intelgepic diagnostice manaZerskych
piedpokladi. Tato kombinace je i v praxi h@jrvyuzivana. Jeji vyhodou je pémé nizka
ekonomicka narnost, testovani ize probihat hromadmripadré elektronickou formou,
coz vyrazg Seti naklady. B pouziti £chto metod se fizeme opit o skut€énost, Ze ob
techniky podpti pravéépodobnost spravného Wit Jejich nevyhodou vsak je, Ze nemusi
byt dostaténé specifické pro diagnostiku podlecitych kritérii a zarové nam nemohou
poskytnout informaci o arovni dovednosti, obzwastovednosti z oblasti mezilidské
komunikace. Vyuziti této kombinace spolu s &gyym pohovorem asujicim ,tvrda
data“ o uchaz#® muze byt praktické pro firmy, které nabiraji ve vetkébjemu manazery

do nizSichidicich pozic naifiklad provozniho charakteru.

Pro fadu firem a organizaci je vSak problém &gbmanazera definovany jinak.
Vybiraji ¢loveéka, ktery bude mit velkou zodp&dnost a jehoz vedeni a rozhodovani
ovlivni efektivni fungovani a ekonomicky vysledeknfy. V takovémto kontextu se
firmam vyplati investovat do komplexniho diagndsfico programu, ktery jim poskytne
maximum relevantnich informaci pro spravné rozhéidndsowasné dob je mozné se
s touto komplexni psychodiagnostikou setkat podagemm Assessment centrum, jeji

charakteristiku a moznosttgdstavim v nasledujici podkapitole.
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4.5. Komplexni diagnostika manaZerskych predpokladii
prostrednictvim Assessment centra

V néasledujici kapitole fiedstavim metody, které jsou specifické pro Assessmentrum
(zkracer’ AC) a popiSu vystupy, které je &hto metod mozné ziskat. Budu vychazet
predevsim z vlastnigholikaleté zkuSenosti s realizaci Assessment a Dpugent center.

V zawru podkapitoly pipojim i vysledky dvou validizénich studii zabyvajicich se

Assessment centrem.

StZejni vyhodou Assessment centra je moznost diaifpowst Urovér dovednosti
a kompetenci. Assessment centrum nabizi metodu lovédsituace a tymové diskuze,
které umo#uji urover dovednosti hodnotit. Pro jiné diagnostické metgelynodnoceni
chovani v konkrétnich situacich obtzmhostupné. Na tyto @dvmetody se zagitim, protoze
maji stZejni diagnosticky potencidl. K dalSitasto vyuzivanym metodam pigbrezentace
a pripadova studie. Samigmou sodasti AC je psychodiagnostika testoveho charakteru,

at’ uz se jedna o vykonoveé nebo osobnostni testy.

4.5.1. Modelova situace

Modelova situace je simulovanou pracovni situadivy®le probiha tak, Ze hodnotitelé
piipadré specialg proskoleni asistenti vystupuji vditych rolich (podizeného, kolegy,
klienta). (Bastnik AC do situace vstupuje ramv definované roli a ma zadany ukol.
Muze napiklad vystupovat v roli nadzeného a mit za ukol zhodnotit vykon piaéného a
povzbudit jej ke zlepSeni vykonu, neboiZze byt v roli obchodnika, ktery ma vést
obchodni rozhovor s klientem. Situaci, které je ndoZimulovat je bezgetrg, dilezité je

volit takové situace, které budou validni vzhledebudouci pracovni napini kandidata.

V kratkosti gedstavim #kolik pravidel, ktera povazuji zadatezitd @i vytvareni
modelovych situaci a jejichz cilem je maximalizovatiabilitu a validitu modelové
situace. Prvnim z pravidel je, Ze situace musiskgtdardni, musi byt uch&#en zadana

stejnym zjisobem a fedstavitelé roli musi zachovat stejnfispup ke vSem uchagiam.
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Dulezité je, aby hodnotitel v pozici modelového partn genechal iniciativu na
Gcastnikovi a dal mu dostatey prostor pro to, aby situatidil. MizZze do ni samdejme
zasahnout (mit silnou namitku, odmitnou prvni napl), avSak tento zasah musi bygtop
standardni pro vSechnyastniky. Podstatou modelové situace je postaiastiika do
situace, kterd ma definovany cil, ne vSakisgby jeho dosazeni. Zalezi pak na stylu a
arovni dovednosti kazdého z uch&kejakou cestu zvoli k dosazeni cile. V tom Epéa
diagnosticka hodnota modelové situac#. definici modelové situace musi bytgaem
formulovano, s jakym cilem je vytvena, jaké kritérium ma &it a co jsou niritka kvality
zvladnuti této situace. Stme nartnu, jakych znak je mozné si vSimat tém v kazdé

modelové situaci.

Jednou z perspektiv je, nakolik seridatastnikovi dostat situaci pod kontrolu a
smetovat ji k zadanému cili. V projevovaném chovanimize byt pozorovatelné v tom, Ze
uchaze ridi dialog, strukturuje ho, postupuje iych promysSlenych krocich, které na
sebe navazujiClovek, ktery situaci zvladailt, se niize projevovat vahay klast ilisny
duraz na wity detail ze zadani a neuchopit situaci s ohledenglobalni cil. Zagtenost
na cil, na dosazeni vysledku je dalSi obecnou kafedcterou je mozné na zakkad
modelové situace zhodnotit.¢kteri uchazei uchopuji situaci ve velké & prodluzuji
dobu potebnou k vyeSeni, pipadré ztrati celkovy cil ze ietele. Znaky, které jsem
doposud zminil, svym charakterem spadaji do konmgétdteré se tykajfeSeni Ukolu a
dosahovani vysledku. DalSi Sirokou obecnou katéegoriztahové chovaniti partnerovi
v modelové situaci. Existuji ztwaé rozdily mezi kandidaty v tom, kolik podpory jsou
ochotni poskytnout svému modelovému fienému, nebo do jaké miry se snazi o dobry
kontakt a nalaghi se na klienta v modelové situaci prodeje. Vywést aktivity mezi
Ucastnikem a modelovym partnerem je takdezitym ukazatelemClovek, ktery v roli
manazera vymysliteSeni Ukolu a naplanuje p@menému veskeré dalSi kroky a
podiizeného vbec nezapoji, se ie v budoucnosti setkat s tim, Ze bude zavalen prac
bude mit problémy delegovat Ukoly na fiaéné. Doposud zmdné znaky je mozné

pozorovat terd v kazdé situaci bez ohledu na jeji zdlemi. Ve vSechéthto znacich
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existuji samoiejm¢ jedingné nuance, které uch&tere svém chovani projevuji a které

mohou byt podstatné pro zachyceni osobnostnichfikpec

v s

Modelova situace vSak umiadje pochopiteld i cilergjSi pozorovani, které souvisi
s konkrétnimi kritérii a které specifikuje povahwaelové situace. k¥eme se ndjklad
setkat s tim, Ze u likvidatdrpojistnych Skod bude kibvym kritériem zvladnuti kontaktu
s roZilenym klientem, profesionalni jednani, které védeachovani vztahu s klientem. U
projektového manaZera, ktery bude mit na starqsimalizaci proces v ramci firmy,
muze byt zase wezita schopnost vyjednavani, argumentace a nekuoniflprosazeni
vlastnich poZadawk Kazda z pozic e mit sva specifika a vyZadovat specialni

modelovou situaci, kterd umozniddivé chovani simulovat.

4.5.2. Tymova diskuze

Tymova diskuze umadilije pozorovat interakcidgastniki v ramci skupiny, jejich fispeni
k feSeni spolného Ukolu a miru prosazeni. Je mozZné rozligdné typy tymovych
diskuzi. Casto pouzivany je kooperativhi model diskuze, kkypsa dostane zadani,
ktereho ma spot®m¢ dosahnout. Mze to byt nafiklad pozadavek: ,Dohodie se na
postupureSeni zadané situace a toto spdereSeni prezentujte”. V jinychifpadech je
vhodné diskuzi nastavit sadivé. V takovych situacich mivaji uchazetirazené role a
definovany cil, kterého fite dosahnout pouzeckolik ¢leni skupiny. Uchazg& pak
argumentuji ve prosgh své role a snazi se vramci tymu prosaditbu2na k tymové
diskuzi je i spoléna prace na ukolu. Zadanim takové situaGeenbyt napiklad: ,postavte
co nej\&tsi wz“, ,nakreslete dm, ve kterém byste a¥it spoleiné pracovat* a podohin
Obcas je vhodné definovat situaci tak, Ze je nezavialpracovnim kontextu a z&fit se

pouze na chovani ve skupjnjindy je uzit&né volit gredmét tymové diskuze v souvislosti

s pracovni naplni, aby mohli uchaizprojevit i svou odbornost.

Pri tymové praci je jednim ze zakladnich z@akira aktivity ¢astniki. Zajimave
je sledovat i zreny aktivity v ¢ase, vSimat si toho, v jakém momentasinici do dni ve

skupire zasahuji a zda se svou aktivitou vydrzi az do &oB@lSim obecnym znakem je
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nakolik se dastnici snazi své nazory prosadit jako tgdie proreSeni daného problému.
Nékdo argumentuje ve prodgh svého nazoru, pro jiného jéZmé enechat rozhodujici
roli ostatnim a spiSe rozvijet a dpbvat myslenky, které druzitipesou. Zejména u lidi,
ktefi maji manazerskou zkuSenost, séZzeme setkat s moderovanim tymové diskuse.
Takovy cloveék stanovuje cile &idi diskusi takovym zjgsobem, aby skupina dasa

k vysledku. U lidi, kt& se stavi do vedouci role, jéldzité sledovat, nakolik je jejich role
akceptovana zbytkem skupiny. Nakolik dovedou d&atogm prostor, zapojit je do
rozhodovani o problému nebo nakolik se snazi prbsadividualné bez toho, aby si
smefovali ke spoléenému konsenzu. Tymova diskuze a tymova prace dokaiks
napowdét, nakolik je &astnik gipraveny ujmout se vedouci role, zda dokazeéremat
skupinu k dosazeni uUkolu a zda dokaze byt v kontakt souladu s tymem. Ste&jjako
modelové situace i tymova prace e modifikovana tak, aby se vztahovala kitému

diagnostickému kritériu.

4.5.3. Prezentace

U nekterych pozic je tllezité zji¥ovat urové prezentanich dovednosti. Pro lektory
trenéry pati prezentovani ke kKlovym dovednostem, hodrpodstatné rie byt i pro
urcité manazerské pozice. Zadani prezentace finj@zot velkou volnost, vhodné je

umoznit uchaz&m péipravu na prezentaci a upozornit je gal@vanyasovy ramec.

Pri prezentaci je uzitaé vSimat si dvou zékladnich rovin. Jedna se tgkddlni
stranky, prace s neverbalitou a hlasem. Druha ls& @psahové stranky. Jakepledrt a
srozumitelg dokazeie¢nik informaci sdlit, jak dokaze pracovat se strukturou projevu.
V nekterych gripadech mze byt podstatné i to, nakolik dok&&enik pracovat s publikem

a obohatit prezentaci interaktivnim prvkem.

4.5.4. Pripadova studie

DalSi specifickou metodou Assessment centra jsipagové studie.ipadoveé studie pt

k Ukolim, které dastnikieSi jako samostatnou praciézBou podobouijpadovych studii
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je zadani uitého problému, ktery se v praxitie vyskytnout a vyzva k navrzefrd@Seni
tohoto problému a dalSiho postupu. Vystufizeme posuzovat &p z vice hledisek.
Jednim z nich je Zysob, jakym dastnik problém uchopuje, zdaemysli vice globaka
nebo zda se za¥tuje na detail. MZeme si vSimnout, nakolik jefipravenyieSeni witého
problému rozpracovat. DalSim hlediskem je zhodnbkeality a funknosti navrti, které

Gcastnik prezentuje jaki@Seni.

4.5.5. Design Assessment centra

Vyhoda Assessment centra gp@ i vtom, Ze k iéeni ugitého kritéria je mozné vyuzit
vice metod a zkvalitnit tak vysledny odhadéhBm AC je také &mstnik sledovan
v riznych situacich, a celkév v delSim¢asovém Useku, takimsto dochazi k tomu, Ze
projevi ukity prvek chovani opakové&na upozorni tak na fy specificky rys nebo styl
chovéani (pikladem niize byt napiklad netrglivost nebo tendence krychlému ngén
a vyuzit kombinace metod proéteni zadanych kritérii uvadim nasledujici diagram.

Tmavsi poléka indikuji, Ze dana metoda zachycuje sledovariériarm.

Diagram 1. Design AC pro pozici obchodniho zastupce - piiklad

prodejni |zangieni |kontakt time-
AC —obchodni zastupce dovednost] na cil, s klientem [ manageme
vysledek nt

osobnostni dotaznik

piripadova studie

(organizace dennich Ukgl
modelova situace

(prodejni rozhovor)

tymova diskuse (navrhréte jak
zvladat 3 konkrétni namitky klieint
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4.5.6. Validizacni studie

V tomto textu prezentuji Assessment centrum jakepdexni metodu, ktera umidje
kvalitné zachytit Urové dovednosti kandidata zhodnotit uchaze podle specificky
zadanych kritérii. Dosavadni zkuSenost z praxeaf@va, Zze diky Assessment centru je
mozné poskytnout zadavateli informace o kandidatétbré by se jinym Zisobem
nedoz¥dél a které hraji kifovou roli @i rozhodovani a vhodnosti kandiddpro dané

pozice.

Porekud mér uspokojivy je obrazek, ktery poskytuji @vybrané mataanalytické
studie ¥nujici se validi&é Assessment centra. Prvni z nich vychazela z celRérstudii
zahrnujicich celkem 5850 respondemt doSla k validizéni korelaci r=0,28. Kritériem,
vaci kterému byly vysledky AC porovnavany, bylo hodantvykonu kandidata z pohledu
jeho nadlizeného (Hermelin, E., Lievens, F., Robertson,.).2D07). DalSi studie, ktera
byla realizovana védmecky mluvicich zemich, vychazela z celkem 19 vadighich studii
a dosla ke korelaci r=0,396 (Becker, N., et al.110 Validiz&ni kritéria byla v &chto
studiich fiznoroda a byla analyzovana étkh¢. Jednalo se o hodnoceni #aénych,
povyseni, ndrst platového ohodnoceni, pracovni vykon a pogtitréninku. |1 to mohlo
prispet k relativreé vétsi zjisene validit oproti gredchozi studii. B porovnani se zgtenou
validitou osobnostnich dotaziila inteligegnich test se tatocisla jevi jako porérné

nizka, s ohledem na to, jak komplexni a 8aou metodou Assessment centrum je.
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5. Interpersonalni systém osobnosti a dotaznik ICL

Pod delSi exkurzi do oblasti vyzkumu leadershimo gredstaveni metod pouzitelnych pro
diagnostiku manazerského potencialu se blize¢damna osobnostni dotaznik, ktery se
stal fredmétem zkoumani této prace. V této kapitole objasréardtické paradigma, které
souvisi s dotaznikem interpersonalni diagnozy, bhydy Iépe patrné solidni teoretické

zakotveni tohoto nastroje.

V 50. letech 20. stoleti je v socigpsychologickém vyzkumu patrnyiiglon
k analyze situeni podmirnosti lidského chovani. Jedinecieptava byt zkouman
izolovarg, nezavisle na okolnich podminkach. Z tohoto impulerpaji také auto T. F.
Leary, a M. B. Freedman, kdyzZ spolu s kolegy zsKaioundation Hospital realizuji své
vyzkumy zangiujici se na interpersonalni dimenzi lidského chévaaspektive
interpersonalni dimenzi osobnosti. Jejich hlavniitens je vytvdeni teoretického
schématu pro popis interpersonalniho aspektu ostibrra specifickych podminek

(Kozeny, J., Ganicky, P., 1976, s. 3).

Zmirgni autd se domnivaji, Ze zakladni ramec, ktery umgeé popsat naSe
interpersonalni chovani, je mozné definovatnda navzgjem nezavislymi dimenzemi.
Dimenzi dominance vs. submise a dimenzi laska esavist (Wiggins, J. S., 1996, p.
224). Na zéaklad vyzkumu formuluje Leary 16 interpersonalnich osmginich vlastnosti,
které podle & komplexré zachycuji variabilitu mezilidskych interakci. Dafivané
vlastnosti tvéi kontinuum, které je mozné znazornit kruhovym diagem. Vlastnosti
zobrazené naproti seébv kruhovém diagramu jsou protitiné. Jako pklad mize
poslouzit zakladni dimenze dominance a submisergetsonélni dimenze byly odvozeny
z analyzy interakci, které probihaly v psychotetdioké skupig. Osobnostni dimenze se
mohou projevit na urovni chovani, na Urovnédoemovanych vlastnosti a i na geomé
arovni. Podle autdr jsou vyjadenim mechanisfy které osobnost vyuziva k redukci
Gzkosti a vytvéeni pocitu sebedcty (Freedman, M. B., Leary, T.1B51, p. 147). Timto

teoretickym stanoviskem navazuji na psychoanalgtickradici H. S. Sullivana. Na
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zaklad teoretické koncepce Freedmana a Learyho wgjv&. Laforge a R. F. Suczek
diagnosticky nastroj zachycujici interpersonalmielize osobnosti. Nastroj pojmenovavaji
Interpersonal Check List (Dotaznik interpersondiaigndzy) a publikuji jej v Journal of

Personality v roce 1955 (Laforge, R., Suczek, R1955).

Na praci uvedenych aufornavazujeiada vyzkumnilk a progiuje validitu
kruhového modelu interpersonalnich dimenzi osolbn@shpirickym studiim se da
potvrdit predpoklad autdr, Ze pro jakoukoliv klasifikaci interpersonalnihiovani je
vhodna kruhova struktura. To znamena, Ze veSkde¥personalni chovani je mozné
zaradit na kontinuum, které ma podobu kruhti, mz kazda z vlastnosti se vztahuje ke
dvéma zakladnim dimenzim dominance vs. submisiekst vs. odtazitost. Model je tedy
uznan za teoreticky a empiricky podloZeny. Zajimavstudii publikoval nafklad
Myllniemi v roce 1982. Na zakl&dtaxonomii neverbalniho chovani vytitonékolik
desitek nakrésobliceje. (Eastniky experimentu pozédal o slovni charaktetistéchto
nakresi.. Pouzité charakteristiky replikovaly dimenze ipensonalniho chovani tak, jak

jsou v modelu definovany (Wiggins, J. S., 199&23¥).

Model interpersonalnich dimenzi osobnosti s€kdbi nového diagnostického
nastroje. Jehotwodcem je J. S. Wiggins. V roce 1979 publikuje Skakerpersonalnich
adjektiv (Interpersonal Adjective Scales) a v rdc®88 spolu s dalSim tymem auitor
zkracenou revizi tohoto nastroje (IAS—R). Interperal Adjective Scales reformuluje
jednotlivé polozky a mirh poznEnuje vyznam jednotlivych dimenzi. LiSi se r@in
zavedenim bodovych Skal od 1 do 8 pro kazdou o#thovKruhovy model
interpersonalnich dimenzi osobnosti se uplatnil i psestavovani Inventé
interpersonalnich problém(The Inventory of Interpersonal Problems, IIP—Qitcai
Horowitze a Rosenberga a Invemtasobnich cil (The Inventory of Interpersonal Goals,
[IG) autori Horowitze, Dryera a Krasnoperové (Acton, G. Sydéfe, W., 2002, s. 449—
452).
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Vyznamny p@in ve validizaci kruhového modelu interpersonalnidhmenzi
osobnosti provedl G. S. Acton a W. Revelle v ro682 Parametry modelu pré&xovali
sofistikovanymi statistickymi postupy. Ke &h dat pouzili jak ICL, tak ostatni nastroje
zaloZzené na modelu interpersonalnich dimenzi ostbricestovali nasledujici parametry
modelu a) zda vzdalenost prémmych od sebe navzajem je stejnd po celém obvodu
kruhového kontinua b) zda {pmérna vzdalenost proénnych od centra kruhu je pro
vSechny pror®nné shodné c) zda plati, Ze model nevyZzaduje r¢tacsmyslu statistické
operace) k vylepSeni svych paramietBez ohledu na pouzity nastrojéfeni, ma model
v téchto parametrechipdpokladané vlastnosti (Acton, G. S., Revelle, 2802, p. 467). J.
Vyrost proved! validizaci Wigginsova IAS-R a rasin potvrzuje dobré psychometrické
vlastnosti tohoto modelu (1992). Je mozn&ini zawr, Ze kruhovy model
interpersonalnich vlastnosti prokazal svou kvghtkonzto komplexni klasifikéni systém

osobnostnich tendenci k interpersondlnimu chovani.

V nasledujicim diagramu znazornim jednotlivé dineenmodelu tak, jak je

specifikovan LaForgem a Suczekem &em Dotaznikem interpersonalni diagnézy — ICL.
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Diagram 2. Charakteristika dimenzi dotazniku ICL

(KoZeny, J., Ganicky, P., 1976, s. 6)

Pri diagnostickém vyuZiti dotazniku ICL pracuji atite konstruktem &iste.
TeziSk je vektorovym soktem vysledk v jednotlivych dimenzich. Vysledny vektor
smeiuje do rkteré z dimenzi. Tato dimenze je pakéZzsini pro charakteristiku
respondentovy osobnosti. Délka tohoto vektoru wypd miru intenzity daného
interpersonalniho chovani. Pokud je vzdalenost tbelds tSi nez jedna sénodatna

odchylka, oznéuji autdi tento osobity zfisob gizpisobeni se realitza maladaptivni.

Tato hranice byla stanovena arbiti§rje patri vhodné toto rozliSeni respektovat, pokud
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posuzujeme jednani v psychoterapeutickém kontefti. pouziti normativnich dat
ziskanych v kontextu pracovni psychologie povazgto ¢leréni na adaptivni a
maladaptivni za nevhodné. Pro zvySenou intenzitiitélno chovani bych volil ragi

formulaci akcentované chovani. A to vzhledem k torbe extrémni odp@di ziskané
v ramci pracovni psychologie budou prawddobrt stale vyjadovat chovani, které je

souwtasti SirSi spotenské normy.

6. Dotaznik ICL jako nastroj diagnostiky manaZerskych
piredpokladt

Prehled wdeckého zkoumani problematikyidcovstvi dava posiné barvity obrazek o
tom, jak rozmanité iistupy existuji k posuzovani toho, cela clovéka efektivnim
vadcem. Poateini zjednodusSujici pohled, ktery hledal univerzaltdstnosti vidce, byl
vysttidan gistupem sougedicim se na konkrétni chovani zasazené ddéusituace.
Prestala se hledat odp&d, co je univerzalé efektivni chovani, zala se hledat odp&y,

co je za danych podminek v dané situaci efektiyla formulovana myslenka, Ze pro
raizné situace se hodiizny manaZersky styl. Aby byl manazer &spy, nEl by byt
schopen rozeznavat, co je pro danou situaci nejwj€ida své chovaniizpusobovat.
VEtSi pozornost se také &da wnovat kvalit vztahu mezi nadzenym a potizenym.
Objevila se snaha vymezit, co odliSugzbého manazera od vynikajiciho manaZzera, co by

melo byt klicem k tomu, Ze manaZer dokaze svérfrmhé nadchnout pro spoie cile.

Vzhledem ke komplexnosti zkoumaného fenoménu saZipo osobnostniho
dotazniku jevi pouze jako ddpljici technika i diagnostice manazerskychieglpoklad.
Pro kompletgjSi diagnostiku by bylo vhodné zvolit takové tedtyni které umoduji
potencialnihno manazera hodnotit z vice hledisekovau diagnostiku, ktera by vlastn
zachycovala kompetenci v jeji celistvosti a ne gougbrané osobnostni rysy. Pro
hodnoceni kompetence by bylo uZité zachytit pmé chovani hodnoceného v kontaktu

s podizenymi a kolegy. Takové pozorovani obvykle nenizng provést vixozenych
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podminkach. Metodou, jak takovou situaéibfizit, je vybér prostednictvim Assessment
centra. K posouzeni by &o patit i zhodnoceni schopnosti, zejména rozumovych

predpoklad.

V této praci neaspiruji na to, abych vyhodnotilt&mik interpersonalni diagnézy
jako jedin€ny nastroj, ktery dokadze manazerskédpoklady komplex# zhodnotit. Jsem
si plne védom, Ze pispeni tohoto dotazniku k diagnostice manazerskyébdpoklad
muze byt pouze dii. V nasledujici teoretické analyze budu rozebidg je odvodniné
piedpokladat, Zze dotaznik ICL ma potencidl ¢citr manazerske ipdpoklady

diagnostikovat.

6.1. Shrnuti manaZerskych predpokladii

Abych mohl formulovat, v jakém ohledu by mohl kgli@stice manazerského potencialu
prispét dotaznik ICL, pokusim se shrnout, coipatpredpokladm pro efektivni praci
manaZzera. Stefnjako v phibéhu celé této studie se omezim pouze rfedpoklady pro
vedeni lidi, nebudu zohlédvat gedpoklady pro manazerské role spojené s technickou
strankou zajifovani procesu. K formulovani manaZerskydedpoklad zvolim optiku

kompetenci, které v selzahrnuji SirSi Skalu osobnostnich vlastnosti.

6.1.1. Kompetence tykajici se ukolu

Kompetence tykajici se ukolu umugi predevSim doke rozhodnout, jak dosahnout
zvoleného cile. Ktomu napomaha inteligence, kvéati znalosti a rozhodnost.
ManaZerské chovani z&mené na ukol, tedy takové, které se zane na efektivni

dosazeni skupinového cile, se projevuje vymezenliastni role a definovanim role

ostatnich, rozélenim ukofi. Urcuje jasna komunikani pravidla.

6.1.2. Socialni kompetence

Socialni kompetence umidji porozundt druhym, udrZzovat s nimi dobré vztahy a

podporovat jejich motivaci. @ezitou roli zde hraje dovednost empatie a schapnos
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plynule a srozumiteth komunikovat. Manazerské chovani z#temé na vztahy se
vyzna&uje ohleduplnosti a spravedlivym zachazenim. Jelasti je oceéni a podpora

podiizenych. Vede f@devsim k ¥tSi spokojenosti a motivaci piidenych.

6.1.3. Osobnostni rysy

| samotné osobnostni rysy podporuji efektivitu nkzma. Vedou fedevsSim k tomu, Ze je
nékdo za wd¢i osobnost povazovan. BFlatsem dominance, sebedra, emgni
vyrovnanost a sebeovladani, nezavislost, asertiakavita a iniciativa. Dlezitym rysem
je rovrez flexibilita, schopnost adaptovat se na nové po#gmiK osobnostnim rysn je
mozné je&t pripojit motivaci osobnosti. V souvislosti s manakgrai predpoklady je

zminovana touha po odpeéanosti, Uspchu a vyniknuti.

Tento vyet by bylo samaejmé mozné rozdit, jak vyplyva z dosavadniho
piehledu dané problematiky. Zarawveplati, Ze manazerskou rolitire vykonavat date i
clovek, ktery vSechny zde zminé edpoklady nesplje. Velmi zalezi na podminkach

v dané organizaci a na charakteru pracovni pozice.

6.2. Priinik s diagnostickym potencidalem dotazniku ICL

P pohledu na viet Zadanych osobnostnich charakteristik a na spek@astnosti, které
zachycuje dotaznik interpersonalni diagnozy, igbd konstatovat, Ze préstinictvim
tohoto dotazniku je mozné zachytit podast z uvedeného wiu. Volba je omezena pouze

na osobnostni vlastnosti a to jen na ty vlastnktré maji vztahovy rozén.

Z uvedeného Wwju pokryva dotaznik ICL dominanci, asertivitu a éézlost. Jsou
to vlastnosti, které korespondujfeplevsim s manazerskym stylem zénym na ukol.
Tento styl se vyzrije ukitym odstupem od pdézenych (Armstrong, M., Stephens, T.,
2008, s. 30). Je mozné&eplpokladat, Ze tyto vlastnosti ustiafi manazerovi ziskat a
udrzZet pozici autority a efekti¢nrozhodovat. Hraji podstatnou roli ve vnimani mamnaz
jako vid¢i osobnosti. Zmigny profil bude vyjaden relativie vysSimi skéry v dimenzich

dominantni — autokraticky, kompetitivni — egocerkyi a razny — agresivni. Profilirhe
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byt vyjadten i tim, Ze vysledny vektorovy s&et dimenzionalnich sk@rbude mit &ziste

v levém hornim kvadrantu kruhu interpersonalnichstriosti. Je k diskusi, nakolik je
mozné povazovat dimenze dotazniku ICL, které wyjpdrientaci na druhé, za indikator
manazerského stylu z&meného na vztahy. Podra}jsi diskusi tohoto problému, stejn

jako dikladrgjSi teoretickou argumentaci, nakolik je dimenzeadotku ICL mozné

pokladat za manazerskéepdpoklady, uvadim v nasledujicich podkapitolach.

6.3. Dimenze dotazniku ICL jako indikdtory manaZerskych
predpokladii

V této podkapitole budu na zékkadvysledki védeckych studii a vlastniho Usudku
diskutovat, nakolik je mozné jednotlivé dimenzeadotiku ICL vnimat jako ig@dpoklady

pro roli vedouciho pracovnika.

ReSerSe odbornycllanki, které eviduje fehledova databaze ISI Web of
Knowledge a databaze EBSCO, nevedla k nalezenuwyaich studii, které by davaly do
souvislosti dotaznik ICL ifpadré Wigginsovu 3Skalu interpersonalnich adjektiv
s problematikou vyé#ru zangstnand. Divodem absenceédhto studii niZze byt skuténost,

Ze se systémem interpersonalnich vlastnosti sejpragevazi v klinické oblasti.

Osnovou, podle které budu v nasledujicim textuypmstat, je struktura dotazniku
ICL. Budu pracovat s osmi osobnostnimi dimenzentérék jsou BZn¢ pouzivany p
diagnostice progednictvim dotazniku ICL. Osm dimenzi vznika twodnich Sestnacti

souwtem hrubého skoéru dvou sousedniéitbpznych vlastnosti.

Systém interpersonalnich vlastnosti osobnosti nepéracionalizovdn pouze
v dotazniku interpersonalnich vlastnosti, ale jehgaen i ve Skale interpersonalnich
adjektiv (IAS), jejimz autorem je J. S. Wiggins 8. Tento nastroj byl vyuZitip
porovnavani modelu interpersonalnich vlastnostibonesti s gtifaktorovym modelem.
Byla zjiS€na peswdciva souvislost, Zze dimenze NO (afiliace — speleskost) vyrazh

koreluje s faktorem extraverze. DalSim poznatkerto,bye dimenze JK (skromnost —
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uptimnost) vyraza koreluje s faktoremifvétivosti. Tato zjiséni vedla autory k zavu, ze
na zéklad osobnostnich skdma Skalach extraverze &\gtivosti je mozné reprodukovat
interpersonalni styl, ktery zjigje Skala interpersonalnich adjektiv (McCrae, R.@usta,

P. T., 1989).

Diky této paralele gifaktorového modelu se systémem interpersonawiastnosti
je mozné zobemvat poznatky formulované v ramci jednoho modelunmadel druhy.
V tomto pgipac zobedovat poznatky o osobnosti manaZera, které byly @bopéany
v ramci gtifaktorového modelu na dimenze interpersonalniysiému. S timto principem
budu roveZ pracovat i zdavodiovani, které dimenze dotazniku ICL je mozZné povagov
za indikatory manazerskycltqupoklad. Uvedeny postup ma vSak podstatny nedostatek a
tim je odliSnost dotazniku ICL vytveného Laforgem a dotazniku IAS vyfeaého
Wigginsem. Druhy z dotaznik byl oproti prvnimu pepracovan a obsahova napl
jednotlivych dimenzi se lisi. Zakladni klasifikacBmenzi podle miry dominance a
pratelskosti je vSak zachovana. Zakladni principytdnly n€ly byt prenositelné i na data

ziskana dotaznikem ICL.

6.3.1. Dimenze dominantni - autokraticky

Tato dimenze ma zgay potencial pro odliSeni manazerskycreqpoklad. V ceském
manualu k dotazniku ICL je tato dimenze charaktetdna nasledown ,Pro adaptivni
formu tohoto chovani je charakteristické energidd@mpetentni chovani a autorita, dana
piedevsim schopnostmi jedince (Kozeny, J., Ganicky,1B76, s. 14).“ Zaklada se na
polozkach vyja#ljicich schopnost ovlilovat afidit ¢innost ostatnich a vyvolat v nich

dobry dojem.

Dominantni jedinec si dokaze ziskat ve sk#pifavni slovo, dokdze se prosadit a
dosahnout toho, Ze ostatni mu naslouchaji a neshgijin ovlivnit. Podle T. Learyho navic
dominantni chovani vyvolava u pggka chovani submisivni, coz usnage vedeni
skupiny. Dominance je tedy jednim sc¢kivych gedpoklad pro roli vidce ve skupi& Ve

prosgch této tvahy houd celafada vyzkuni. B. M. Bass ve své monografii uvadi, Zze od
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roku 1970 byl v celkem 31 studiich nalezen pozitwztah mezi dominanci aidcovstvim
(Bass, et al., 2008, p. 107). Je otazkou, nakotikppra mira dominance k tomu, Ze
manazer a jeho tym podava lepSi objektivni vykogzRémné studie vSak hofiove
prosggch teze, Ze dominance hrajeckNou roli @i vyniknuti viidce a ustaveni jeho role a
také pro ziskani tzv. subjektivni efektivity. Sekfjvni efektivita je to, nakolik je manazer
vhimén ostatnimi lidmi jako efektivni a nakolik pediich obstdva v manaZerské roli.
Manazer, ktery je ostatnimi vniman jako dobry manaima mnohem &sSi Sancitidit
ostatni tak, aby dosahli objekti&repSiho vykonu. Projevovana dominance vyvolava
dojem kompetentnosti. To, Ze dominance {éegita pro uspch v manazerské pozici, se
domniva i skupina psycholdgz oblasti psychologie prace a organizace i skupina
vykonnychiediteli oslovena C. E. Jurgenseneghém jeho vyzkura ze 70. let (1970, p.
17).

Souvislosti osobnostnich vlastnosti a vnimani rbarsase $noval napiklad R. G.
Lord. Pracuje s pojmem implicitnich teoriidcovstvi (Implicit Leadership Theories), coz
je soubor pedstav lidi o tom, jaké atributy maidce. Lord se vraci k vysledin
piehledové studie R. D. Manna z roku 1959, ktera&ahryznamnou ulohu jako kritika
hledani univerzalnich osobnostnich vlastnostidce. Mann sice zjistil, Zefada
vyzkumnych studii z tehdejSi doby poukazuje na sbost osobnostnich vlastnosti a
vadcovstvi, avSak doSel k z&u, Ze tyto vztahy jsou velmi slabé, pohybujicpseze pod
hodnotou r=0,25 (Mann, R. D., 1959, p. 266). Lofdtppuje k tymz vysledkm odliSre.
Tvrdi, Ze vysledky byly desinterpretovany v tom siny Z2e zde byla snaha spojovat
osobnostni vlastnosti vedouciho s objektivnim vymrskupiny. Mni perspektivu a diva
se na osobnostni vlastnosti jako r&ipu toho, zda budélovék ostatnimi jako wdce
vniman. Ve své studii z roku 1986, ktera se zakladavysledcich R. D. Manna a je
roz8tena o studie ztehdejSi doby, dochazi Km#v Zze inteligence, maskulinita a

dominance vyznanm#souvisi s vnimanimidcovstvi (Lord, R. G., 1986, p. 402).
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DalSi doklady toho, Ze dominance hraje ve vztahdiipenych a poidzenych
vyznamnou Ulohu ifinasi vyzkum J. Salzmanna a A. F. Grashe. Autgchazeji z teorie
smeny mezi vadcem atlenem (LMX theory). Ve svém vyzkumu porovnavaji ddzmezi
statusem natzenych a poidzenych pracovnik Status je podle nich definovan mirou
kompetence a mirou dominance a je vysledkem vz&bmrvnimani a vygmy mezi
¢leny. Respondenty svého vyzkumu nechévaji subjekiporovnavat vyznamnost statusu
sebe a svych kolég piicemz uvazuji, Ze dominance bude v porovnani héaegti tlohu.
Predpokladaji, Ze se ve vztazich Hadnosti a poidzenosti projevi efekt formulovany
T. Learym. Totiz, Ze pdizeni budou vnimat své ndzené jako dominangsi a nadizeni
své podizené jako submisiwjsi. Tento pedpoklad se jim pod#do prokazat (Salzmann,

J., Grasha, A. F., 1991, p. 636). Dominance je t#diputem wdcovskeé role.

Se socialni dominanci roZx tzce souvisi teorie D. C. McClellanda, kterawze
po moci a vlivu vidi kiéovy motivator isgSného manazera. Tvrdi, Ze socialni dominance
neni nic jiného, nez snaha o upkathosobniho vlivu nad druhymi. McClelland vznasi
namitky oproti roz&ené pedsta¥, Ze dobry manazer je ten, kdo je motivovéekpnavat
se a dosahovat vysoké efektivity. Tedy ten, kdoyjeonow motivovan. Podle & tento
druh motivace nize manaZera naopak brzdit, protoze jej vedeekipani osobni
zodpowdnosti za vykony svého tymu a pelté osobré se podilet na vysledku. \adledku
toho malo deleguje Ukoly na pidzené, je petizeny a jeho vedeni je neefektivnict¥l
uspech bude mit podle McClellanda ten, kdo je motivot@rhou po upla@ni svého vlivu
na druhé. Ten, kdo je motivovan touhou po mocliy tea, kdo je dominantni. Tato touha
po vlivu vSak musi byt disciplinovana a orientovawadprospch organizace a ne na osobni
zviditelnéni. Us@sngjsi jsou ti, kdo se dovedou ovladat. K efektivinanazera rowi
prispiva, kdyZz nejsouifis orientovani na vytv&ni gatelskych vztah Pratelské vazby
vedou k nespravedlivému upiatvani moci a strami urcitym vyvolenym kolegm. Podle
McClellanda je dobry manazer ten, ktery touzi pobo$ moci, dovede se ovladat a netouzi
po péatelské blizkosti. Takovy manazer dokdZze podkg podizené spravedly

odmenovat, zplnomocnit je, jednozéia rozclit ukoly a role, vytvdit tymového ducha a
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motivovat kolegy pro podavani vysokych vykKorZzmininy osobnostni profil je mozné
nalézt v literatée pod ozn&nim motivéni profil vidce (Leader Motive Profile — LMP).
McClelland provedl vyzkum menSiho rozsahu pro pmamf svych pedpoklad. Jeho
vysledky poukazuji na to, Ze manazer s timto mofilbyl v porovnani s ostatnimi lépe
hodnocen. Hodnotilo se, nakolik gdizeni vnimaji u svého nédeného, Ze dokaze jasn
vymezit role a pravidla fungovani tymu, vnima zodfmnost za vysledky tymu a dokéze

stimulovat tymového ducha. (McClelland, D. C., Baem, D. H., 1976, p. 100—104).

R. J. House povazuje zndimy motivani profil za gFedstupé Kk rozvinuti
charismatického tdcovstvi. Aby byl charismatickyidce efektivni, musi mobilizovat
urcitou ¢ast nasledovnik ktefi prijmou jeho vizi. Musi tedy mit silnou touhu po moci
musi byt dominantni. Je nevyhnutelné, Ze titdoové budou musekelit kritice, a proto je
jim ku prosgchu, pokud dokazou byt rezistentnicv této kritice a nejsou zavisli na
vytvareni gatelskych vztah Aby udrZeli svou pozici, musi prosazovat vizgré bude ku
prosgchu kolektivu (skupit nebo organizaci) a nebude mit za cil osobni almdihi a

vzestup (House, et al., 1997, p. 417).

K tématu dominance atdcovstvi roviZ vyrazré prispiva socioanalyticka teorie
R. Hogana, ktera byla jiz blizerqustavena v kapitoleémujici se dotazniku HPI. Teorie
vymezuje dva zakladni motivy pro chovani. Jedninich je motiv vychazet s ostatnimi a
druhy z nich je motiv dostat seigul, ziskat vyhody v ramci skupiny (Hogan, J., Hudla
B., 2003). Tyto dva motivy velmi déé koresponduji s @ma zakladnimi dimenzemi
interpersonalniho systému osobnosti — dominancfilaca J. Hogan dale uvadiadu

vyzkumnych studii, které potvrzuji dominanci jakastnost wdce skupiny.

Autorka Nicol Adelheid sledovala korelace socialdbminance siznymi
manazerskymi styly. Pro zji@vani socialni dominance pouzila Skalu vyvinutodagiem
a Prattem v roce 1999. Tato Skalarzhiuje potebu nadazenosti a zviditebni vlastniho
statusu. Zjistila, Ze takto pojatd socialni domoerpozitivié koreluje s orientaci na

produkci a negativhkoreluje s orientaci na vztahy. Dale byla Zjigt negativni korelace
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s toleranci nejistoty (Adelheid, A. M. N., 2009,660). Vysledek nazraje, Ze zdrazreni
dominantnosti p vybéru manazera f¥e mit negativni dopady na kvalitu jeho kontaktu

S podizenymi.

Je mozné shrnout, Ze dominancéaso objevovala ve vyzkumnych studiich, které
se zabyvaly problematikou tegicovstvi. V porovnani se svymi pdzenymi nebo
nasledovniky vychazejitdci jako dominant&si, dominance je atributemidce. Vytvai
dojem kompetentnosti afippiva ktomu, Ze bude jedinec jakaidee vniman. D.
McClelland gichazi s teoretickym konceptem, ktery za projevovamominanci vidi
motivaci dosahnout a upfaivat osobni vliv. Tuto touhu po moci povazuje z&dly
faktor pro uaspch clovéka v manazerské roli. Takovylovék dosahuje usfthu
prostednictvim druhych, coz je pro manazerskou roli¢gafSi strategie nez snaha o
osobni zasluhy na U&ghu. Proto, aby byélovek v manazerskeé roli ugpny, ma krom
touhy po moci disponovat j@&nizSim zanmsienim na vytvéeni gatelskych vztah a

orientaci na prosjgch organizace.

6.3.2. Dimenze kompetitivni - egocentricky

Chovani vyjaené touto dimenzi je v manudlu k dotazniku popsddsledova:
.Interpersonalni chovani orientované ve ésm této dimenze je charakterizovano
piedevsim orientaci na vlastni osobu. Jedinec svyonatim jasit vyjadiuje sebelasku,
spokojenost se sebou, fiagenost a sebéd&ru. V adaptivni me se tento zisob chovani
projevuje nezavislosti a seliedrou; je jednou z nejusprejSich socialnich technik
(Kozeny, J., Ganicky, P., 1976, s. 15)“. Dimeni $ypolozky vyjadujici sou¥zivost a

pripravenost ziskat pro sebe vyhody oproti ostatnim.

Tato dimenze, ve které se spojuji jak rysy razatalerysy dominance, neni zcela
shadno propojitelna s vyzkumem osobnostnich viasitnidce. Jeji obsah by se dal p&trn
shrnout pod vyraorientace na vlastni osobliakto vymezena vlastnost nebyvé&hou

sowasti vyzkuni vénujicich se udcovstvi. Mizeme vSak sledovat vyzkumy a 2ay
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které se tykaji Pbuznych vlastnosti, u nichz je mozné logickiggpokladat souvislost

s touto dimenzi.

V monografii B. M. Basse je uvedeno celkem 13 wynk realizovanych po roce
1970, které poukazuji na pozitivni vztah nezavislas nonkonformity s trdcovstvim
(2008, p. 107). Na zakladohoto Udaje je mozné se domnivat, Ze i dimenpepetitivni —
egocentricky v dotazniku ICL bude pozitévikorelovat s vudcovstvim. Protipélem této
dimenze je dimenze konformni — hyperkonformni, tddyenze vyjatljici piizpasobeni
se spoléenskym normam. Tuto doranku potvrzuji mimo jiné vyzkumy C. E. Jurgensena,
ktery vyuzival metodikuiazeni adjektiv (Adjective Word Sort) pro identifikini
manazerskychiedpoklad. Od skupiny vybranych psycholdg oboru psychologie prace
a organizace ziskal odp&a¥, Ze nezavislost je jednoucelnich vlastnosti, kterou by dn

pracovnik n&idici pozici disponovat (1970, p. 17).

Sebedvéra je dalSi z progmnych, kterou je mozné dat do vztahu s touto dimenz
Vyzkumnych studii, které potvrzuji souvislost sebedy s vidcovstvim, je cel&ada.
Bass uvadi celkem 28 vyzkuinkteré tento vztah potvrzuji (2008, p. 107)iPatezi ré
nagiklad prace R. J. House a R. N. Adityy (1997ada dalSich.

Nekteré vyzkumné studie se zabyvaji vlastnostmi mamiakteré maji negativni
dopady na padzené, avSak nérlka se objevuji. Jednou ztakovych vlastnosti je
narcismus. S. A. Rosenthal a T. D. Pittinsky jegtihyiji takto: ,Narcismus — osobnostni
rys zahrnujici pocity velkoleposti, aroganci, zéugebou samym, pocity opraumosti,
kiehkou sebad/éru a hostilitu — je atributem mnoha vlivnyclidea (2006, p. 617)." Je
mozné o jeho vztahu s dimenzi kompetitivni — egtyeeky uvazovat v tom smyslu, Ze je
piehnanou podobou chovéani spadajiciho do této dimdPaezky vyjadujici extrémni
chovani v této dimenzi jsou formulovany miggad jako ,mysli jen na sebe”, ,pySny a

samoliby*, ,vychloub&ny"”.

Muzeme se domnivat, Ze tato dimenze bude poZitkarelovat s udcovstvim

vzhledem k tomu, Ze souvisi se seb&tlou a nezavislosti na druhych. To jsou vlastnosti,
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které vyzkumna literaturéadi k vadcovskym pedpokladm. FiliS vysoké skory v této

dimenzi je mozné povazovat za indikator narcistrsiéloepojeti.

6.3.3. Dimenze razny - agresivni

Oficialni charakteristika této dimenze formulovada KoZzenym a P. Ganickym zni
nasledova: ,Jedinci, ktéi spadaji do této kategorie, pouZzivaji v interpeéboim styku
jako prostedku adaptace studenou striktnost, punitivitu aatiegi hostilni projevy.
Adaptivni forma ma projevy, které mohou h§asto socialé prijatelné. Jedinec bie
pristupovat k ostatnim tvegl razré a mit k nim pevazri trestajici postoj, ktery vyvolava
pocit viny, jeho chovani vSak musi byt adekvatdaké socialni situaci (1976, s. 16)ii P
bliz§im pohledu na polozky, z nichz tato dimenz&t&e, narazime na vyroky vyjagici

sebeprosazeni, nedstupnostianpcarost v komunikaci.

Bassova monografie uvadi celkem 12 studii, ktenékgraly, Ze agresivita a
asertivita se poji simcovstvim (2008, p. 107). Tématu ssevali i autdi D. R. Ames a
F. J. Flynn. Ve své vyzkumné studii z roku 2007 hdat k zagru, Ze jedinci s vyrazn
nizkou asertivitou nebo s vyrazrvysokou asertivitou jsou obetnpovazovani za
neefektivni vedouci. Tento nelinearni vztah &utyswétiuji interakci mezi socialnimi
dopady (piliSna asertivita zhorSuje vztahy) a dopady na wiast (nizka aroveasertivity
vede k niz§im vykoim tymu) (Ames, D. R., Flynn, F. J., 2007, p. 307).E. Jurgensen
nachazi ve svém z#ibku adjektiv hodnoticich efektivniho manazera agisha jednom

z ¢elnich mist (1970, p. 17).

DalSi podklady pro doménku, Ze mira razance souvisi tgleovstvim, pinaseji
vyzkumy, které jako jednu z osobnostnich vlastnaggfinuji miru maskulinity vs.
feminity. Pra¥ pod maskulinitou s&asto skryvaji charakteristiky, které odpovidajiataa
a pimocarosti v mezilidské komunikaci. Tuto charakterigtikzahrnul do své
metaanalytické studie jiz R. D. Mann. V jeho pojgi mozné ji blize specifikovat
piiviastky agresivni, rozhodny a neemotivniegedcivou souvislost sémito vlastnostmi

a vadcovstvim naSel viak jen @hkolika studii z té doby. V podobném &m pokraoval i
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jiz zminovany R. Lord a na zakladsvych vysledi deklaruje pozitivni vztah mezi

maskulinitou a udcovstvim (Lord, 1986, p. 407).

Chovani reprezentované touto dimenzi se Wuazeaneustupnosti afijpnocarosti
v komunikaci. Jsou to vlastnosti, které odpovidapinceptu asertivity. Existuj¢ada
vyzkumi, které souvislost asertivity dipadre i agresivity s udcovstvim potvrzuji. Podle
Amese a FlynnaiiSna mira asertivity narusSuje vztahy a vede k&ei manazera. Timto
zpisobem niZzeme chapat i vysledky v této dimenzi. Relatimyssi vysledky je mozné
chapat jako manazerskyrgupoklad, fliS vysoké skory pak jako hrozbu. Jedinec

s vysokym skorem fize svou filiSnou razanci naruSovat kvalitu vztah

6.3.4. Dimenze kriticky - podeziravy

Jedinci ztéto kategorie se snazi zachovat si emahbii stabilitu vytvéenim
psychologické vzdalenosti mezi sebou a ostatnirdiaptivni formou je kriticky fstup
k obecr prijimanym konvencim a formam socialnich vAtafiKozeny, J., Ganicky, P.,

1976, s. 17).

Tato dimenze v s@bnese prvky razance a odtazitosti od lidi. Jednhysg, ktery
s touto dimenzi souvisi, je niadra. Ve vyzkumech tykajicich s&dcovstvi se schopnost
udrzet vzdjemnoutd/éru mezi natizenymi a potizenymi povazuje za jednu zldZitych
socialnich dovednosti. Je ovSem mozné&iide skupinu z pozice ndikeného je mozné i
pii absenci dvéry. Patrig vSak takovyclovék nebude moci byt ozgan za vynikajiciho

vudce.

6.3.5. Dimenze skromny - poniZeny

Manual dotazniku vystihuje chovani souvisejici lgdodimenzi nasledo¥n ,Adaptivni
forma se projevuje manifestovanou skromnosti, matth nepedstiranou citovou
rezervovanosti a schopnosti se ifditl (Kozeny, J., Ganicky, P., 1976, s. 18)." Vyrky
které by davaly do souvislosti tuto osobnostni akigristiku s dcovstvim, jsou netné.

Objevuji se vyjiméné a charakteristika submisivity je v nich zmavana jako protiklad
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vadcovskych pedpokladi. Je vlastnosti, ktera by uidch nengla byt @itomna. Takove
vysledky uvadi nagklad C. E. Jurgensen (1970, p. 17). Tato skdst je logicka, pokud
za vlastnost definujici idce budeme povaZzovat dominanci. Rdidost je jejim

protipolem.

6.3.6. Dimenze konformni - hyperkonformni

»Jedinci patici do této kategorie jsou v interpersonalnim stgkarakterizovani projevy
zavislé, poddajné konformity zabarvenékikosti, obdivem a pé¢bou vyZadovat pomoc i
radu. V mirné adaptivni fonma tento mechanismus podobu obdiwiédaverivé
konformity projevované adekvains ohledem na danou socialni situaci (Kozeny, J.,

Ganicky, P., 1976, s. 19).“

Tato dimenze je rowZ definovana malou mirou dominanceéicpmz je vice nez
poniZzenost a kriéhost orientovana na kontakt s lidmi. Pro tuto ckiaméstiku plati stejné
argumentace jako pro dimenzi skromny — poniZzeny.vwWekumech se objevuje jako
vlastnost, ktera by se u pracowvinika fidicich pozicich vyskytovat neita. ManaZer je
vidén vice jakoclovek nezavisly, ktery si umi poradit bez toho, aby bgkazan na pomoc

druhych.

Tato dimenze odpovida dimenzi JK (skromnost —fimpost) zji§ované
Wigginsovou Skalou interpersonalnich adjektiv (IA®odle zji&ni autofi McCrae a
Costy tato dimenze koresponduje s faktorafgtivosti petifaktorového modelu (1989).
Metanalyticka studie Judge a koledosla k vysledné korelaciigicovstvi a pivétivosti r=

0,08 (2002). Tento nizky (daj potvrzujeiedpoklad, Ze dimenze konformni

hyperkonformni neni mozrfé@dit mezi manazerskégrpoklady.

6.3.7. Dimenze kooperativni - hyperafiliativni

J. KoZzeny a P. Ganicky vystihuji tuto dimenzi takiddaptivni forma se projevuje
extravertovanym iitelskym chovanim a ochotou ke spolupraci. Uspakg@lind: tohoto

typu spa@iva predevSim v pozitivnich socialnich vztazich k ostatniMaji tendenci
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spolupracovat, vychazet s ostatnimi a maji vyragkign ke kompromism. Vyhybaji se

spornyni piilis originalnim hlediskm (1976, s. 20).”

Jedindm, ktai dosahuji vysokého skéru v této dimenzi, zaleZdlolarych vztazich
s druhymi vice nez na prosazeni vlastniho nazarplaiovani sveho vlivu. Vyhybaji se
konfliktim a misobeni na druhé z pozice moci. Z tohoto pohledpiij&na mira afiliace
vedoucimu pracovnikovi na Skodu. McClelland v saavislosti argumentuje, Zégtelsky
zameteni manazié se nedokazou vyhnout dite nespravedlnostitéi svym podizenym,
protoZe se nuthchovaji lépe kdm podizenym, které maji ragl. Je pro ®& téZSi Zstat
nezavislymi. To v posledkutgobi negativé na atmosféru a vykon v tymu (McClelland,
1976, p. 102). Je to rovh divod, pr@& nepovazovat tuto dimenzi za indikator
manazerského chovani orientovaného na vztahy. éiim tmanazersky styl jeukbzité

porozungni druhym, avSak nespiwa na vytvéeni gatelskych vztalh Je zaloZzeny na

porozungni a spravedlivém zachazeni.

6.3.8. Dimenze odpovédny - hyperprotektivni

Pfi pohledu do manualu k dotazniku nachazime nastddeharakteristiku této dimenze:
.V adaptivni mfe je hlavnim rysem interpersondlini techniky jedirtodoto typu

odpowdné, ohleduplné chovani. Jevi se jako silnd osdbrals uziva své sily a
sebe¥domé nezavislosti afiliativnim, fatelskym zpsobem. Snazi se byt ostatnim
emocional® blizky, pomahat jim, radit, podporovat je a syngmatat s nimi (Kozeny, J.,

Ganicky, P., 1976, s. 21).

Ve vztahu k chovani reprezentovanému touto dim@manozné diskutovat dva
koncepty, které jsou gsidcovstvim spojovany. Jednim je zodpdmost a druhym je
manazersky styl zakreny na vztahy. Orientace na vztahy je &#silnou komponentou
transform&niho stylu vedeni, ktery je v stasné dob hojre diskutovan. Na prvnim mist

se zanm¥fim na souvislost této dimenze s odgavosti.
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Ve vyzkumech tykajicich se efektivniho jednani nimmna je mozné nalézt
odpowdnost nebo touhu po odp#inosti jako jeden z faktdy které napomahaji tomu, aby
manazer vedl tym asgpre. B. M. Bass uvadi celkem 17 vyzkdmealizovanych po roce
1970, jez tuto souvislost prokazaly. Uvadi ré&rnze zodpogdnost, snaha a vytrvalost pro
dokorteni ukolu byla povazovana zalezity atribut vidce také v obdobi 1948 az 1970.
(2008, p. 107). Zodpadnost vybral jako ktiovou vlastnost i R. M. Stogdill, jeZz je
vyznamnou osobnosti na poli vyzkumuideovstvi. Ve své studii z roku 1948 byla
zodpovdnost jednim ze&it zakladnich prvi, na kterych zalozil $\f RAD index, ktery byl
koncipovany jako ukazatel manazerskeé efektivitp¢8tll, R. M., Shartle, C. L. , 1948, p.
286). McClelland uvadi zodpesinost za rozvijeni organizace za jeden ze zhkaklitniho
manaZzera. #telskou orientaci na p@idené vSak povaZzuje za kontraproduktivni.
(McClelland, 1976, p. 105). Zodp&dnost je také vyznamnym tématem pridsfupy
pracujici s pojmem charismaticky nebo eticky leskigr. Zde se pojem zodp&nosti
rozSkuje ze zodpo¥dnosti za organizaci v SirSi zodgowost Wici spolgnosti a

piirodnimu prosedi.

P¥i blizSim pohledu na to, jak byva ve vyzkumnychdsith pojem zodpasdnosti
konceptualizovén, je mozné dojit k 2&y, Ze je v nich kladenttlaz na zodposdnost za
ukol a dosahovani dilorganizace. Tento manaZerskyspup motivuje k zodpasdnosti i
podiizené. V dotazniku interpersonalni diagnézy je #sast dimenze konceptualizovana
porekud odlisrg. Pod pojmem zodp@dnost se zde rozumirgrevSim zodpadnost
k druhym lidem. Dimenze zfi§ije, zda jeclovék ochoten podpdt druhé, dodat jim
sebedveéru a poradit jim. Timto chovanim je charakterizoyétien z manazerskych gtyl
definovany Housem v jeho teorii préstki a cile. Jedna se o padpy styl. Podle House
vede toto chovani ke zvySeni efektivity za takovpduminek, které jsou pro pidgdené

stresové.

V dimenzi odpowdny — hyperprotektivni se projevuje sil§i orientace na druhé.

Zarovehr tato dimenze jiz neobsahuje prvek zavislosti naéniidruhych a vyhybani se
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konfliktu, jak tomu bylo u dimenzet@dchozi. Je mozné tedyeolpokladat, Ze tato
dimenze by mohla byt indikatorem manazerského stghreného na vztahy. Tento styl
je charakteristicky ohleduplnosti a respekteii \podiizenym, vyjadovanim oceéni a
podpory. Vede ké&Si spokojenosti s praci a osobou vedouciho, pagganotivaci
podizenych (Judge, T. A., 2004, p. 36). Tato dimenzewiZz odpovida dimenzi NO
(afiliace — spoléenskost) zjiBované Wigginsovou Skalou interpersonalnich adjeftfs).

To je dimeze, ktera koresponduje s faktorem extevev @tifaktorovém modelu
osobnosti. Metanalyticka studie Judge a kbjedpSla k vysledné korelaciagicovstvi a
extraverze r= 0,31. (2002) Tento udaj ré¥mapovida, ze vyssSi skory v této dimenzi by

mohly manaZzersky vykon podfio

Chovani reprezentované touto dimenzi by mohlo dgmedovat s manazerskym
stylem zanmitenym na vztahy. Je totiz charakteristickéitou mirou dominance, a tudiz i
nezavislosti na mémi druhych. Zavislost na mini druhych, vyhybani se konfliktu by
bylo pro roli manazera kontraproduktivni. Prépddobr neni mozné tuto dimenzi
povazovat za indikator odp&inosti tak, jak je chapana vyzkumy z oblastdeovstvi.
Odpowdnost je v nich pojimana jako odpaowost za dosaZeni Ukolu. V této dimenzi je

odpowdnost pojimanaiedevsim jako odp@dnost za druhé.

6.4. Teoretické koncepce vlivu osobnostnich vlastnosti na efektivitu
manazera

Vyzkum osobnostnich vlastnosti lidi ve vedoucimtaesni jecasto doprovazen jednim
nedostatkem. Cel&ada studii je zaloZzend na tom, Ze pouze konstabdj&nosti
osobnostnich profil vid¢ich osobnosti a lidi, kieje nasleduji. ¥mto studiim pak chybi
vyswtleni, pr@& nebo jak dané vlastnostifigpivaji k efektivit ¢lovéka ve vedoucim
postaveni. Fada studii citovanych v této praci se timto nedksta vyznguje. Na tomto
misg& se proto chci sousdit na shrnuti teoretickych koncepci, které seop8kji vys¥tlit
prispéni  vybranych osobnostnich vlastnosti k efekivinanazera. Budu seémovat

piedevsim koncepcim, jez se dotykaji vlastnosti diatijkovanych dotaznikem ICL.
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6.4.1. Osobnostni vlastnosti podminuji vnimani viidce

Rada teoretickych koncepci se odvolava ktomu, Zebrosstni viastnosti maji vliv
piedevsim na to, zda budékdo jako wvidce vniman. Autb téchto koncepci fipoust;ji, ze
osobnostni vlastnosti nemusi mitirpy dopad na objektivni efektivitu, nemusiirpo
podmiovat, zda manazer budélat efektivni rozhodnuti. Maji vSak podle nich ddpza
to, Ze bude &kdo ostatnimi jako Wdce respektovan. To manazerovi dava mnohsatdi v

Sanci @isobit na druhé a zvySovat efektivitu svého tymu.

T. A. Judge tuto myslenku prezentuje ve svém mod&hnosti osobnostnich rys
vadce (Leader Trait Emergence Effectiveness modelE@)), ktery byl jiz strdné
piedstaven v Uvodu teoretickésti. Judge se dale domniva, Ze osobnostni vidsaou
mit tento efekt nag vSemi situacemi. Budou tedy v jakékoliv situaciyZwat
pravdpodobnost, Ze dkdo bude za &dce povazovan. Podlgjnpatti k atributim vidce
extroverze, jeZ se projevuje mimo jiné asertivnakijvnim a energickych chovanim. To
koresponduje sipdpokladanymi vysSimi skéry ve vybranych dimenziotazniku ICL.
Dale k €mto teoriim pai koncepce R. G. Lorda, ktery pracuje s pojmem iicitpi teorie
vidcovstvi (Implicit Leadership Theories — ILT). Ingitni teorie \idcovstvi jsou laické
piedstavy o tom, co definujeasice. Lidé sdileji spotmé gedstavy o tom, jak se ma
projevovat idealni &dce. Empirické vysledky, kterymi se snaZi Lord sumancepci
dolozit, fadi mezi tyto vlastnosti mimo jiné dominanci, agr#s a extroverzi a rowy

porozungni pro druhé (Lord, et al., 1986).

6.4.2. Potreba vlivu jako motivator manazera

Pro dalSi skupinu teorii je charakteristické to,uréité osobnostni vlastnostifgoevsim
dominanci, spojuji s motivacélovéka ve vedoucim postaveni. Chovani motivované
uplatiovdnim osobniho vlivu pak vidi jakoc€lné pro roli manazera. Tuto mySlenku
vyjadiil piredevsim D. C. McClelland, kdyz definoval profil débo manazera. Takovy
manazer ma byt motivovany upiaivanim osobniho vlivu (dominanci), mérantieny na

vytvareni ratelskych vztai a schopen sebeovladani ipiasobeni se aim organizace.
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Jeho snaha po upl&m moci bude pak ,socializovand®, zérana na prosfch vsech.
Manazer stimto osobnostnim profilem dokaze ptéitdpymového ducha a vytvib

v podizenych pocit zodpadnosti za Ukol. Rowt dokaze jednoziaé definovat role a
Ukoly tak, aby jim kazdy rozugh McClelland vys¥tluje UsgSnost manazera s timto
profilem nasledujicim Zjsobem. Pro manaZzerskou praci v ramci organizastje velmi
dulezity koncept moci. ®liSné zandteni na demokraticky styl vedeni, na téma witah
s podizenymi a zdraziovani jejich pateb tento fakt potkud zastinil. Tak jako tak je
manaZzerska role zaloZzena na oitivani druhych. NiZze se zdat, Ze toto stanovisko je
V rozporu se zjignimi, Ze autoritativni chovani efektivni neni. Réajme vSak chovani a
motivaci. Ano, pimé autoritativni chovani poskozuje vzajemné vztahpeni znakem
aspsSného manazera. My ovSem mluvime o manaZerovi,y kier motivovany
uplatiovdnim moci, avSak dokaze ji uplatnit socializowarformou tak, Ze je to ku
prosgchu skupig nebo organizaci. Domnivame se,ckevék motivovany moci vyvolava
v podiizenych spiSe pocit sily a osobni odfnosti nez slabosti. Motivace moci
nezabrauje tomu, aby chovani, ktetdoveék uplatiuje vici podtizenym, bylo respektujici
a demokratické. Mensi zaieni na vytvéeni osobnich vazeb navicike gispet k tomu,

Ze jsou potizeni hodnoceni spravediyMcClelland, D. C., Burnham, D. H., 1976).

Jak jiz bylo konstatovano v podkapitoleznujici se dimenzi dominantni —
autokraticky, vidi R. J. House zndity McClellandiv osobnostni profil manaZera jako
predpoklad pro rozvinuti charismatickéhaideovstvi. Clovék s timto osobnostnim
profilem snadgji prosadi u ostatnich svou vizi, bude rezistemfi kritice druhych. Jeho
vize bude ku prosjgchu kolektivu (skupit nebo organizaci) a nebude mit za cil osobni

zviditelnéni a vzestup.

S motivaci po uplatmi vlivu je spojend i socioanalyticka teorie R. ldog. Ziskani
lepSiho statusu, uplamni vlivu na druhé povazuje Hogan za jeden ze zaktdd
motivatoi lidského chovani. Je nasiade lidé ve vedoucich pozicich budou mit tento

motiv vice rozvinuty.
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6.4.3. DalSi moZnosti teoretické argumentace

Je mozné uvazovat j€3 dalSi argumentaci, co jéwbdem toho, Ze u lidi v manazerském
postaveni byly zji$ny vlastnosti korespondujici s dimenzemi dominartr@iutokraticky,
kompetitivni — egocentricky a rézny agresivigilovék ve vedoucim postaveni je
zodpowdny za to, aby jeho tym dosahoval Zadoucich vysiedlkdava svym pdtzenym
Ukoly a zodpovida za to, Ze budou $pin Pro dobré zvladnuti této role je vyhodou,
dokaze-li se ¢lovék projevovat dominanth a uplatiovat svou autoritu. Je pak
pravdpodobréjSi, Ze podizeni jej uposlechnou a zadany ukol spiniizgl mu v tomto
smeéru pomoci | uéitd davka razance. Souvisi sni jedn@nmuwst v komunikaci a
pripravenostesit konfliktni témata. Wit mira soutZivosti mize zase fispivat k dirazu
na vykon skupiny. Timto sérem uvazoval McClelland i jini autip ktefi spojovali
efektivitu manaZera sjeho vykonovou motivaci. &vgj chovani, které vyplyvaji
z uvedenych vlastnosti, se orientujégevsim na dosazeni vykonu u fimdnych. Je tedy
opodstatiné pedpokladat, Ze lidé s popsanym profilem budou wsivmie Wi

podiizenym projevovat chovani orientované na ukol.
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7. Empiricka cast

7 v 7

7.1. Cil empirické casti

Jak vyplyva z teoretické studie, u lidi s manaaarskotencidlem je moZzné&gdpokladat
castjSi vyskyt ugitych osobnostnich vlastnosti. Dotaznik interpeédoin diagnozy
umoziuje zachytit ®které z nich. Podle prozkoumanych praifneby nel ¢lovek
s manazerskym potencidlem relativnvice skorovat v dimenzich dominantni —
autokraticky, kompetitivni — egocentricky a raznyagresivni dotazniku ICL. Je mozné

predpokladat rové¢ relativreé vySSi skér v dimenzi odpeeny — hyperprotektivni.

Tento pedpoklad bude empiricky éken. K owieni bude pouzito kritérium
ozna&ené jako manazZerska zkuSenost, které odliSi¢zamance podle toho, zda maiji
zkuSenost s vedenim pdzenych. Implicitnim pedpokladem této studie je, Ze pokud
n¢kdo UsgsSre pasobi na manazerské pozici (ma manazerskou zku$ejeost dokladem
jeho zpisobilosti pro tuto roli. Tim padem je moZné jehasthosti povazovat za
indikatory manazerského potencialu. K tomutésgbu uvazovani o problému je mozné
vznést ukité namitky. Vratim se k nim v zérecné diskusi. Skutaosti Zistava, Ze
empirické o¥ieni hypotéz je zalozeno na kritériu vyjagici zkuSenost s vedenim

podizenych.

7.2. Metodika

7.2.1. Zdroje dat

Empirické owieni vychazi z analyzy celkemii tdatovych vzork. Vzorky budou
analyzovany odgélen¢, vzhledem k tomu, Ze pochazejitzmych zdroj a agregace vzoik
do jednoho souboru by mohla vést ke zkresleni dysgleinformace. Prvni vzorek tkio
celkem 387 zagstnan@ firmy pusobici v oblasti pojiovnictvi. V analyzach bude
ozna&ovan jako vzorek ,A“. Druhy vzorekita 142 respondeita obsahuje Udaje od

zanestnand firmy zabyvajici se prodejem finamich produki a od zamstnand firmy
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pusobici v oblasti medii.feti vzorek, ozngeny jako ,,C* byl ziskan na slovenské populaci

a obsahuje celkem 359 respondeiouhrnny péet respondeiitdosahujeisla 888.

7.2.2.Vzorek ,A“ - pojiStovaci spolecnost

Data byla ziskanachem Assessment a Development centerabdhu let 2008 az 2010.
Respondenti byli vyzvani k tomu, abyi pyplnovani dotazniku hodnotili sami sebe. Data
pro analyzu jsou ziskana z archivu. Archivuji sajéd zamstnancich, kté ve firme stale
pusobi. Propugni zangstnanci a neusgni kandidati Assessment center nejsow&stil

archivu a tudiz ani vyzkumného vzorku.

Vyzkumny soubor je mozn#éenit podle dvou nezavislych prammych. Jedna se o
pohlavi responde@ita druh Assessment nebo Development centra nanktbyda data
ziskana. Podle této kategorie je mozné odvodit, alkkou ma respondent zkuSenost
s vedenim lidi. Jednotlivé kategorie zde budou @gopsByly vybirany pouze ty kategorie,

které nely vetsSi paetni zastoupeni.
Pozice metodika (Development centrum)

Protokoly spadajici do této kategorie, pochazejamstnand, kteti v poji&ovre pracuji
na pozici metodika. Jsou odborniky na pojistné pkog poskytuji obchodnim zastupu
podporu v podob piesnych informaci.Resi napiklad nestandardni smlouvy. Tito

zanestnanci nevedou Zzadné gagkné.
Pozice trenéra (Development centrum)

Tuto kategorii tveéi odpowdi od zandstnand, ktefi pracuji na pozici trenéra. Trenér
rozviji u obchodnich zastupgrodejni dovednosti. Obvykle je k dispozici celk&f®m

prodejnim kancefdm. Individuélré se obchodnim zastujpo vénuje. Nevede patkzené.
Pozice vedouciho obchodni skupiny (Assessment centrum)

Ucastniky Assessment centra na vedouciho obchodndirskysou gedevsim interni

zanestnanci, kté pracuji jako obchodni zastupci. Do ¥yb se dostanou diky dop@eni
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sveho natizeného, ktery u nich vnima moznost posunu do porzedouciho obchodni
skupiny.  Assessment centrum ma za cil zhodnotia ktomu méa zasstnanec
piedpoklady. HElezitostrt se akce tmstni i zamistnanci, kt& na pozici vedouciho
obchodni skupiny jiz {sobi. V takovém fipadt akce slouzi jako diagnostika rozvojovych
potteb. Vedouci obchodni skupiny se nadalhwe uzavirani obchdg to zistava
podstatnou naplini jeho prace. K tomu je mu navigeso vedeni &kolika obchodnich
zastupd, kteri pottebuji podporu. Najklad proto, Ze z&naji, nebo Ze se jim zZjakého
duvodu ned#&. Méli by to tedy byt lidé s manazerskym potencialened®uci obchodni
skupiny miva na starosti vipnéru 2-3 obchodni zastupce. Protokoly dotazniku ICL
ziskané bBhem této akce tedy pochazeji od lidi, tkteatim nemaji s vedenim lidi

zkuSenost, avsak jejich ndzeny u nich vnimé dity manaZersky potencial.
Pozice vedouciho kancelare (Assessment centrum)

Na pozici vedouciho kancé& aspiruji zejména zasstnanci, kt& byli aspsni v roli
vedouciho obchodni skupiny. Data tedy pochazejidddkteri maji zkuSenost s vedenim
malého tymu lidi. HleZitostr® se o tuto pozici uchazeji i externi kandidati. deci
kancelde je zodpowdny za chod prodejni kancé&a Pimérné ma 20 pimych

podizenych.
Pozice reditele oblasti (Assessment centrum)

Assessment centra faditele oblasti sedastni zejména interni za&stnanci, kté ptsobi
na pozici vedouciho kancé Jsou to tedy lide, kiemaji zkuSenost s vedeningtsiho
tymu (v pfiméru 20 lidi). Reditel oblasti zodpovida zagkolik prodejnich kancefé
najednou {asto 3, zalezi na velikosti kandglaa mistni situaci). Je svym gobem
vedoucim kanceté s roz&enou misobnosti. V dkterych gipadech mZe zodpovidat za

kancelde, které vedouciho maji. V tontiipact je supervizoreméthto kancels.
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Pozice obchodniho reditele (Assessment centrum)

Obchodniteditel ma v isobnosti prodejni kanceék @iblizné na uzemi jednoho kraje.
Zodpovid4d za obchodni vysledky v regionu. dgEtu ma giblizne 200 nepimych
podiizenych. Na pozici obchodnilieditele se hlasirpdevSim kandidati, kiebyli UspssSni

na pozicireditele oblasti nebo vedouciho kan¢ela

K datovému souboru bylyipojeny i Udaje ziskanéiipjiném druhu Assessment
center. Jedna se o Assessment centrumieddtele agentury, nejvySe postaveného
manaZzera v regionu. Dale se jedna o Assessmemaaeivedouci spravnich UtiaData
z AC narieditele agentury (N=3) bylafidana do kategorie zahrnujici obchodeditele.
Data z AC na vedouci spravnich UtvaiN=15) byla z&azena do ostatnich kategorii.
Klicem pro z&azeni byl péet podizenych na budouci pozici.&8ina byla zéazena do

kategorie zahrnujici vedouci kanaela

Tabulka 4. Struktura vzorku ,A“ - kategorie

cetnost procenta
metodik 31 8,0
trenér 33 8,5
vedouci obch. skupiny 182 47,0
vedouci kancelare 70 18,1
feditel oblasti 48 12,4
obchodni feditel 23 5,9
celkem 387 100,0

Tabulka 5. Struktura vzorku ,A“ - pohlavi

pohlavi celkem
muz Zena
metodik 48,4% 51,6% 100,0%
trenér 21,2% 78,8% 100,0%
ved. obch. sk. 46,2% 53,8% 100,0%
ved. kancelare 65,7% 34,3% 100,0%
feditel oblasti 64,6% 35,4% 100,0%
obchodni feditel 91,3% 8,7% 100,0%
celkem % 52,7% 47,3% 100,0%
celkem poget 204 183 387
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Popsané kategorie lze vyuzit pro konstrukci krtékteré bude vyuzito pro testovani
hypotéz. Kritérium vyjathje skuténost, zda respondent ma zkuSenost s vedenim
podiizenych. B konstrukci kritéria bylo rovég prihlédnuto ke struktie vzorku, konkréth

k nadptmérné velikosti kategorie vedouci obchodni skupiny.
Kritérium manazerska zkusenost ve vzorku ,A“

Kritérium nabyva celkemiit hodnot: ,Zadna zkuSenost®, ,vnimany potencial;vade
podiizené”. Podskupinu zatfstnand bez zkuSenosti s vedenim tvgdnoznané metodici

a trendi. K naplni jejich prace nepétvedeni potizenych. Druha skupina, ktera nese
ozna&eni ,vnimany potencial“, je twena @astniky AC na vedouciho obchodni skupiny.
Tato skupina je v drtivé &Sing tvorena lidmi, kt&i nemaji zkuSenost s vedenim, avsak
jejich nadizeny u nich vnima manazersky potencial. Jednaateloodni zastupce.ckiteri

z nich maji minimalni manazerskou zkuSenost dikguoZze jim byl pifazen asistent na
podporu jejich prodejnéinnosti. Ve skupit se vSak nachazeji i lidé, kigiz ptisobi na
pozici vedouciho obchodni skupiny a zkuSenost swied malého tymu (2-3 lidi) maji.
Tato kategorie byla Wenéna zvlag vzhledem k tomu, Ze je velmi §etna, tvei tenet
polovinu vzorku, a proto Ze ma smiSeny charaktéje@iji se v ni lidé, ki@ jiZ ur¢itou
zkuSenost s vedenim maiji. Jeji sleni s kategorii ,Zzadna zkusSenost* by mohlo ztiye
zastinit informaci, kterou fize nést prvni kategorie, kde je absence manaZeksi&&nosti
jednoznéna. Treti kategorii tvei lidé, ktgi prokazateld manazerskou zkuSenost maji. A
to alespét svedenim malého tymu na pozici vedouciho obchadkipiny. Do této
kategorie jsou slaieni (tastnici Assessment center na vedouciho kafesetaditele

oblasti a obchodnihizditele.

Tabulka 6. Kritérium manazerska zkusenost ve vzorku , A

manazerska zkusenost cetnost procenta
bez zkuSenosti 64 16,5%
vnimany potencial 182 47,0%
vede podfizené 141 36,4%
celkem 387 100,0%
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Tabulka 7. ManaZerska zkusenost dle pohlavi

. . . pohlavi
manazerska zkuSenost
muz Zena celkem
bez zkuSenosti 34,4% 65,6% 100,0%
vnimany potencial 46,2% 53,8% 100,0%
vede podfizené 69,5% 30,5% 100,0%
celkem 52,7% 47,3% 100,0%

7.2.3. Vzorek ,B“ - finan¢ni a medialni spole¢nost

Data tvdici tento vzorek byla ziskandi pealizaci Development center a to viipthu let
2008 az 2012. Jsou rasn vysledkem sebehodnoceni respondleRiochazeji fitom ze
dvou rhiznych spolénosti. Ze spolosti wnujici se obchodu s finanimi produkty
pochazi respondenti s manazerskou zkuSenosti (oblasnazé a regionalni manazg.

A ze spolénosti pisobici na poli médii pochazeji respondenti bez hens&é zkusSenosti.
SmiSenost tohoto vzorku byla razndivodem pro jeho samostatnou analyzu. Na rozdilu
obou skupin se zde totiz the podilet i odliSnost firemnich kultur ne pouzeugknost

s vedenim lidi, kterou chceme pi@stnictvim analyzy ®ftit. OdliSnost firemnich kultur

by mohla byt zmiréné tim, Ze zagstnanci z obou firem senuji obchodu.
Pozice oblastniho manaZera (Development centrum)

Tato nejpdetrgji zastoupena skupina je ttema manazery obchodnich t§nlejich tymy
sestavaji ziblizné 15 — 25 obchodnich zastupckteti svou ¢innosti dohromady
pokryvaji oblast #kolika okresi.. Tito manaZ#& jsou zodpowdni za obchodni vysledky

svého tymu a zarowigesi rekteré obchodni zakazky.
Pozice regionalniho manaZera (Development centrum)

Respondenti z této skupiny patlo vysSich pater vedeni, jsou fiadnymi oblastnich
manazeik. Do jejich pisobnosti spadaji obchodni tymy, které operuji \asiblvelikosti

kraje.
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Pozice inzertniho poradce (Development centrum)

Pracovni naplni respondéntz této skupiny je akvizice klielnta uzavirani obchad
tykajicich se inzerovani v t&tych a elektronickych médiich. Jedna se tedy o atiaiky

bez manazerské zkuSenosti.

Tabulka 8. Struktura vzorku , B“

cetnost procenta
regionalni manazer 10 7,0%
oblastni manazer 86 60,6%
inzertni poradce 46 32,4%
celkem 142 100,0%

Tabulka 9. Struktura vzorku ,B“ - pohlavi

pohlavi Total
muz Zena
regionalni manazer 90,0% 10,0% 100,0%
oblastni manaZzer 82,6% 17,4% 100,0%
inzertni poradce 23,9% 76,1% 100,0%
celkem 64,1% 35,9% 100,0%

Kritérium manazerska zkusenost ve vzorku ,B“.

Kli¢ pro vytvaeni kritéria manazerska zkuSenost je ve vzorku j@inoznény. Do
skupiny s manazerskou zkuSenosti spadaji oblasedianalni mana%e Do skupiny bez

manazerské zkusenosti fiahzertni poradci.

Tabulka 10. Kritérium manazerska zkusenost ve vzorku , B

manazerska cetnost procenta
zkuSenost

bez zkuSenosti 46 32,4%
vede podfizené 96 67,6%
celkem 142 100,0%
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Tabulka 11. Kritérium manazerska zkuSenost dle pohlavi

manazerska zkusSenost pohlavi Total
muz Zzena
bez zkuSenosti 23,9% 76,1% 100,0%
vede podfizené 83,3% 16,7% 100,0%
celkem 64,1% 35,9% 100,0%

7.2.4 Vzorek , C" - slovenska populace

Data tvdici teti sledovany vzorek byla ziskan#& pybérovych fizenich v pitbéhu let
2004 — 2009. Byla pouzita slovenska verze dotazniéspondenti hodnotili sami sebe.
Soubor dat ziskal a poskytl praaly této prace PhDr. Martin Jakubek, PhD., ktery
v soasné dob pasobi na kate@ psychologie Filozofické fakulty Univerzity
Komenského v Bratislav Data byla rovéZ vyuzita v diplomové préaci Lindy Prelovské
publikované na této katesl (Prelovska, L., 2009). Ohlegindat nejsou k dispozici
podrobrjsi informace o jejich strukie. Zistava pouze zakladnéléni potebné pro tely
této prace a to je struktura podle pohlavi a patieSenosti s vedenim lidi. Z dat byla
PhDr. Jakubkem er¢na skupina, u které je prokazatelné, Zze wdtdstovani rdli
respondenti zkuSenosti s vedenim lidi (n=43). Zpgvaskupina (n=316) zahrnuje
respondenty bez manazerské zkuSenosti, avSak erhlddnemoznosti ipsré rozlisit
skupinu dle zadaného kritéria, obsahujéktaré respondenty s manazerskou zkuSenosti. |
pies tento nedostatek jsem se rozhodl soubor pouditsgatistickou analyzu s cilem
sledovat, zda je mezi skupinami pozorovatelny rdozdizorek je tvden specialisty

z oblasti IT, pracovniky fmyslového a automobilového zavodu, Zatnanci ze statni

spravy, ze spot@osti z oblasti pojivnictvi a bankovnictvi a dalSich.
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Tabulka 12. Kritérium manazerska zkusenost ve vzorku ,,C“

manazerska cetnost procenta
zkuSenost

bez zkuSenosti 316 88,0%
vede podfizené 43 12,0%
celkem 359 100,0%

Tabulka 13. Kritérium manazerska zkuSenost dle pohlavi

manazerska zkusSenost pohlavi Celkem
muz Zzena
bez zkuSenosti 75,9% 24,1% 100,0%
vede podfizené 81,4% 18,6% 100,0%
celkem 76,6% 23,4% 100,0%

7.3. Operacionalizace hypotéz

Po definovani kritéria manaZerskd zkuSenost je #naivest pesnou operacionalizaci
hypotéz formulovanych v teoretickésti. Hypotézy se vztahuji pouze keéoha hodnotam
kritéria manaZerska zkuSenost a to: ,bez zkuSenasfvede podizené“. Je tomu tak
proto, Ze tyto kategorie jsou jednozZn& definované. Hodnota ,vnimany potencial“ by
mohla svym smiSenym charakterem zkreslit vygonw hodnotu zmignych dvou kategorii.
K vysledkim za tuto kategorii (tykaji se pouze vzorku ,A") dau @ihlédnuto i

interpretaci vysledk
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hypotéza 1:

Zamestnanci, kt& vedou podizené, budou mit vysSi skér v dimenzi dominantni —

autokraticky nez za#stnanci bez paikzenych.
hypotéza 2:

Zamestnanci, kt&é vedou potizené, budou mit vysSi skor v dimenzi kompetitivhi

egocentricky nez zagstnanci bez padkzenych.
hypotéza 3:

Zamestnanci, kté vedou potizené, budou mit vySSi skor v dimenzi razny — agnésiez

zamestnanci bez pddzenych.
hypotéza 4:

Zamestnanci, kt& vedou po#izené, budou mit vySSi skor v dimenzi odgbw —

hyperprotektivni nez zagstnanci bez padzenych.
hypotéza 5:

ManaZzéi na vySSi arovnfizeni budou vySe skérovat v prvni¢bah uvedenych dimenzich

oproti zangstnan@m na nizsi Grovniizeni.

Blize predstavim teoretickou Uvahu, ktera vedla k formutdva. hypotézy. Vychazi
z toho, Ze zagstnanci, kt& us@sre pasobili ve funkci, na které vedli&tsi skupinu lidi,
budou mit ¥tSi manazersky potencial. Tim padem je mozmépokladat i vysSi skér na

analyzovanych indikatorech.

7.4. Analyza dat

Testovani hypotéz spiva v porovnani skdér za jednotlivé dimenze podle kritéria
manazerska zkuSenost. Vzhledem k operacionalizgmtéz budou porovnavany pouze

dv¢ kategorie této prosmné. Skupina zcela bez manaZerské zkuSenosti ainskup
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s manazerskou zkuSenosti. Hypotézy jsou formuloy@ayostrand, je predpokladano, ze
manazerska zkuSenost pozitvovlivni sledované skéry. To zvySuje prépddobnost
odhaleni pipadného rozdilu. il@dmétem testovani budou nulové hypotézegpokladajici

neexistenci rozdilu mezi uvedenymisdva skupinami.

V analyze je feba brat ohled na pohlavi respondemntzhledem ktomu, Ze
osobnostni vlastnosti dotazniku ICL jsou na pohfzwisié. Analyza bude provedena tak,
Ze vliv pohlavi na vysledky v jednotlivych dimenzibude odstign. Prezentovany budou
vysledky po odé&eni vlivu pohlavi. Jedna se o odhad ziskany jemrra¥rnou analyzou
rozptylu, kterd zohleatlje kovariaci s progmnou pohlavi (Hebak, P., et al.,, 2004).
Vypocetré budou analyzy prov&dy prostednictvim statistického softwaru SPSS.
Popsana funkce je v tomto programu dostupna podendfednorozrérny obecny linearni
model (General Linear Model — Univariate). Kazd@latovych soubdr je analyzovan
zvla¥. Z toho vyplyva mimo jiné to, Ze efekt pohlavige kazdy ze soubdvypctitavan

znovu a niZe byt pro kazdy ze souliovypocitan mirrg odlisre.

Statisticky test hypotézy. 5, ktera se za#huje na odliSnosti mezi jednotlivymi
arovremi fizeni, bude proveden ro¥h prostednictvim analyzy rozptylu. Tento test bude
proveden pouze u vzorku ,A" ktery tuto analyzu wfge. Budou porovnany vysledky
Gcastnili aspirujicich na vedouciho kanaglanaieditele oblasti a obchodnikreditele.

Mezi mito uchazéi je prokazatelny rozdil v Uroviiizeni, na které doposudgmobili.

Zavislou prongnnou v analyzach budou hrubé skory vybranych dimdatazniku
ICL. Hruby skér vznika s#genim polozek dané dimenze, se kterymi respondgatiVl
souhlas. Teoreticky rozsah hrubych skpro kazdou z dimenzi je 0 — 16. Hruby skér ma
charakter kardinalniho znaku. Nezavisla péoma manazerska zkuSenost je kategorialnim
znakem. Je moZné o ni uvaZovat rvigako o ordinalnim znaku, vzhledem k tomu, ze
s nafistajici hodnotou vyjadje vyrazrjSi manazerskou zkuSenost. Do analyz vstupuje
dale kategorialni prodmna pohlavi. Vzhledem ktomu, Ze se rdedi skon

v jednotlivych dimenzich blizi normélnimu radehi a skupiny maji dostatey paiet
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jednotek, je mozné pouzit zndiry parametricky test. Vzhledem k povaze zkoumardath

je pripustné stanovit hladinu vyznamnosti v hodrissto.

7.4.1. Dimenze dominantni - autokraticky

Analyza rozptylu prokazala statisticky vyznamnydibz primérné hodnat skoru v této
dimenzi pro zamstnance bez pétenych a pro zaéstnance s manazerskou zkusenosti a

to ve vSechitch vykgrovych souborech.

soubor A: p=0,001; F=7,5
soubor B: p=0,000; F=30,7
soubor C. p=0,007; F=6,1

Tab. 14. Odhad priameéri v dimenzi dominantni - autokraticky

PA dle manazerské zkuSenosti Ocdh%d SIEL EMEE meze intervalu spolehlivosti
prdméru odhadu
bez zkuSenosti (A) 8,4* ,262 7,866 8,895
vnimany potencial (A) 8,8 ,154 8,464 9,069
v jednotlivych vede podfizené (A) 9,5% ,178 9,147 9,848
VybérOWCh bez zkusenosti (B) 7,2* 1364 6,474 7,913
souborech vede podﬁzené (B) 9,8* 235 9,329 10,256
bez zkuSenosti (C) 8,2* ,142 7,946 8,503
vede podrizené (C) 9,2* ,384 8,480 9,991

*) hvézdicka oznéuje statisticky prokazany rozdil

Byl pouZzit model odstiujici vliv pohlavi. Test zohledije, Ze alternativni hypotéza je
formulovana jednostragnPravé&podobnost vyjattna p-hodnotou je sniZzena na polovinu
oproti pravépodobnosti fi oboustranném testovani.

Odhad rozdilu pgmera téchto dvou kategorii se pohybuje od 1 do 2. Rozdil s

7 oyrz

muze zdat na prvni pohled maly, zé&tnanci s manaZerskou zkuSenosti gyadpraimeéru
pouze o jednu az épolozky vice. H blizSim pohledu na charakter této pramé je vSak
mozné hodnotit tento rozdil jako pémé znany. Dimenze dominantni — autokraticky ma

maly rozptyl (sm. och. se pohybuje kolem hodno@).ZRozdil jedné polozky jiz rozliSuje,
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zda se respondent charakterizuje jako domirggitrjedinec. Na zaklad€ uvedenych

vysledki je mozné povazovat hypotézd. 1 za prokazanou.

Pfi porovnani piiméri za vSechnyit kategorie u souboru A, je itl narmst
dominance s néstajici mirou manazerské zkuSenosti. Tabulka ugddady piméra po
odetteni vlivu pohlavi. Post Hoc analyza u analyzy tglpvSak odhalila, Ze rozdil mezi
skupinou ,bez zkuSenosti“ a ,vnimany potencial® hemoZzné povazovat za statisticky

vyznamny. Rozdil se rovna hodad,4.

DalSi testovani, které ¢kovalo nafist dominance — autokratiosti s ohledem na
arovei fizeni, neprokazalo statisticky vyznamnou souvisiosta vSak naziaji, ze nize
byt opodstaténé tuto souvislost ipdpokladat. Aspiranti na pozici vedouciho kanieela
dosahuji pimérného skéru 9,6, aspiranti na pozici obchodriuditele pitmérného skoéru

10,2.

7.4.2. Dimenze kompetitivni - egocentricky

V této dimenzi analyza rozptylu prokazala statistigyznamny rozdil mezi skupinou bez
podiizenych a skupinou s manazerskou zkuSenosti ve shealovanych souborech (A a
C). Vsouboru B nebyl rozdil dostate€ prikazny, avSak skor je vysSi u skupiny

s manazerskou zkuSenosti, cozZ je v souladu s gmaté

soubor A: p=0,009; F=4,1
soubor B: p=0,099; F=1,7
soubor C. p=0,004; F=7,0
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Tab. 15. Pramér vdimenzi kompetitivhi - egocentricky dle manazerské
zkuSenosti

BC dle manazerské zkuSenosti p(r)gr:lqaé(:u st(()j(.jr(]:;]()j/ltj)a meze intervalu spolehlivosti
bez zkusSenosti (A) 7.1* 164 6,725 7,371
vnimany potencial (A) 7.4 097 7,206 7,586
vjednotlivych | vede podrizené (A) 7,6% 112 7,403 7,842
vyb&rovych bez zkuSenosti (B) 7,1 291 6,475 7,627
souborech vede podfizene (B) 75 188 7,167 7,909
bez zkuSenosti (C) 7,2* ,106 7,001 7,417
vede podrizené (C) 8,0* ,287 7,456 8,584

*) hvézdicka ozn&uje statisticky prokazany rozdil

P-hodnota oft zohlediuje jednostrannost hypotézy. Rozdil odhadovanydmgmych
hodnot je mensi nez @quchozi dimenze, pohybuje se od 0,4 do 0,8. Vyklgdedhadem
rozdilu po odéteni vlivu pohlavi. Variabilita této proinné je opt mala, smrodatna
odchylka nepekratuje hodnotu 2. Off stai pouze maly rozdil, aby se responderiada
mezi jedince s &Si mirou soutZivosti a egocenttnosti Hypotézué¢. 2 je se ohledem na
zjisténé vysledky mozné povazovat za prokazanols vyhradou, Ze dané dimenze je

mére urcujici pro rozliSeni manazerskycheplpoklad.

Porovnani vSechrdch Urovni manazerské zkuSenosti v souboru A ukazafist
v této dimenzi s nastajici manazerskou zkuSenosti. Post Hoc analyaalyzy rozptylu
vSak ugesiuje, Ze statisticky vyznamny rozdil je prokazatghmyze mezi ddma krajnimi
kategoriemi. Tedy mezi zafstnanci bez manazerské zkusSenosti a mezégtmanci, ktél
vedou podizené. Testovani porovnavajici rozdily vtéto dimepodrobrji podle

dosazené urowrizeni neprokazalo statisticky vyznamné rozdily.

7.4.3. Dimenze razny - agresivni

Predpokladany rozdil mezi zastnanci bez pdizenych a zagstnanci, kt& vedou
podiizené, byl statisticky prokadzan i vtéto dimenzicave vSech iech sledovanych
souborech. P-hodnota je@pypaitena s ohledem na jednostrannou formulaci altenmiati

hypotézy.
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soubor A: p=0,002; F=5,7
soubor B: p=0,003; F=7,8
soubor C. p=0,012; F=5,2

Tab. 16. Primér v dimenzi razny - agresivni dle manazerské zkusenosti

DE dle manazerské zkuSenosti p?ggaé?u Stg('jlfggsa meze intervalu spolehlivosti
bez zkuSenosti (A) 6,1* 260 5,635 6,656
vnimany potencial (A) 6,7 153 6,427 7,028
v jednotlivych vede podfizené (A) 7,2 177 6,860 7,555
vybérovych bez zkusenosti (B) 6,1* ,370 5,362 6,827
souborech vede podfizené (B) 7,4* 239 6,951 7,895
bez zkuSenosti (C) 6,3* ,138 5,985 6,527
vede podrizené (C) 7,2* ,374 6,430 7,902

*) hvézdicka oznéuje statisticky prokazany rozdil

Rozdil v piimérech za ob skupiny po odé&eni vlivu pohlavi se pohybuje mezi 0,9

— 1,3.Na zakladk testi je mozné povazovat hypotézu 3 za prokazanou.

S nafistem manazerského potencialu je mozné sledovastnardimenzi razny —
agresivni. Ammér u zaméstnan@ s podizenymi se statisticky vyznamanlisi jak od
praméru skupiny bez manazerské zkuSenosti tak odm@m skupiny s vnimanym
potencidlem (v souboru A). Dapljici analyza zagiena na rozdily mezi jednotlivymi

arovrémi fizeni odliSnost neprokazala.

7.4.4. Dimenze odpovédny - hyperprotektivni

Nebylo zjiS€no, Zze by zawstnanci s manaZerskou zkuSenosti vykazovali vyg8f s
v dimenzi odpowdny — hyperprotektivni. Srovnani obou skupin v soubC naopak
ukazuje, Ze jsou to zamstnanci bez manazerské zkuSenostifikbeaji vysSSi vysledek
v této dimenzi. Rozdil je statisticky vyznamniyto vysledky jsou rozhodujici pro

zamitnuti hypotézy¢. 4.
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soubor A: p=0,256; F=0,7
soubor B: p=0,105; F=1,6
soubor C. p=0,018; F=5,6

Tab. 17. Pramér v dimenzi odpovédny - hyperprotektivni dle manazerské
zkuSenosti

NO dle manaZerské zkuSenosti p(r)gr:lqaé(:u st(()j(.jr(]:;]()j/ltj)a meze intervalu spolehlivosti

bez zkuSenosti (A) 7.6 273 7,109 8,182

vnimany potenciéal (A) 7.9 161 7,559 8,190

v jednotlivych vede podfizené (A) 7,6 ,186 7,242 7,971
vyb&rovych bez zkuSenosti (B) 7.9 1391 7,126 8,673
souborech vede podfizené (B) 7,3 252 6,768 7,765
bez zkuSenosti (C) 7,6* ,138 7,335 7,878

vede podrizené (C) 6,7* ,375 5,924 7,398

*) hvézdicka oznéuje statisticky prokazany rozdil

7.4.5. Zhodnoceni hypotézy zohlediiujici rizné drovné rizeni

Pata z definovanych hypotéredpoklada, Ze sledované vlastnosti se budou zintiemzat
s nafistajici Urovnitizeni. U kazdé z testovanych dimenzi byl terftedpoklad owrovan,
avSak ani vjednom ifpadt se neprokazal. Je tedyeba uzakit, Ze hypotéza ¢. 5
prokazana nebyla.Manazéi na vySSich arovnictizeni neskéruji v uvedenych dimenzich

vySe neZz mana¥ena nizSich Urovnichizeni.

7.4.6. Dopliujici analyzy

Dosavadni rozbor dat prokazal, Ze z#amanci s manaZerskou zkuSenosti skoruji
prokazateld vySe v dimenzich dominantni — autokraticky, kortpeti — egocentricky a
razny — agresivni. V dimenzi odpsmny — hyperprotektivni rozdil shledan nebyl.

V dopliujicich analyzach budou zkoumany rozdily ve zbyveli dimenzich.

98



Tab. 18. Dimenze Kriticky - podeziravy

FG dle manaZzerské zkuSenosti p?ggaé?u Stg('jﬁggsa meze intervalu spolehlivosti
bez zkuSenosti (A) 4,5 ,276 3,954 5,038
vnimany potencial (A) 5,0 162 4,675 5,312
v jednotlivych vede podfizené (A) 4,6 ,188 4,251 4,989
vyb&rovych bez zkuSenosti (B) 5,9 457 4,972 6,780
souborech vede podfizené (B) 5,3 295 4,716 5,882
bez zkuSenosti (C) 55 ,142 5,172 5,732
vede podrizené (C) 51 ,386 4,384 5,902

Tab. 19. Dimenze skromny - poniZzeny

*) hvézdicka oznéuje statisticky prokazany rozdil

HI dle manazerské zkuSenosti p(r)g:g:u sfdﬁggsa meze intervalu spolehlivosti
bez zkuSenosti (A) 4,2% 226 3,702 4591
vnimany potencial (A) 42 133 3,900 4,423
v jednotlivych vede podfizené (A) 3,5% 154 3,218 3,822
vyb&rovych bez zkuSenosti (B) 4,4 416 3,608 5,253
souborech vede podfizené (B) 4,0 268 3,482 4,543
bez zkuSenosti (C) 5,2* ,146 4,954 5,528
vede podrizené (C) 4,3* ,396 3,494 5,051

Tab. 20. Dimenze konformni - hyperkonformni

*) hvézdicka oznéuje statisticky prokazany rozdil

JK dle manaZzerské zkuSenosti p(r)g:g:u Stgdﬁgélsa meze intervalu spolehlivosti

bez zkuSenosti (A) 7.4% 233 6,943 7.859

vnimany potenciéal (A) 6,6 137 6,344 6,883

v jednotlivych vede podfizené (A) 6,6* ,159 6,268 6,891
vyb&rovych bez zkuSenosti (B) 6,8 1339 6,104 7,445
souborech vede podfizené (B) 6,7 219 6,217 7,082
bez zkuSenosti (C) 7,3* ,120 7,033 7,504

vede podrizené (C) 6,3* ,325 5,669 6,946

*) hvézdicka oznéuje statisticky prokazany rozdil
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Tab. 21. Dimenze kooperativni - hyperafiliativni

LM dle manaZzerské zkuSenosti p?ggaé?u Stg('jlfggsa meze intervalu spolehlivosti
bez zkuSenosti (A) 8,1* 295 7,479 8,640
vnimany potencial (A) 75 174 7.118 7.802
v jednotlivych vede podfizené (A) 7,0* 201 6,615 7,405
vybérovych bez zkusenosti (B) 7.7 427 6,850 8,538
souborech vede podfizene (B) 7,0 275 6,488 7,576
bez zkuSenosti (C) 8,2* ,140 7,895 8,444
vede podrizené (C) 7,0* ,379 6,289 7,779

*) hvézdicka ozn&uje statisticky prokazany rozdil

Dopliujici analyzy dale ukazuji statisticky vyznamnéditz mezi olgma testovanymi
skupinami i u dimenzi skromny — ponizeny, konformriyperkonformni a kooperativni —
hyperafiliativni. Sledované rozdily jsou v souladwargumentaci uvedenou v teoretické
casti. Zamdstnanci s manazerskou zkuSenostéchto dimenzich skoruji nize. Rozdily
zjistené v souboru B nejsou statisticky vyznamné, av8akdet tendence k nizSim skifm

u manazer. Dané vysledky jsou @p ocistené od efektu pohlavi. Ve zbyvajici dimenzi

kriticky — podeziravy odliSnosti pozorovany nebyly.

V diagramu 3. je graficky znazamma odliSnost profilu manaZera zandstnané
bez manazerské zkuSenosti. Kazdy z vynesenych jeodiskan jako gimerny skoér pro
danou dimenzi ziskany vazenymapwrem (kazdy z respondeéntlané skupiny ispiva
stejnou n&rou). Odhady prméra jsou ot znazorkny po odéteni vlivu pohlavi. H
celkovém pohledu na diagram je mozné konstatovatjd® na manazerskych pozicich
tihnou vice k vlastnostem v levém hornim kvadrgdauminantni, sow¥ivy, razny) a maji
mért zastoupeny vlastnosti z pravého dolniho kvadrarigkromny, konformni,
kooperativni). Toto zjighi je v souladu s argumentaci uvedenou v teoketiékti této
prace. Tento fenomén byigrdpokladan a rowz empiricky potvrzen D. C. McClellandem
a D. H. Burnhamem. Podle nich je efektivni manazereien na uplatovani vlastniho
vlivu (dominance), je nezavisly, rezistentricivkritice (kompetitivni — egocentricky) a je
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relativne mére orientovan na vytu&ni gatelskych vztah (kooperativni — hyperafiliativni)
(McClelland, D. C., Burnham, D. H., 1976). V kruléon diagramu osobnostnich vilastnosti

tedy manazerska osobnost tihne spiSe do levéhéhbdmadrantu.

Souasti diagramu je i vektor, ktery vznika vektorovgmutem sotadnic vSech
dimenzi. Vyjaduje prevaZujici osobnostni tenden¢iovéka s danym osobnostnim
profilem. Vektor v uvedeném diagramu je mozné prtetovat jako osobnostni tendenci
pramérného jedince z dané skupiny. &mtohoto vektoru pro skupinu s manaZerskou

zkuSenosti je v souladu s teoretickyregpoklady.

Diagram 3. Primérné hodnoty v dimenzich dle manaZerské zkusSenosti po
odecteni vlivu pohlavi

Legenda

PA  dominantni — autokraticky
BC kompetitivni — egocentricky
DE razny — agresivni

FG  kriticky — podeziravy

HlI  skromny — ponizeny
JK  konformni — hyperkonformni
LM  kooperativni — hyperafiliativni

NO odpovédny — hyperprotektivni

--#--hez zkusSenosti

—o—vede podfizené

101



Tab. 22. Odhady primért v pozorovanych skupinach (odecten vliv pohlavi)

PA BC DE FG Hi JK LM NO
bez zkuSenosti (A) 8,4 7,1 6,1 4.5 4,2 7,4 8,1 7,6
vede podfizené (A) 9,5 7,6 7.2 4.6 35 6,6 7,0 7.6
bez zkuSenosti (B) 7,2 7,1 6,1 5,9 4.4 6,8 7,7 7,9
vede podrizené (B) 9,8 7,5 7,4 5,3 4,0 6,7 7,0 7,3
bez zkusenosti (C) 8,2 7,2 6,3 55 5,2 7,3 8,2 7,6
vede podrizené (C) 9,2 8,0 7,2 51 4,3 6,3 7,0 6,7
vazeny pramér - bez zkusenosti 8,1 7,2 6,2 5,4 5,0 7,3 8,1 7,6
vazeny pramér - vede podfizené 9,6 7,6 7,3 4.9 3,8 6,6 7,0 7.4

*tuény text poukazuje na statisticky prokazany rozdil

7.5. Shrnuti vysledkii analyzy

Provedena analyza dat prokazala rozdily mezisamanci, ktéf maji zkuSenost s vedenim
lidi a zangstnanci bez pdizenych. Zamstnanci s manazerskou zkuSenosti skoéruji vice
v dimenzich dominantni — autokraticky, kompetitivhegocentricky a razny — agresivni.
Tti z predpokladanych hypotéz jsou tim prokazany. Dojpti analyzy odhalily i rozdil
v dimenzich skromny — poniZzeny, konformni — hypefkomni a kooperativni —
hyperafiliativni, coz je v souladu s teoretickougamentaci. Rozdil v pmérech obou
skupin je na prvni pohled nevelky. Pohybuje se @kwobdnoty 1, coz znamena rozdil
v zaSkrtnuti jedné polozky. Vzhledem k nizkému tglzpv uvedenych dimenzich vsak jiz
tento maly rozdil indikuje, Ze se respondéadi do skupiny s nadfmérnou intenzitou
dané vlastnosti. V dimenzi odpiiny — hyperprotektivni a kriticky — podeziravy nkby
piedpokladany rozdil prokazan. R@&znnebylo zjis¢no, Ze by existoval rozdil mezi

zanestnanci na rozdilnych arovniéfeeni.
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8. Diskuse

V diskusi interpretuji vysledky empirického &eni v navaznosti na vyzkumny z&méto
prace. Zvazim faktory, které mohly n&mné vysledky ovlivnit. Cilem této prace je
zhodnotit, zda je mozné vyuzit dotaznik interpe&boin diagndzy k diagnostikovani
manazerskych fedpoklad. Rozbor ¥deckych studii v teoretick&asti prace vedl
k hypotézam, Ze za ukazatele manaZerského poternmyabylo mozné vnimat dimenze
dominantni — autokraticky, kompetitivni — egocesiyi, razny — agresivni a odpsny —
hyperprotektivni. Prvniit zminéné dimenze indikuji vlastnosti, které vyrézprispivaji

k tomu, aby byl Bkdo vniman jako fdce. Tyto vlastnosti rowZ souvisi s chovanim
zangienym na ukol. Jedinec, ktergntito vlastnostmi disponuje, bude mit autoritti p
roz&lovani ukofi a stanovovani pracovnichicilDimenze odposdny — hyperprotektivni

je povazovana za mozny indikator manazerského cli@aEieného na vztahy.

Iv L

Cilem empirick&asti této prace bylo @it, zda vybrané dimenze opravdu indikuiji
manazersky potencial. Zakladem pro totaiewni bylo srovnani skupiny zastnand,
ktefi nevedou pokizené, se skupinou za@stnand, ktefi manaZerskou zkuSenost maji.
Toto owieni se zaklada narerdpokladu, Ze pokudékdo Usgsne ptisobi na manazerské
pozici (m& manazerskou zkuSenost), znamena ta,0k&zal svou zgsobilost pro tuto roli
a Ze jeho vlastnosti jsou indikatory manazerskéstenxialu. Tento igdpoklad si zaslouzi
podrobrjSi rozbor vzhledem k tomu, Ze je vychodiskem phwmy této prace. Zakladem
je uvaha, Ze existuji osobnostni vlastnosti, kterecka predisponuji k efektivnimu vedeni
lidi. Diky tomu, Ze¢lovék témito stalymi osobnostnimi vlastnostmi disponujedis se
vhodnym kandidatem pro roli manazera a uplatni agnmacovni pozici, na které vede
podizené. Tato Uvaha tedyrqupoklada, Ze zji8ha vysSi dominance, se@aivost a
razance byla charakteristikou z&tnance jiz fedtim, nez ziskal manazerskou roli a
podminila jeho budouci U&ph. Pokud tento iiedpoklad plati, je interpretace vyslédk

snadna. Je mozné jednoduSe zvySené skoéry v dinmerdominantni — autokraticky,

kompetitivni — egocentricky a razny — agresivniatitrea manazerskérpdpoklady, které
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vedou k Uspchu v manazerskeé roli. Je vSakhla pipustit, Ze pouzité empirické dfeni
nezohleduje, nakolik byly dané vlastnosti u jedinpiitomné ped ziskanim manazerské
role. Vysledky pouze konstatujifippmnost &chto rysi v dok®, kdy manazerskou roli
vykonavaji. Proto je vhodné Kk interpretaci riemych vysledi pristupovat opatréji.
byt pficinou toho, Zeclovék v manazerské roli vykazuje zvySenou intenzitu rapych

osobnostnich vlastnosti?“ Budu diskutovat celkémarianty odpodi na tuto otazku.

a) Jedinec projevoval tyto vlastnosti jizigal ziskanim manaZzerské role. Tyto

vlastnosti vedly k jeho Ugphu i vedeni lidi a k ziskani této role.

b) Jedinec projevoval tyto vlastnosti jiZga ziskanim manazerské roleivddem,
pro¢ manazerskou roli ziskal, ovSem nebylo to, Ze by tj@o vlastnosti
predisponovaly k ugggnému vedeni lidi. &vodem, pré byl vybran pro roli
manazera, bylo to, Ze jeho osobnostni profil odp@w@ekavani toho, jak se ma
¢loveék v ridici roli projevovat. Toto éekavani mohou sdilet nédeni, podizeni i

hodnotitelé, ktd jej doporéuji pri vybéru na manazerskou pozici.

c) Vybrané osobnosti vlastnosti se u jedince akcehtaadiky vykonu manazerské
role. DoSlo tedy k osobnostni Zm&. Ta mohla byt iniciovana rolovymi
ocekavanimi koled. Moznosti také je, Ze se styly chovani spojengeslenymi
vlastnostmi ukazuji jako efektivnitipvedeni lidi. Je rowZ mozne, Ze by nast
dominantnosti, sodkivosti a razance plynul z toho, &eveék v fidici pozici ziskal

vice gilezitosti se takto projevovat a vyuZivat sveéiaadné postaveni.

VSechna tatort vyswétleni jsou teoreticky mozna. Povaha ziskanych datmoiiuje ukit,
ktera z &chto @icin se podilela na natfenych vysledcich. Jéeba zvazit, jak zasthto
podminek pistupovat k interpretaci zji&ych vysledk. Interpretace vysledkma vést
k zawru, zda je mozné vyuzit dotaznik interpersonalagdozy k u¢eni manazerskych

predpoklad.

104



Pokud by platilo prvni vysitleni, je mozné zvySenou miru vybranych osobnoltnic
vlastnosti jednoduSe povaZzovat za indikator mas&2éo potencialu. Namitkou, kterou
obsahuje druhé vystleni je, Ze zjid&iné vlastnosti pouze vyvolavaji v ostatnich dojem, Z
se jedinec hodi pro roli manazera, avSak nepngjinijeho objektivni vykon. Jako
protiargument k této namitce je mozné pouzitravke kterym dosSel T. A. Judge. Podle
n¢j to, Ze je ®¥kdo ostatnimi jako &dce vniman a uznavan, ustag vykon jeho role. Ma
vEtSi Sanci zajsobit na skuténé zvySeni efektivity svého tymu (Judge, T. Aalet2009).
| pokud by byly nanrstené vysledky vysitleny na zaklad tohoto gedpokladu, je mozné
vybrané osobnostni vlastnosti povazovat za indikatoanazerského potencialuiepreji

za gredpoklady pro subjektivni efektivitu v roli manader

Zbyva posoudit, jak by mohla interpretaci vyslédavlivnit platnost vysetleni
uvedeného pod pismenem c). Pokud by osobnostiharhyla vyvolana é&kavanim
koledi, je mozné pouzit stejnou argumentaci jakoredphoziho bodu. Dané vlastnosti
vedou ke zvySeni subjektivni efektivity manazeraku®l ¢loveék zaine uplatiovat ukité
chovani proto, Ze to zvySuje efektivitu vykonu jetale, je mozné toto chovani bez
problémi ozn&it za gedpoklad pro vykon manazerské role. Jako jedinélenaaticke se
jevi vyswtleni, které oznauje zvySenou dominanci, s@udivost a razanci zaudledek
svobody jedince vyuZivat své rfadené postaveni. Pouze z této perspektivy by bylo
nevhodné ozrnmvat vybrané osobnostni vlastnosti za indikatormazarského potencialu.

Staly by se pouze indikatory budouciho mocenskéisolpeni manazera.

Empiricka néteni ukazala, Ze lidé s manazerskou zkuSenosti upkestsi miru
dominance, sogkivosti a razance. Je mozné tuto skntsst interpretovat tak, ze zngimé
vlastnosti jsou fedpoklady pro vykon manaZerské role? Ze jsou wessini, které
napomahaji tomu, aby byl manaZzer ve své roli efak? Ritomnost &chto vlastnosti u
manazek neni nahodna. Je ebdniné se domnivat, Ze chovani charakterizovéngétd
vlastnostmi mé 9y ucel pii vykonu manazerské role.ckterd z vyswtleni, pr@ by tomu

tak mohlo byt, byla diskutovana v teoretickésti této prace. Tyto vlastnosttigpivaji
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k tomu, Ze jecloveék za wvidce ostatnimi povazovan. To mu davdsy Sanci psobit na
druhé a zvySovat efektivitu svého tymu. Dale tytastnosti, a pedevSim dominance,
vyjadiuji zaneienost jedince na uplaivani vlastniho vlivu, coz je povaZzovano za
aspsSnou strategii # vedeni poéizenych. Je rowz mozné se domnivat, Ze zZmavané
vlastnosti podporuji chovani zarené na ukol, které prokazatelavySuje produktivitu
tymu. Na zaklad prozkoumanych praméra citované empirické evidence se domnivam,
Ze zmhované vlastnosti jsou faktorem, ktery napomahaésdmsgmu vedeni lidi

v manaZzerské roli. A uz je tato efektivita objektivni nebo je manazstatmimi jako
efektivni pouze vniman, je mozné dané vlastnostaokz za pedpoklady pro roli
manazera. Tento z&v plati i v situaci, kdy fipustime, Ze tyto vlastnosti sedloveéka

rozviji az i vykonu manazerské role samotné.

V zajmu \tSi opatrnosti P interpretaci vysledk je dilezité zminit fenomeén
stylizace. Osobnostni protokoly jsou vysledkem tid® sebeposouzeni jedince, je
potenciald@ mozné, Ze respondent do svych odlbvpromitne pedstavu idealniho
manazerského profilu a tim posili skor «kliych dimenzich. Proti této potencialni
namitce hové skute&nost, Ze velk&ast respondefitvyphiovala dotaznik v situaci, kdy
neaspirovali na pozici manaZzera a gkredy divod stylizovat se. Tyk& se to respondent

ze vzorku ,B* a ,,C“. Namgieny rozdil by z tohoti/odu nendl byt vysledkem stylizace.

Na zawr diskuse se jeStbudu ¥novat metodologickym otazkdm spojenym
s empirickou studii. Vigdchozich odstavcich bylo rozebirdno, jaké fakteeymohly
podilet na nagienych vysledcich. Kd&tsSi jednoznénosti v tomto sréru by mohla pispet
propracova#si metodologie rf¥eni. Pokud by ndfklad data byla rozBna o informaci,
jak dlouho zarmsstnanec fisobi na vedouci pozici, bylo by mozné odliSit, rdkge
zdirazréni zminovanych osobnostnich vlastnosti vyvolano samotnyiykonem
manazerske role. Velkynriposem by byla row informace o objektivni nebo i vnimané
efektivitt manazek. V takovém pipadt by bylo mozné interpretaci datikladngji optit o

nantiené vysledky. ® vyzkumném designu, ktery byl v této empirické dstupouZit,
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zustava stadle mnoho prostoru pro dohady, cemn se nawrtené vysledky zakladaji.
ZlepSeni by byla mozna i wipad pouziteho kritéria. Vzhledem k tomu, Ze manaZerskéa
zkuSenost a postaveni v hierardtiieni bylo odvozovano pouze na zaklattuhu akce,

pii které byla sbirana data, dochazetozarazovani do kategorii kritéria k ngsnostem.
Takovou nepesnost pedstavuji naflklad externi kandidati o danou pozici, u nichz inen
znam charakter ipdchozi kariéry. Je pouze mozné se domnivat, Zedpsk hlasi na
manazersky post, maji za sebou jiz zkuSenost snmdgodizenych. kladnsjSi
informace o pedchazejici kari@ respondeidtby umoznily pesrgjSi vymezeni kritéria a
tim padem i ¥tSi presnost mreni. Mérk uspokojivé je rovéZ kritérium manaZerské
dovednosti ve vzorku ,C“. Nebylo mozZzné zajistit,yabe ve srovnavaci skugirbez
manazerské zkuSenosti neocitli ¢kieri respondenti s manazerskou zkuSenosti. Rozdil
mezi olgma skupinami je vSak natolikigs\wdCivy, Ze je mozné dany vysledek pro
interpretaci pouzit. | i@s tyto nedostatky se domnivam, Ze pouzity vyzkuehesign je

dostateén¢ validni k tomu, aby bylo mozné ozfilananmeiené vysledky za prokazane.
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9. Zavér

V teoretickécasti rigordzni prace jsem s vyuZzitim vyslédkédeckych studii diskutoval,
zda je mozné dotaznik interpersonalni diagnézytnplaii diagnostice manazerskych
piedpoklad a zasadil osobnostni diagnostiku do Sirsiho kdat@xoblematiky vybru

manazei.

Teoreticka ¢ast shrnuje historicky vyvoj pojimani problematiksidcovstvi,
zejména vedeni lidi vramci organizace. Blize se¢taje na koncepce, které se na
uspesnostcloveka ve vedoucim postaveni divaji optikou osobnoktnvi@stnosti. Byla
zmirgna celarada &chto vlastnosti, které maji podle vysléd&mpirickych studii pait
mezi atributy wdce. V navaznosti byly fpdstaveny osobnostni dotazniky dostupné
v naSich podminkdch a diskutovan jejich potenciab pliagnostiku manaZzerskych

predpoklad.

Prakticky pohled na problematiku Wion manazer nazndéuje, Ze
psychodiagnostiku je if¢ba vzdy pzpisobovat tak, aby umédvala posouzeni
specifickych vylrovych kritérii pro danou pozici. Osobnostni psydiagnostika
poskytuje uziténou oporu fi vybéru manazer, pro komplexni diagnostiku je vSaieba
vyuzit i dalSich metod. @ezZitou roli @ vybéru manazer hraji metody upladiované
v ramci Assessment centra jako je modelova sitaagegnova diskuse. Tyto metody jsou

cenné diky tomu, Ze umiddji vyhodnotit Urové dovednosti a kompetenaiastniki.

Déle se teoretick&ast zabyva Dotaznikem interpersonalni diagnozy.diNej
piedstavuje teoretické paradigma, ve kterém je tetdtaznik zakotven. Nasledujici
diskuze formuluje fedpoklady, nakolik je mozné jednotlivé dimenze dotlu vyuzit pi
diagnostice manazerskychiepdpoklad. Vysledkem této diskuse je hypotéza, davek
s manazerskym potencialem bude relatiwice skorovat v dimenzich dominantni —
autokraticky, kompetitivni — egocentricky a raznyagresivni. Je iedstaveno &kolik

teoretickych zdvodreni, pra by tomu tak mlo byt. Clovék s €mito vliastnostmi je za
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vadce ostatnimi povazovan, coz zvysuje jehoésispst v roli manazera. Dokaze sngdn
zapisobit na druhé a zvysit efektivitu svého tymu. D&d®retickd koncepce se zaklada na
argumentu, Ze vyjmenované osobnostni vlastnostingeh gedevSim dominance, jsou
ukazateli motivace pro uplavani vlivu. Tato strategie, pokud je pro¥ad v souladu

s cili organizace, je dnna @ vedeni po#@izenych. Zmiané vlastnosti mohou ron
podporovat chovani zaffené na ukol, které prokazat&imede k vysSi efektiwit Diskuse
vysledki vyzkumi také naznéuje, Ze dimenze odpeésiny — hyperprotektivni by mohla
souviset se stylem chovani orientovanym na vztdtgré u po#izenych podporuje

spokojenost s praci a vede k jejichdf motivaci.

Cilem empirickécasti bylo testovat platnost uvedenyckedqpoklad. Owteni
probihlo na tech datovych souborech, které byly analyzovangledd, celkow vstoupilo
do analyzy 888 respondéntPoddilo se geswdiivé prokazat, Ze lidé, kie vedou
podizené, skoruji vySe vdimenzich dominantni — auwttéky, kompetitivni —
egocentricky a razny — agresivni v porovnani seéstmanci bez pdizenych. Zjis&&ne
vysledky interpretuji jako ikaz toho, Ze uvedené vlastnostispivaji k efektivnimu
vykonu role manazera a je mozné je povazovatredpoklady pro vedeni lidi. V souladu
s teoretickym rdmcem jsou i zji$li, Ze zamstnanci na manazerskych pozicich skoruji
nize v dimenzich skromny — ponizeny, konformni spdrgkonformni a kooperativni —
hyperafiliativni. Nebyl prokazanigedpoklad, Ze by indikdtorem manaZerského potenciélu
byla i dimenze odpasdny — hyperprotektivni. Na zaklagjisttnych vysledk je mozné
ucinit zawr, Ze dotaznik interpersonalni diagnézy je validmiéstrojem pro vy lidi

S manazerskym potencialem.
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