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Abstrakt

Cilem prace je zjistit, zda je mozné vyuzit dotaznik interpersondlni diagnézy k diagnostice
manazerskych predpokladii souvisejicich s vedenim podfizenych. Teoreticka ¢ast shrnuje
vyvoj védeckého zkouméni osobnostnich predpokladii manazera a prezentuje zjiSténé
vysledky. Je ptedstaveno nékolik vysvétleni, jak mohou osobnostni rysy souviset
s efektivitou manazera. Bylo zjiSténo, ze osobnostni rysy hraji vyznamnou roli v tom,
nakolik je n¢kdo jako efektivni viidce vniman. Vysledky empirické ¢asti ukazuji, ze 1id¢,
ktefi vedou podfizené, skoruji nadprimérné v uréitych dimenzich dotazniku
interpersonalni diagnézy. Jedna se o dimenze dominantni — autokraticky, kompetitivni —
egocentricky a razny agresivni. Z diskuze zjisténych vysledkl vyplyva, Ze tyto vlastnosti je
mozné oznacit za manazerské predpoklady. Dotaznik interpersonalni diagndzy je tedy

validnim nastrojem pro identifikaci manazerského potencidlu.

klicova slova: manazerské predpoklady, vidcovstvi, dotaznik interpersonalni diagnozy,

diagnostika, osobnostni rysy, personalni psychologie

Abstract

The aim of this paper is to verify the applicability of Interpersonal Check List for assessing
managerial potential, namely leadership potential. The evolution and findings of leadership
research are summarized in the theoretical part of the article. Possible effects of personality
traits on leader effectivity are theoretically explained. There is evidence that these traits
affect the perception of leaders. Empirical tests show that employees in leadership
positions score higher in several dimensions of Interpersonal Check List, particularly in
managerial — autocratic, competitive — exploitive and blunt — aggresive dimensions. The
discussion of these findings leads to the conclusion that the mentioned dimensions could
be considered as indicators of leadership potential. Interpersonal Check List is a valid

instrument for assessing leadership potential.

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

personality traits, personnel psychology
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1. Uvod

Dotaznik interpersonalni diagnézy patfi mezi validni nastroje diagnostiky osobnosti.
Vychazi z koncepce kruhového modelu interpersondlnich vlastnosti, ktery byl ovéten
fadou empirickych studii. Tyto studie potvrzuji, Ze model je komplexnim popisem
interpersondlniho chovani. Dotaznik interpersonalni diagnézy byl od svého vzniku
pouzivan pifedevSim v oblasti klinické psychologie a v poradenstvi. Vzhledem k jeho
dobrému diagnostickému potencialu je na misté polozit si otdzku, zda je tento dotaznik
vyuzitelny i v oblasti personalni psychologie. Na tuto otazku se snazi predlozend prace
odpovédét. Konkrétné se zabyva tim, zda je mozné dotaznik interpersonalni diagnozy

vyuzit k diagnostice manazerského potencialu.

2. Cil prace

Prace bude clenéna na teoretickou a empirickou ¢ast. V teoretické ¢asti shrnu historicky
vyvoj zkoumani fenoménu vidcovstvi. Zaméfim se zejména na piistupy, které se na
problematiku divaji perspektivou osobnostnich vlastnosti viidce ve skupiné. Poznatky
zjisténé v této oblasti budu zobecniovat na uzsi téma, jimz je vedeni podiizenych v ramci
organizace. Shrnu, které osobnostni vlastnosti by podle vyzkumi mély patfit
k ptedpokladim manazera. Pfedstavim 1 teoretickou argumentaci k danym zjisténim. Dale
se budu podrobngji zabyvat modelem interpersondlnich vlastnosti osobnosti, z né¢hoz
vychézi dotaznik interpersonalni diagnézy (ICL). Cilem teoretické ¢asti bude na zakladé
zjisténych informaci dojit k zavéru, zda osobnostni profil zjistovany dotaznikem ICL
zahrnuje vlastnosti, které pati k manazerskym ptfedpokladim. Kazda z dimenzi dotazniku

ICL bude diskutovana zvlast'.

Cilem empirické casti bude ovéfit hypotézy vychazejici z teoretické diskuse.
Zakladem tohoto ovéfeni bude porovnani dvou skupin zaméstnancii. Jednak zaméstnancti
bez podfizenych a zaméstnanct, ktefi vedou podiizené. Soucasti empirické casti bude
interpretace vysledkll analyz a diskuse faktord, které se mohly na danych vysledcich
podilet. Z této diskuse vyplyne zavér, zda je mozné dotaznik ICL povaZzovat za uzitecny

nastroj pro diagnostiku manazerskych ptredpoklada.



3. Problematika vybéru manaZeri

Pozice manazera v organizaci klade na ¢lovéka znacné naroky. Je tfeba, aby zvladal celou
fadu roli. Zodpovida za urcity proces, musi tedy planovat a organizovat ¢innost. Rozhoduje
o tom, jak budou vyuzity zdroje. Musi reagovat na zmény, které probihaji na vSech
urovnich, jak ve vnéjSim prostfedi — na trhu, tak ve vnitinim prostfedi — v organizaci nebo
v pracovnim kolektivu, jehoz je soucasti. Splnéni ukoli dosahuje piredev§im
prostfednictvim tymu podfizenych. Do jeho role tedy nutné spadaji dovednosti souvisejici
s vedenim lidi. Rozd€luje ukoly a deleguje zodpovédnost za jejich splnéni. Motivuje

podiizené k vykonu a zodpovida za soucinnost celého tymu a profesni rozvoj jeho ¢lent.

Vzhledem k tomu, jak komplexni je soubor roli, ve kterych musi manazer obstat,
stava se 1 vyber fidiciho pracovnika naro¢nou ulohou. ,,JJak a podle ¢eho vybrat ¢loveka,
ktery bude na manazerské pozici uspeSny?* Teorii o tom, co definuje uspeéSného manaZzera,
stejn€ jako postupd, jak takového ¢loveka vybrat, je celd fada. MiiZzeme se setkat naptiklad
s pfistupy zalozenymi na testovani schopnosti, zejména inteligence. Velké usili bylo
vénovano zkoumani osobnostnich rysi, které jsou piredpokladem uspéchu v roli manazera.
Je snaha o vSestranné zhodnoceni schopnosti a dovednosti uchazect prostfednictvim
Assessment center. Uvazuje se o tom, ze dobry manaZer je ten, ktery dokadze ménit
manazersky styl v zdvislosti na podminkach situace. Pies vSechno usili dobfe zhodnotit
manazerské predpoklady uchazecli nemtizeme ocekavat stoprocentni predikci jejich
budouciho vykonu. Naroky, se kterymi se budouci manazer bude muset vyrovnat, jsou

rozmanité a tézko predvidatelné. Tim padem i té¢Zko modelovatelné v situaci vybéru.

V tomto kontextu se cil této prace jevi jako dil¢i pfispéni k problematice vybéru
manazert.. Zaujiméa jen jednu z moznych perspektiv hodnoceni vedoucich pracovnikd,
soustfedi se na rovinu osobnostnich vlastnosti. Prace mize prispét tim, Ze zhodnoti, zda je

dotaznik interpersonalni diagnézy uplatnitelny pti rozliSovani manazerskych predpokladi.



4. Vidcovstvi ve skupiné jako predmét védeckého zkoumani

4.1. Definice pojmii a specifikace zkoumaného tématu

Podstatné pojmoslovné vymezeni je tfeba uvést pro terminy manazer a viidce ve skuping,

které budu v diplomové praci pouzivat.

Manazer je pracovnik na vedouci pozici v organizaci. Zodpovida za to, ze tym,
ktery vede, bude podavat ocekavané vysledky. Soubor manazerskych roli je mozné rozdélit
na dvé ¢asti. Jeden soubor roli se tyka procesu, druhy se tykd vedeni lidi. Procesni role
spocivaji v organizovani a planovani ¢innosti, v rozhodovani a v distribuci zdrojii. Vedouci
role spocivaji v motivovani a vedeni podiizenych k dosahovani vykonu (Bedrnova, E.,

Novy, L., 2009, s. 136).

Vzhledem k tomu, Ze pouzity diagnosticky nastroj se vztahuje pouze k roviné
osobnostnich ryst, které se tykaji interpersonalniho chovani, mam moznost posuzovat
pfedevs§im manazerské predpoklady pro vedeni lidi. Kwvili této skutecnosti se v préci
je prozkoumdani osobnostnich vlastnosti, které jsou piedpokladem pro efektivni vedeni.
Zajimam se o téma, které je v anglicky psané literatufe oznacovano pojmem ,,leadership®.
Do ceského jazyka prekladdm tento pojem jako vidcovstvi. Zajima mne, do jaké miry
dokéaze byt manazer viidcem ve svém tymu, do jaké miry mu jeho osobnostni vlastnosti

dopomohou k ziskani autority a efektivnimu vedeni podtizenych.

Vyzkumy vudcovstvi ve skupiné, které ve své praci pouzivam, se nevztahuji
vyhradné k roli manazera v organizaci. Zabyvaji se pfevazné hledanim téch vlastnosti a
faktorti, které vedou k tomu, ze né¢kdo v ramci skupiny ziska vedouci postaveni a dokaze
dlouhodobé uplatiiovat autoritu. Vzhledem k tomu, Ze vidcovské postaveni v tymu je
socialni atribut, ktery manazer potiebuje pro efektivni vykon své role, zakladam vymezeni
manazerskych predpokladi na vyzkumech vidcovstvi ve skupiné. Pokud tedy v praci
hovoiim o charakteristikach viidce ve skupiné, pfedpokladam, ze zjisténé poznatky jsou

zobecnitelné na manazera, ktery vede sviij tym podiizenych.

4.2. Osobnostni rysy viidce a jejich efekt

,»Co déla clovéka uspésnym vidcem? ,Jak pozname ¢loveka, ktery ma predpoklady

k tomu vést druhé?* To jsou otdzky, které jsou podstatné pro poznani fenoménu
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vudcovstvi. Jednou z moznosti, jak na tyto otazky odpovédét je, ze vidce definuji jeho
osobnostni vlastnosti. Podle nich miizeme poznat, zda bude nékdo uspésny ve vedeni lidi.
Tento pfistup se dockal vyrazné podpory i vyrazné kritiky, jeho obliba se ménila v prib&hu
let. Zakladni oponenturou tomuto pfistupu je stanovisko, ze uspésnost viidce je podminéna
situaci. Teprve ze situace a zinterakce s druhymi vyplyne, jaké chovani vidce vede
k efektivnimu vysledku. Zastanci této kritiky tvrdi, Ze nejsou univerzadlni osobnostni

vlastnosti, které z clovéka de€laji viiddce v jakékoliv situaci.

V kapitole vénujici se historickému vyvoji se této polemice budu vénovat
dikladnéji. V tuto chvili mohu ptedeslat, ze navzdory zdrcujici kritice v priabéhu 50. let
pristup zohlednujici osobnostni vlastnosti neztrdci na vyznamu a miize se opfit o
empirickou 1 teoretickou podporu. Soucasné védecké zkoumani viidcovstvi zohlednuje jak

situacni, tak osobnostni faktory.

Spolu s kritiky osobnostniho pfistupu je mozné konstatovat, Ze je problém ve
vysoké obecnosti osobnostnich vlastnosti. At uz se jedna o schopnosti nebo osobnostni
rysy, v konkrétni situaci se projevi vzdy jen ¢astecné. Mohou se projevovat napfic vSemi
situacemi, avSak jejich vliv na aktualni chovani muaze byt maly, situa¢ni vlivy mohou
ptevladat. V pracovnich podminkach je pak mozné fici, Ze osobnostni rysy a schopnosti
nedostate¢né¢ predpovidaji, nakolik méa clove€k piredpoklady k efektivnimu splnéni
konkrétniho tkolu. D. McClelland byl jednim z prvnich, kdo tuto tezi prosazoval.
Kritizoval pfistupy, které za hlavni ptedpoklad pro uspéch v praci povazovaly inteligenci.

Zacina prosazovat pojem kompetence a tim usiluje o ptekondni tohoto problému.

Pti definovani kompetenci se vychazi od konkrétnich podminek pracovni situace,
od konkrétniho ukolu. Kompetence je vymezovana jako chovéni pracovnika, které¢ musi
v dané pozici pouzit, aby ukoly z této pozice kompetentné zvladl (Kubes, M., Spillerova,
R., Kurnicky, R., 2004, s. 27). Teprve z téchto pozadavki, které¢ vyplyvaji z konkrétniho
ukolu, je odvozovano, jaké osobnostni ptedpoklady jsou ke splnéni tohoto ukolu tteba.
Pojem kompetence respektuje, Ze vysledné chovani ¢loveka je slozité podminéno i pokud
uvazujeme za zdroj tohoto chovani pouze osobnost c¢loveéka. Vysledné chovéni je
vysledkem naSich schopnosti, hodnot, postojii a motivl, ale i dovednosti, znalosti a
zkuSenosti, které jsme si stacili osvojit. Pokud tedy mluvime o kompetenci, uvazujeme
vSechny tyto aspekty osobnosti, ne pouze schopnosti nebo osobnostni rysy. Kompetence

tedy v sobé zahrnuje i motivacni faktory, které se nutné podepisuji na kvalit¢ vykonu
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pracovnika. Kubes§ s kolegy definuji, ze pracovnik plni ukol dobfe nebo na vynikajici
urovni, pokud je a) vnitin€ vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a
zkuSenosti, které k takovému chovani nezbytné potiebuje, b) je motivovany takové
chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném chovéani hodnotu a je ochoten timto smérem
vynalozit potfebnou energii, ¢) ma moznost v daném prostiedi takové chovani pouzit
(Kubes, M., et al., 2004, s. 27). Z pohledu kompeten¢niho pfistupu je tedy omezené

povaZzovat za piedpoklady pro pracovni ¢innosti pouze osobnostni rysy a schopnosti.

Dobrou ilustraci, jak je mozné se pii soucasném stavu védeckého pozndni divat na
vztah osobnostnich rysii a UspéSnosti manazera, je model ucinnosti osobnostnich ryst
vudce — Leader Trait Emergence Effectiveness model (LTEE). Jeho autorem je Timothy A.
Judge, ktery je jednim z obhajcti paradigmatu osobnostnich vlastnosti. Model se vyrovnava
s fadou kritickych namitek, které byly tomuto paradigmatu adresovany. Pracuje se tiemi

klicovymi pojmy, které se tykaji efektivity vedouciho.

4.2.1. Vyniknuti viidce (Leader emergence)

Pojem vyniknuti viidce se vztahuje ke skutecnosti, Ze jedinec je ostatnimi jako vudce
vniman. Je nositelem takovych vlastnosti nebo projevuje takové chovani, které vede
k tomu, Ze ostatni ¢lenové skupiny respektuji jeho autoritu a pfizptisobuji se jeho
rozhodnutim. Velka fada vyzkumu viidcovstvi byla zaloZena pravé na tom, Ze skupiny lidi
byly vyzvany k feSeni n¢jakého tkolu a bylo sledovano, jakd osobnost nebo jaké chovani
vede k ustanoveni role viiddce ve skupiné. Judge argumentuje, Ze osobnostni vlastnosti
prispivaji v prvni fad¢ k tomu, ze nékdo bude jako viidce ostatnimi vniman. To, Ze je
¢lovék za viidce povazovan, je predpokladem k tomu, aby mohl byt ve své roli efektivni.
Ve své argumentaci se Judge opird mimo jiné i o socioanalytickou teorii R. Hogana (Judge,

T. A., Piccolo, R. F. and Kosalka, T., 2009, p. 861).

4.2.2. Subjektivni efektivita viidce (Subjective leader effectiveness)

To, ze je n€kdo jako viidce vniman ovSem neznamend, ze efektivni bude. Tedy, Ze bude
ucinné ovlivnovat a fidit aktivity své skupiny tak, aby dosahovala svych cila. Efektivitu
vidce nebo manazera Judge rozdéluje na dva aspekty. V tomto odstavci predstavime prvni
z nich. Pod subjektivni efektivitou manazera rozumi to, Ze je né¢kdo ostatnimi vniman jako
efektivni. Jedna se o hodnoceni ze strany jeho kolegl, nadfizenych i podfizenych. Do
subjektivni  efektivity zahrnuje hodnoceni manaZerskych dovednosti, hodnoceni

spokojenosti s nadfizenym a jakékoliv dal§i hodnoceni psychologického charakteru (Judge,

12



T. A., et al., 2009, p. 863). Subjektivni efektivita manazera ovSem nezajisStuje, ze bude
efektivni 1 objektivné, tedy Ze bude vykazovat méfitelny Uspéch. Z pohledu Judge to vSak
neznamend, ze by subjektivni efektivit¢ neméla byt vénovana pozornost. Ten, kdo je
vniman jako efektivni vidce, md mnohem vétsi Sanci zapusobit na skutecné objektivni
zvyseni efektivity svého tymu. Jako hlavni moderatory toho, Ze n¢kdo bude jako efektivni
vniman, povazuje opét osobnostni vlastnosti. Jako ptfiklad udavéa osobni charisma (Judge,

T. A., etal., 2009, p. 863).

4.2.3. Objektivni efektivita viidce (Objective leader effectiveness)

Druhym aspektem efektivity manazera je objektivni efektivita. Ta je méfena podle
objektivné dolozitelnych kritérii jako vykon tymu, finan¢ni obrat a pfetrvani organizacni
jednotky. Podle Judge se na objektivni efektivit¢ manazera podepisuji osobnostni
vlastnosti jiz mén€. Vlivy, které objektivni vykon podminuji, jsou zejména vlivy prostiedi:
hrozby, dostupnost zdroji a kulturné — spolecenské podminky. Dostava se tak do polemiky
s R. Hoganem, ktery uvazoval pifedevSim o souvislosti osobnostnich vlastnosti a
objektivniho vykonu. Pfipousti vSak, ze situace je do znacné miry vysledkem aktivity

jedince. (Judge, T. A., et al., 2009, p. 863).

Shrneme-li stanovisko T. A. Judge, dochazime k zavéru, Ze osobnostni rysy se
podepisuji predevSim na tom, zda bude n€kdo za viidce povazovan. Sehravaji vyznamnou
roli v tom, zda se n€kdo vibec stane viidcem skupiny a zda bude vnimén jako efektivni.
Osobnostni rysy podle Judge ovliviiuji predev§im subjektivni vnimani. Na objektivni

vykon podle n¢j jiz nemaji tak zasadni vliv (Judge, T. A., et al., 2009).

4.3. Historicky vyvoj teorii viidcovstvi

4.3.1. Osobnostni vlastnosti viidce skupiny

Uvahy a védecké koncepce tykajici se osobnosti viidce proily dlouhym a bouilivym
vyvojem. Jedny z prvnich Gvah nad timto tématem na konci 19. stoleti byly inspirovany
tzv. ,teorii velkého muze“. Podle ni je historie a vyvoj spoleCnosti ovliviiovan
vyznamnymi vidci, ktefi stali v ele politického a spolecenského déni. Zastdncem tohoto
nazoru byl mimo jiné i William James. Badatelé této doby, ovlivnéni rovnéz Galtonovymi

studiemi, vysvétlovali viidcovské schopnosti na bazi dédicnosti.
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Tento prvotni impuls zaméfil pozornost badateli predevSim na osobnost viidce, na
jeho vlastnosti a schopnosti. Ty byly podle nich podstatou uspésného vedeni. Hlavnimi
vyzkumnymi otdzkami bylo, co odliSuje viidce od ostatnich lidi a jak je tato odliSnost
velka. Studie, které v této dob¢ vznikaly, byly pouze induktivniho charakteru, chybéla jim
teorie, ktera by vysvétlovala, jak pozorované vlastnosti k ispéSnému vedeni pfispivaji.
Zaméteni na osobnostni vlastnosti pfevladalo ve vyzkumu az do 40. let 20. stoleti (Bass, B.

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

4.3.2. Zaméreni na chovani viidce skupiny

Hledani osobnostnich vlastnosti, které¢ by definovaly vidce, vSak nevedlo ke kyzenym
vysledklim. Mezi zavéry jednotlivych autori existovaly rozpory, nedafilo se vymezit
takové vlastnosti, které by univerzalné vedly k vyniknuti ¢lovéka jako vidce ve vSech
situacich. O zménu v zaméfeni vyzkumu vldcovstvi se zaslouzila mezi jinymi i1
Stogdillova kritika, kterou publikoval v roce 1948. Prosadil myslenku, Ze ke studiu vedeni
nestaci zkoumat osobnost vedouciho, ze je tfeba se vice zaméfit na jeho chovani zasazené

do konkrétni situace.

Zkoumani bezprostfedniho chovani, které probihalo v 50. a 60. letech, ptineslo
poznatek, ktery je dnes jiz soucasti vSeobecného povédomi. V chovani vedouciho
pracovnika je mozné rozlisit dva zdkladni mddy: jednani zaméfené na vztahy a jednani
zaméfené na ukol. V anglicky psané literatuie se setkdvame s pojmy ,,consideration® a
»initiation structure”. Jednani zaméfené na vztahy je definovano jako jednani, které
zahrnuje vzajemnou divéru, respekt, urCitou vielost a raport mezi nadfizenym a jeho
skupinou. To neznamena, Ze by tato dimenze zahrnovala povrchni ,,poplacavani po
zadech®, tykani a podobné druhy mezilidského chovéni. Tato dimenze zdiraziuje hlubsi
zajem o potieby ¢lend skupiny. K takovému chovani patii naptiklad i pfizvani podtizenych
k ucasti na rozhodovani a povzbuzovani obousmérné komunikace (Fleischmann, E. A.,
1998). Jednani zamétfené na ukol spocivd vtom, Ze nadiizeny organizuje a definuje
skupinové aktivity a to, jak se ke skupin¢ vztahuje. Definuje role, které maji ostatni
prijmout, pridéluje ukoly, planuje dalsi kroky, zajist'uje postupy vedouci ke splnéni ukolu a
tlaci na vykon. Tato dimenze zdUraziluje snahu dosdhnout organizacnich cila
(Fleischmann, E. A., 1998). Hlavnimi postavami vyzkumu chovani byli Bales s kolegy,
Stogdill a Coons a dale Kahn, Katz, Likert a Mann. Podle nich dosahuje efektivniho vedeni

ten manazer, ktery dokdze uplatnit oba pfistupy zaroven. Toto chovani totiz vede ke
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zvyseni produktivity tymu. Jejich vyzkumu je vSak mozné vytknout stejny nedostatek, jako
ranému vyzkumu osobnostnich vlastnosti. Pfedmét zkouméni je zjednodusen a neni
vénovana dostatecnd pozornost teoretickému vysvétleni pozorovanych skute¢nosti. Tito
badatelé si dali za cil popsat univerzalni chovéni, které definuje uspésné¢ho vedouciho.
Nezohlednili vSak rozmanitost roli, které musi manaZer plnit v podminkach realné
organizace, a proto jejich zjisténi nejsou pro vysvétleni sledovaného fenoménu dostate¢na
(House, R. J., Aditya, R. N., 1997, p. 420—421). Soucasnd shrnujici metaanalyticka studie
Judge a kolegl potvrzuje, Ze orientace na vztahy podporuje spokojenost s nadiizenym a
s praci, stejn¢ jako motivaci podfizenych. Orientace na ukol vede k vétsi efektivité

manazera a jeho tymu (Judge, T. A., Piccolo, R. F. and Ilies, R., 2004).

Spolecné s predstavenim pfistupu orientovaného na chovani vidce ve skupiné
uvedu i koncepci, kterd je historicky starSi, avSak do tohoto paradigmatu rovnéz zapada.
Jednd se o vymezeni stylli vedeni, které formuloval Kurt Lewin jiz v roce 1939. Lewin
vymezil role autokratického, demokratického a ,,laissez-faire” viidce. Zkoumal, jaky bude
mit vliv styl vedeni na chovani skupiny (Lewin, K., Lippitt, R., White, R. K., 1939). Tyto
tfi styly vedeni, které se mezi sebou li§i predevSim ucasti podfizenych na procesu
rozhodovéni, se staly na dlouhou dobu soucasti diskusi hledajicich efektivni pfistup

k vedeni podtizenych.

4.3.3. Kontingencni teorie

Postupem c¢asu ptibyvalo vyzkumnych praci, ve kterych bylo manazerské chovani
uchopovéano komplexnéji. Jejich autofi se nespokojili pouze s osobnostnimi vlastnostmi a
chovanim, které by mélo vést k dobrym vysledkiim. Zaméfili se vice na situacni vlivy a
zacali zkoumat podminky, za kterych je urcité chovani manazera UspéSné. Z toho je
odvozeno souhrnné oznaceni teorii, které z téchto predpokladti vychazeji — kontingencni
teorie. Kontingencni znamena podminény. Tyto teorie definovaly fadu proménnych, na
kterych efektivita manaZerského jednani zavisi. Jako hlavniho reprezentanta tohoto sméru

uvedu nasledujici teorii.

V roce 1967 je publikovana Fiedlerova kontingencni teorie. Jeji autor definuje dvé
nové proménné, na kterych vykon manazera zdlezi. Jednou z nich je mira, do jaké miize
manazer ovlivnit ¢innost skupiny. Druhou podstatnou proménnou je slozitost ukolu, ktery
ma skupina zajistit. Empiricky prokazuje, ze manazeti orientovani na ukol podavaji lepsi

vykony bud’ v situacich, nad kterymi maji vliv a jsou snadné, nebo v situacich, kde maji
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maly vliv nebo jsou nesnadné. Manazefi orientovani na vztahy podavaji nejlepsi vykon,
pokud slozitost tkolu a mira ovlivnitelnosti nedosahuje krajnich extrémt (Mumford, M.

D., 2009, p. 11).

4.3.4. Teorie prostiredkii a cile

Teorie prostredkii a cile (Path-Goal Theory) rozvijena v 70. letech pfedevsim R. J.
Housem propracovava kontingenéni pfistup. Autor vymezuje Ctyfi styly chovani
vedouciho: podporujici vedeni, direktivni vedeni, konzulta¢ni vedeni a vedeni zamétené na
uspéch. Toto chovani vyuziva vedouci k vhodnému motivovani podtizenych. Voli je podle
situace tak, aby doséahl co nejvyssiho vykonu a zaroven zachoval spokojenost podiizenych.
Prvni styl je vhodny v situacich, které jsou stresové. Druhy styl je vhodny v situacich, které
kladou na zaméstnance nejasné pozadavky. Direktivni pfistup snizuje nejistotu, ktera plyne
ze situace. Treti styl vede k motivaci podfizenych, pokud jsou osobné zainteresovani na
vysledku. Ctvrty styl je efektivni za takovych podminek, kdy podiizeni maji osobni
zodpovéednost a plnou kontrolu nad vysledky své prace (House, R. J., 1996). Studie, které
ovéiovaly platnost této teorie, vSak pfinasely neprikazné vysledky. Jednou z obtizi bylo,
ze vedouci nedokézali flexibilné ménit styl svého chovani a tihli k opakovani jednoho stylu

napfti¢ situacemi (Mumford, M. D., 2009, p. 13).

4.3.5. Situac¢ni teorie

Na teorii prostiedkil a cile navazuje teorie Zivotniho cyklu publikovand v roce 1982 autory
Blanchardem a Herseyem. Je mozné se setkat rovnéz s oznacenim feorie situacniho vedeni.
Autofi reformuluji styly vedeni definované Housem. Vymezuji rovnéz Ctyfi kategorie,
které¢ vznikaji kombinaci dvou faktorti — miry direktivity (na ukol zaméiené chovani) a
miry podpory (na vztah zamétené chovani). Vysledkem je nafizujici styl, pfesvédujici
styl, konzultaéni styl a delegujici styl (Bedrnova, E., Novy, L., 2009, s. 150). Vhodnost
pouziti jednotlivych styli zavisi na vyspélosti a samostatnosti podiizenych. Cim vyspélejsi
jsou podfizeni, tim méné¢ musi manazer zasahovat do rozhodovani. Samostatnému
podfizenému muze jen delegovat splnéni tkolu, tento podfizeny jiz nevyzaduje ani vétsi

miru podpory (House, R. J., Aditya, R. N., 1997, p. 423).

Obdobn¢ jako teorie zivotniho cyklu definuje styly vedeni model vyvinuty pod
hlavickou Formula 4 Leadership Model. Zakladem modelu jsou opét dvé dimenze, jejichz
kombinaci jsou definovany Ctyii zdkladni styly. Jednou z dimenzi je zaméfeni na tukol

versus zaméfeni na participaci. Druhou dimenzi je kontrola nad situaci versus
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zplnomocnéni podiizenych. Vyslednymi styly jsou delegativni styl (manaZer necha
rozhodnout podiizeného na zaklad¢ jeho nazoru), direktivni styl (manazer rozhoduje na
zékladé svého nazoru), konzultativni styl (manazer se rozhoduje na zdkladé nazorti vSech)
a konsenzualni styl (rozhodnuti je dilem vSech a opird se o spoleény nazor). S timto
modelem je uzce spjat diagnosticky nastroj, jehoz nazev by bylo mozné pielozit jako
indikéator manazerského rozhodovani (Leaderhip Judgement Indicator — LJI). Tento néstroj
zjistuje, zda dokaze manazer dobte zvolit styl, ktery je vhodny pro urcitou situaci. Mé&fi
tedy jeho dovednost ¢i znalost spravné se rozhodnout s ohledem na situacni podminky.

Podle zvolenych odpovédi je mozné rovnéz urdit, jaky styl dany ¢lovek preferuje.

4.3.6. Vztahové pristupy

Originalni pojeti ptinasi Teorie smeny mezi viidcem a clenem (Leader Member Exchange
Theory, LMX). Tento pfistup se nezaméfuje na obecné chovani nebo rysy manazera a
podfizenych. Zakladni jednotkou zkoumani je pro néj dyadicky vztah vidce a clena
skupiny. Mezi viildcem a Clenem skupiny probiha socidlni sména, kterd mize mit fadu
pozitivnich efektl, jako je zvySeni vykonu clena skupiny a jeho spokojenost a oddanost
skupiné. Z toho, jak jsou kvalitni vztahy vedouciho a Clent skupiny, je mozné odvodit
vykonnost a funk¢nost celého tymu (House, et al., 1997, p. 430). Mezi zakladni prvky
smény patii kompetence, sociadlni dovednosti, divéra, pozornost a vnimavost. Dale je
mozné zminit podporu, odmény a spokojenost (Schriesheim, Ch. A., Castro, S. L. and

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

Teorie rolovych ocekavani spojuje GspéSnost manazera s tim, zda dokaze naplnit
rolova ocekavani svych kolegii. Tyto uvahy maji své kofeny ve vyzkumu malych
socialnich skupin. V nové€ vzniklé skupiné museji jeji ¢lenové zaujmout a obhajit své role.
Ti, kdo jsou nejvice schopni a ochotni podnitit ¢innost skupiny ke spoleénému cili, se
stavaji vidci. Pokud se jim dafi vyvolat v ostatnich oCekavéni, ze dokazou roli vidce
naplnit, a podafi se jim fidit interakci ve skupiné, jsou skupinou jako viidei uznani. Z této
koncepce cerpa oporu Tsui, kdyz tvrdi, Ze manazer dosdhne tzv. reputacni efektivity,
pokud splni rolova oéekavani svych kolegii. Casto stoji pied problémem, Ze jsou na ného
kladena riiznoroda rolova oc¢ekavani. Do té miry, do jaké se mu podafi je naplnit, je svymi
kolegy respektovan jako vidce a je tudiz efektivni ve své roli (Bass, et. al., 2008, p. 61).

Tento ptistup koresponduje s argumenty T. A. Judge o subjektivni efektivit¢ manazera.
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4.3.7. Kognitivni pristupy

Kognitivni ptistupy se zaméiuji na zpasoby, jak uspésni viidcové premysleji, jak o viiddcich
premysli druzi nebo jak se jejich mysSleni méni podle podminek. Zabyvaji se jednak
kognitivnim potencidlem manaZerii a podfizenych, jednak zkouméanim mySlenkovych
procesit souvisejicich s pldnovanim, s hodnocenim situace, se sledovanim socidlnich
interakci, s formulovanim vize a zabyvaji se i tim, jak je role viidce vnimana (Mumford,
2009, p. 16). K témto pfistuptim patii mimo jiné 1 teorie kognitivnich zdrojii publikovana
Fiedlerem a Garciou vroce 1987. Je vysledkem Fiedlerovy snahy piekonat nckteré
nedostatky kontingen¢ni teorie. Autoii korelovali inteligenci manazera a miru jeho
zkusenosti s kvalitou vykonu. Vysledky se liSily podle toho, zda manazer pracoval pod
stresem nebo nikoliv. Stres mohl plynout naptiklad z neuspokojivého vztahu s nadfizenym.
Pii nestresovych situacich korelovala inteligence pozitivné s kvalitou vykonu. Pfi
stresovych situacich ovSem korelovala negativné a osvédcovala se vice zkuSenost nez

inteligence (House, 1997, s. 423).

4.3.8. Charismatické a transformacni vedeni

V posledni dobé je vénovéana znacnd pozornost zkouméni toho, co odliSuje bézného
manazera nebo vudce od vynikajiciho manazera. Diiraz je kladen na schopnost manazera
formulovat vizi a motivovat podfizené k jejimu splnéni a k dosazeni zmény. Vznika
vymezeni takzvaného transformacniho stylu vedeni nebo transformaéniho vidce. Je jim
pravé ten, kdo dokaze namotivovat podiizené ke ztotoznéni se s vizi a dé€la to s ohledem
k individualité jednotlivych podfizenych. Méni ocekéavani a aspirace podfizenych. Dokaze
poméry v organizaci transformovat. Oproti tomu je vymezovan transakéni styl vedeni.
Takovy vidce se omezuje na vyménu, kterd probiha mezi podiizenym a nadtizenym.
Zejména jde o odménovani a trestani podiizenych za jejich vykony, pficemz tato vyména
probihd zejména na psychologické nikoliv materidlni roviné. (Mumford, 2009, p. 19).
Pojem charismatického vidcovstvi s transformacnim vedenim pomérné Uzce souvisi.
Charismaticti vidci jsou vyjimecné sebevédomi, jsou siln€ motivovani k dosaZzeni a
uplatiiovani vlivu a jsou silné presvédceni o mordlni spravnosti svého presvédceni. Tyto
osobnostni vlastnosti poméahaji pii uplatnovani transformac¢niho stylu vedeni (Avolio, B. J.,

Luthans, F., 2005).
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4.4. Vyzkum se zamérenim na osobnostni vlastnosti viidce skupiny

V této kapitole se budu podrobnéji zabyvat teoriemi a vyzkumnymi poznatky, které se
tykaji osobnostnich vlastnosti viidce skupiny. Popisi, jak vypadalo zkoumani osobnostnich

dispozic v historii a jaké vysledky jsou dostupné dnes.

Autofi vyzkumnych praci z prvni poloviny 20. stoleti zkoumali celou fadu znakd,
ve kterych se mohli vidci liSit od ostatnich ¢lent skupiny. Pro zajimavost zde uvadim
jejich vycet: plynulost fteci, inteligence, fyzickd kondice a zdravi, vzhled, télesna
konstituce, vzdélani, znalosti, isudek a rozhodovani, vhled, originalita, adaptabilita,
extravertovanost, politick¢é presvédceni, sebediivéra, spoleCenskd aktivita, popularita a
prestiz, spoluprace. Rada studii si ve svych vysledcich odporovala. Zminim vysledky, které
se ukazaly jako prokazatelné u populace dospélych. Presvédcéiveé se podatilo prokazat, ze
vudci byvaji inteligentnéjsi, nez je inteligencni primér ve skupin€. Rozdil od skupinového
priméru vSak neni zavratny. Nekteré studie poukazuji 1 na to, Ze pfiliSny rozdil mize 1
prekazet efektivnimu vedeni skupiny. Vedouci také ¢astéji byli vzdélanéjsi, méli specifické
znalosti pro danou oblast a disponovali piedstavivosti a vyraznou originalitou, diky které
dokazali prezentovat konstruktivni navrhy. (Bass, et al., 2008, p. 84—86). U lidi, ktefi
vedou ostatni, byl shleddn rozdil ve schopnosti plynule hovofit a navazovat socialni
kontakty. Tito lidé se rovnéz t&Sili znaéné popularité, byli sebevédoméjsi nez ostatni
Clenové skupiny a méli mensi tendenci ke skromnosti. M¢li smysl pro spolupraci a
tymového ducha. Na zékladé¢ vyzkumt také bylo mozné konstatovat, ze vlastnosti
spravného vidce byly do znaéné miry pifedureny situaci, kterou prave skupina

potfebovala fesit (Bass, et al., 2008, p. 86—92).

V povalecném obdobi se vétSina vyzkumu obraci ke zkoumdéni situacni
podminénosti tspésSného vedeni skupiny. Piesto neni téma osobnostnich vlastnosti vidce
zcela na okraji zajmu. Kvalité vyzkumu pfispiva propracovanéjsi metodologie a postup
zalozeny na teorii. K vyzkumnym metoddm se piidavaji napiiklad posuzovaci Skaly
chovéni, sémanticky diferencial, technika kritickych udalosti a dal$i. Faktorova analyza a
dal§i multivariaéni metody umoznuji citlivéji rozliSit vliv sledovanych proménnych a
testovat podminénost sledovaného fenoménu komplexnéji. Predmétem vyzkumu se stava

pfevazné vedeni v rdmci organizaci a firem. V prvni poloving 20. stoleti byla vénovéana

vEtsi pozornost vyzkumu neformalnich socidlnich skupin. (Bass, et al., 2008, p. 96).
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Souhrnné je mozné fici, ze na zakladé studii zlet 1948 — 1970 charakterizuje
osobnost vidce silnd potfeba odpovédnosti, snaha a vytrvalost pti dokoncovani ukolu,
originalita pfi feSeni problémd, iniciativa v mezilidskych interakcich, sebedtivéra a pocit
identity, ochota piijimat odpovédnost za své jednani, pripravenost zvladat stres plynouci
z mezilidské interakce, pfipravenost zvladat frustraci a prodleni, schopnost ovliviiovat
chovani druhych a zasdhnout do déni ve skupiné podle potieby (Bass, et al., 2008, p. 101).
Studie vyuzivajici faktorové analyzy vymezily ctyfi zakladni okruhy schopnosti a
dovednosti uspésného vidce. Jde o socidlni dovednosti, technické, organizacni a
intelektudlni schopnosti. Tyto vlastnosti jim umoznuji dosdhnout pfiméfenou uroven
skupinové soudrznosti, eldnu a produktivity. Déle jim pak napomahd motivace
k dokonceni ukolt, osobni integrita, komunikacni dovednosti a dalsi (Bass, et al., 2008, p.

100).

Teze, ze osobnostni vlastnosti a schopnosti uspésnost vidce podminuji, je
potvrzovana dal§imi vyzkumnymi studiemi i po roce 1970. Rada autorti formuluje
argumenty ve prospéch této teze (Judge, T. A., Bono, J. E., Illies, et al., 2002; House, et al,
1997; Lord, R. D., De Vader, CH. L. and Alliger, G. M., 1997). Autorsky tym Judge a
kolegii ve své metaanalytické studii, shrnujici vysledky vyzkumil v ptfedchozich dekadach,
konstatuji souvislost viidcovstvi a osobnostnich ryst definovanych pétifaktorovou teorii
osobnosti. Dochazeji ke korelacim r=-0,24 s neuroticismem, r=0,31 s extroverzi, r=0,24
s otevienosti zkuSenosti, r=0,28 se svédomitosti (Judge, et. al., 2002, p. 765). Objevuji se
dokonce studie dvojcat ovétujici dédi¢nost vlastnosti souvisejicich s viidcovstvim. Vraci se
k davné otazce, zda se clovék vidcem rodi nebo se jim stava. PiindSeji dikazy, ze
dédi¢nost muze piedpoklady k vidcovstvi zasadné ovlivnit. Dle jejich vysledkl je mozné
¢init zavér, ze genetické faktory se ze 30% podili na skutecnosti, zda nékdo bude

zameéstnan ve vedouci pozici (Arvey, R. D., et al., 2006, p. 1).

B. M. Bass ve své monografii uvadi pfehled vlastnosti, které se staly pfedmétem
zkoumani po roce 1970. V tabulce 1. uvadim vybér téch, které byly potvrzeny vétSim

poctem vyzkumnych studii.
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Tabulka 1. Vlastnosti viidce prokazané védeckymi studiemi

Pocet studii
Charakteristiky prokazujicich
souvislost
Fyzické charakteristiky
Aktivita, energie 24
Spole¢enské pozadi
Vzdélani 14
Spolecensky status 19
Inteligence a schopnosti
Inteligence 25
Usudek, rozhodnost 6
Znalosti 12
Plynulost fedi 15
Osobnost
Pfizplsobeni, 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
Spolecenské zapojeni 9

(Bass, et al., 2008, p. 107—108)
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O osobnostnich vlastnostech vidce — kompetencich pro vedeni skupiny — je vhodné
uvazovat ve dvou zakladnich kategoriich. Obé z nich hraji klicovou roli v tom, zda se
nékdo stane respektovanym viiddcem skupiny, ktera stoji pied spolecnym tkolem. Jedna se

o kompetence tykajici se tikolu a socialni kompetence.

4.4.1. Kompetence tykajici se ukolu

Na pozici vidce skupiny aspiruje ¢astéji ten, jehoz specifické schopnosti, znalosti a vlohy
jsou dobrym ptedpokladem pro splnéni konkrétniho tkolu, kterému skupina celi. Pokud
ostatni Clenové skupiny uznaji, Ze je pro tento kol vhodnym ¢lovékem, uznaji jej v roli
vidce a celd skupina tak ma vétsi Sanci tikol Gspé$né splnit. Zvoleny viidce mlize prokazat
svou zpusobilost pfi fad¢é dalSich piilezitosti a svou roli tak upevnit (Bass, et al., 2008, p.

108).

Konkrétni kompetence k ukolu muze nabyvat celé tady podob a byt silné
podminéna pozadavky situace. Miize tak nabyvat podoby specifickych znalosti potfebnych
k feSeni daného problému nebo 1 specifickych dovednosti pottebnych k jeho zvladnuti.
Muze se jednat o dil¢i konkrétni predpoklady, nebo obecnégjsi pfedpoklady, které je mozné
uplatnit v celé fadé situaci. Takovym obecnym piedpokladem, ktery ptispiva k aspésnému
feSeni celé fady problému, je bezesporu inteligence. Dlouha fada vyzkumt potvrzuje, Ze

inteligence je znakem, ktery se s viidcovstvim poji.

Bliz8i zkoumani problematiky piindsi i specifické poznatky v dané oblasti. Bylo
naptiklad zjiSténo, Ze pro UspéSnost manazerli na nejvysSich postech fizeni je lepSim
prediktorem kreativni komponenta inteligence nez obecny analyticky vykon. Originalita a
inovativnost hraje dulezitou roli pii feSeni komplexnich tukold, které vrcholovy
management prinasi. PfiliSny diiraz na logické zdiivodnéni a analyzu mize byt faktorem,
ktery neprospiva efektivnimu rozhodovéani. Rada vyzkumnikt proto zdtraziiuje praktické a
pragmatické uvazovani pfi feSeni ukoll. Tento smér uvazovani vede i k tematizaci pojmu
intuice vramci vyzkumu efektivniho vedeni. Pod intuici se rozumi schopnost ucinit
rozhodnuti, které je v dané situaci vhodné, bez logické analyzy nebo zdivodnovani.
Schopnosti intuitivné se rozhodovat je dosazeno pravdépodobné na zékladé¢ zobecnéné
minulé zkuSenosti, kterda mize poskytovat voditka pro spravné rozhodnuti za danych
okolnosti. Pfi uvazovanim nad kompetencemi vztazenymi k tkolu se objevuje také termin
optimalni kompetence. Vyjadiuje skuteCnost, ze pro efektivni vedeni je vhodné takova

mira kompetenci, kterd ptili§ neptfesahuje primér skupiny. PtiliSny rozdil mezi viidcem a
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Cleny skupiny vede ke konfliktim a nedorozuménim (Judge, T. A., Colbert, A. E., Ilies, R.,
2004).

4.4.2. Socialni kompetence

Do socialnich kompetenci spadaji ty vlastnosti, které se tykaji naseho chovani vii¢i druhym
a porozuméni vlastnim emocim. Oblast socidlnich kompetenci je velmi Sirokd. Vycet
socialnich kompetenci, ktery byl ddvan do souvislosti s efektivnim vedenim, je velmi
pestry a neni zcela jasn€ ohraniCeny. Obecné lze fici, ze socialné kompetentni vidce je
schopny porozumét druhym lidem a bere na né pifi svém jedndni ohled. Socialni
kompetentnost se projevuje v komunikaci a v udrzovani dobrych vztahti s druhymi. Vede
k redukci napéti, feSeni konflikt a udrzeni souladu ve skupiné. Socidlné¢ kompetentni

vidci jsou diveéryhodni, vlivni a efektivni v delegovani ukolt (Bass, et al., 2008, p. 119).

Jeden z konceptd, ktery je mozné vyuzit pro bliz§i uchopeni socialnich kompetenci
vudce je emocni inteligence. J. M. George do tohoto konceptu zahrnuje a) vnimani emoci u
sebe a u druhych b) vyuziti emoci ke kreativnimu mysleni c¢) porozuméni vyznamu emoci
d) kontrolu emoci. Podle autorky emocni inteligence do zna¢né miry podmiiiuje GspéSnost
manazera. Je to tim, Ze ji manazer vyuzije pii definovani spole¢nych cild, pii motivovani
ostatnich pro jejich plnéni, pfi vytvafeni atmosféry entuziasmu, spoluprace, duvéry a
optimismu. Také pro definovani skupinové a organizacni identity a v situacich, které

vyzaduji po podiizenych flexibilitu a ptizpisobeni zménam (George, J. M., 2000, p. 1027).

K dal§im vlastnostem, které se vyrazné tykaji vztahu ke druhym, patfi dominance.
Z vyzkumi vyplyva, ze dominance hraje vyznamnou roli v tom, zda je n¢kdo ostatnimi
jako vidce vniman. Fiske navrhuje rozliSovat dvé modality dominance a to dominanci
socializovanou a dominanci agresivni. Socializované dominantni jedinec dokdze byt ve
sttedu pozornosti druhych a udrZet si vysoky status ve skupiné. Agresivné dominantni
cloveék je pfipraven zajiStovat si pirevahu nad druhymi manipulativnimi praktikami.
Faktorem zvySujicim uspésnost vudce je pfirozené¢ dominance prvniho typu (Lord, et al.,

1986).

Komunika¢ni dovednosti jsou rovnéz jednou zpodstatnych oblasti, kterd je
oznacovana za dulezity pfedpoklad vidcovstvi. Pro vidce ptredstavuje vyhodu, pokud se
dokéze plynn¢ vyjadiovat. Dilezitd neni ani tak kvantita projevu jako spiSe kvalita

sd¢lovanych informaci. Musi byt pfipraven intenzivn¢ komunikovat s druhymi a
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ovlivitovat tak jejich plnéni ukolu. Svoji roli hraje 1 spravné nacasovani sdé€leni. Prti
vyjadiovani je dullezitd jasnost a srozumitelnost informaci. Ke komunika¢nim
dovednostem patii i schopnost naslouchat, ktera se spolupodili na ziskdni divéryhodnosti u
spolupracovnikii. Podpirnym faktorem je rovnéz smysl pro humor a zvladnuti neverbalni

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

Vyrazné pozornosti vyzkumnikl se t€si téma empatie a vhledu. Této schopnosti je
tteba pro spravné odhadnuti postoji a motivl ¢lend skupiny. Kromé schopnosti samé musi
mit vildce jesté motivaci pro hleddni a interpretaci voditek, které dusevni stavy ostatnich
lidi umoznuji odhadnout. Teprve kdyz viidce zna potieby ¢lent skupiny, dokaze tidit déni
ve skupiné tak, aby tyto potieby naplnil. Porozuméni motiviim druhych hraje také velmi
dalezitou roli pfi vyjednavani. Navzdory dilezitosti, ktera se empatii a vhledu ptiklada,

postrada tato schopnost spolehlivou empirickou evidenci (Bass, et al., 2008, p. 130—131).
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5. Interpersonalni systém osobnosti a dotaznik ICL

V této kapitole objasnim teoretické paradigma, které souvisi s dotaznikem interpersondlni

diagnozy.

V 50. letech 20. stoleti je v socidlnépsychologickém vyzkumu patrny piiklon
k analyze situacni podminénosti lidského chovani. Jedinec piestava byt zkoumén
izolovang, nezavisle na okolnich podminkéch. Z tohoto impulzu Cerpaji také autoti T. F.
Leary, a M. B. Freedman, kdyz spolu s kolegy z Kaiser Foundation Hospital realizuji své
vyzkumy zaméfujici se na interpersondlni dimenzi lidského chovani respektive
interpersondlni dimenzi osobnosti. Jejich hlavnim cilem je vytvofeni teoretického
schématu pro popis interpersonalniho aspektu osobnosti za specifickych podminek

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

Zminéni autofi se domnivaji, ze zdkladni rdmec, ktery umoziiuje popsat naSe
interpersondlni chovani, je mozné definovat dvéma navzdjem nezavislymi dimenzemi.
Dimenzi dominance vs. submise a dimenzi laska vs. nendvist (Wiggins, J. S., 1996, p.
224). Na zaklad¢ vyzkumu formuluje Leary 16 interpersondlnich osobnostnich vlastnosti,
které¢ podle néj komplexné zachycuji variabilitu mezilidskych interakci. Definované
vlastnosti tvoii kontinuum, které je mozné znazornit kruhovym diagramem. Vlastnosti
zobrazené naproti sobé v kruhovém diagramu jsou protichiidné. Jako piiklad mize
poslouzit zdkladni dimenze dominance a submise. Interpersonalni dimenze byly odvozeny
z analyzy interakci, které probihaly v psychoterapeutické skupiné. Osobnostni dimenze se
mohou projevit na urovni chovani, na Grovni uvédomovanych vlastnosti a i na nevédomé
urovni. Podle autorii jsou vyjadfenim mechanismi, které osobnost vyuziva k redukci
uzkosti a vytvareni pocitu sebeucty (Freedman, M. B., Leary, T. F., 1951, p. 147). Timto
teoretickym stanoviskem navazuji na psychoanalytickou tradici H. S. Sullivana. Na
zakladé teoretické koncepce Freedmana a Learyho vytvéreji R. Laforge a R. F. Suczek
diagnosticky nastroj zachycujici interpersonalni dimenze osobnosti. Néstroj pojmenovavaji
Interpersonal Check List (Dotaznik interpersonalni diagnoézy) a publikuji jej v Journal of

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

Na praci uvedenych autorti navazuje tfada vyzkumniki a provéfuje validitu
kruhového modelu interpersondlnich dimenzi osobnosti. Empirickym studiim se dafi

potvrdit pfedpoklad autord, ze pro jakoukoliv klasifikaci interpersondlniho chovani je
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vhodna kruhova struktura. To znamend, Ze veskeré interpersondlni chovani je mozné
zatadit na kontinuum, které mé podobu kruhu, pfi ¢emz kazdé z vlastnosti se vztahuje ke
dvéma zakladnim dimenzim dominance vs. submise a vielost vs. odtazitost. Model je tedy
uznan za teoreticky a empiricky podlozeny. Zajimavou studii publikoval naptiklad
Myllniemi vroce 1982. Na zadklad¢ taxonomii neverbalniho chovani vytvoiil nékolik
desitek nékresii obli¢eje. Uastniky experimentu pozadal o slovni charakteristiku téchto
nakresti. Pouzité charakteristiky replikovaly dimenze interpersonalniho chovani tak, jak

jsou v modelu definovany (Wiggins, J. S., 1996, p. 227).

Model interpersonalnich dimenzi osobnosti se dockal i nového diagnostického
nastroje. Jeho ptivodcem je J. S. Wiggins. V roce 1979 publikuje Skélu interpersonalnich
adjektiv (Interpersonal Adjective Scales) a vroce 1988 spolu s dalSim tymem autor
zkracenou revizi tohoto nastroje (IAS—R). Interpersonal Adjective Scales reformuluje
jednotlivé polozky a mirné pozménuje vyznam jednotlivych dimenzi. LiSi se rovnéz
zavedenim bodovych $kdl od 1 do 8 pro kazdou odpovéd. Kruhovy model
interpersondlnich dimenzi osobnosti se uplatnil 1 pfi sestavovani Inventare
interpersonalnich problémi (The Inventory of Interpersonal Problems, IIP—C) autort
Horowitze a Rosenberga a Inventare osobnich cilii (The Inventory of Interpersonal Goals,
IIG) autortt Horowitze, Dryera a Krasnoperové (Acton, G. S., Revelle, W., 2002, s. 449—
452).

Vyznamny poc¢in ve validizaci kruhového modelu interpersonalnich dimenzi
osobnosti provedl G. S. Acton a W. Revelle v roce 2002. Parametry modelu provéiovali
sofistikovanymi statistickymi postupy. Ke sbéru dat pouzili jak ICL, tak ostatni nastroje
zaloZené na modelu interpersonalnich dimenzi osobnosti. Testovali nasledujici parametry
modelu a) zda vzdélenost proménnych od sebe navzajem je stejnd po celém obvodu
kruhového kontinua b) zda primérnd vzdalenost proménnych od centra kruhu je pro
vSechny proménné shodnd c) zda plati, Ze model nevyZzaduje rotaci (ve smyslu statistické
operace) k vylepSeni svych parametrii. Bez ohledu na pouzity néstroj méfeni, ma model
v téchto parametrech piredpokladané vlastnosti (Acton, G. S., Revelle, W., 2002, p. 467). J.
Vyrost provedl validizaci Wigginsova IAS-R a rovnéz potvrzuje dobré psychometrické
vlastnosti tohoto modelu (1992). Je mozné ucinit zavér, ze kruhovy model
interpersonalnich vlastnosti prokazal svou kvalitu jakozto komplexni klasifikani systém

osobnostnich tendenci k interpersonalnimu chovani.
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V nasledujicim diagramu znazornim jednotlivé dimenze modelu tak, jak je

specifikovan LaForgem a Suczekem a méfen Dotaznikem interpersondlni diagnézy — ICL.

Diagram 1. Charakteristika dimenzi dotazniku ICL

sméfuje do nékteré zdimenzi. Tato dimenze je pak stéZejni pro charakteristiku

respondentovy osobnosti. Délka tohoto vektoru vyjadiuje miru intenzity daného

interpersonalniho chovani. Pokud je vzdalenost od stfedu vétsi nez jedna smeérodatna

27



odchylka, oznacuji autofi tento osobity zpiisob pfizplisobeni se realit¢ za maladaptivni.
Tato hranice byla stanovena arbitrarné, je patrné vhodné toto rozliSeni respektovat, pokud
posuzujeme jedndni v psychoterapeutickém kontextu. Pii pouziti normativnich dat
ziskanych v kontextu pracovni psychologie povazuji toto clenéni na adaptivni a
maladaptivni za nevhodné. Pro zvySenou intenzitu urCit¢tho chovani bych volil radéji
formulaci akcentované chovani. A to vzhledem k tomu, ze extrémni odpovédi ziskané
v ramci pracovni psychologie budou pravdépodobné stdle vyjadfovat chovani, které je

soucasti Sirsi spolecenské normy.
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6. Dotaznik ICL jako nastroj diagnostiky manaZerskych
piredpokladii
Piehled védeckého zkoumani problematiky vidcovstvi ddva pomérné barvity obrazek o
tom, jak rozmanité ptistupy existuji k posuzovani toho, co déla cloveéka efektivnim
vudcem. Pocatecni zjednodusSujici pohled, ktery hledal univerzalni vlastnosti viidce, byl
vystiidan pfistupem soustfedicim se na konkrétni chovani zasazené¢ do urcité situace.
Prestala se hledat odpoveéd,, co je univerzalné efektivni chovani, zacala se hledat odpoved,
co je za danych podminek v dané situaci efektivni. Byla formulovana myslenka, ze pro
rizné situace se hodi rtizny manazersky styl. Aby byl manazer uspésny, m¢l by byt
schopen rozeznavat, co je pro danou situaci nejvhodnéjsi a své chovani ptfizpisobovat.
VEtsi pozornost se také zacala vénovat kvalité vztahu mezi nadfizenym a podifizenym.
Objevila se snaha vymezit, co odliSuje béZného manazera od vynikajiciho manazera, co by

mélo byt klicem k tomu, Ze manazer dokaze své podiizené nadchnout pro spolecné cile.

Vzhledem ke komplexnosti zkoumaného fenoménu se pouziti osobnostniho
dotazniku jevi pouze jako dopliujici technika pfi diagnostice manazerskych piedpokladi.
Pro kompletnéjsi diagnostiku by bylo vhodné zvolit takové techniky, které umoznuji
potencialniho manazera hodnotit z vice hledisek, takovou diagnostiku, kterd by vlastné
zachycovala kompetenci v jeji celistvosti a ne pouze vybrané osobnostni rysy. Pro
hodnoceni kompetence by bylo uzitecné zachytit ptimé chovani hodnoceného v kontaktu
s podiizenymi a kolegy. Takové pozorovani obvykle neni mozné provést v piirozenych
podminkach. Metodou, jak takovou situaci piiblizit, je vybér prostfednictvim Assessment
centra. K posouzeni by mélo patfit i zhodnoceni schopnosti, zejména rozumovych

predpokladi.

6.1. Shrnuti manaZzerskych predpokladii

Abych mohl formulovat, v jakém ohledu by mohl k diagnostice manazerského potencidlu
prispét dotaznik ICL, pokusim se shrnout, co patii k pfedpokladim pro efektivni praci
manazera. Stejn¢ jako v prubchu celé této studie se omezim pouze na piedpoklady pro
vedeni lidi, nebudu zohlednovat piedpoklady pro manazerské role spojené s technickou
strankou zajistovani procesu. K formulovani manazerskych ptedpokladii zvolim optiku

kompetenci, které v sob& zahrnuji §irsi skalu osobnostnich vlastnosti.
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6.1.1. Kompetence tykajici se ukolu

Kompetence tykajici se ukolu umoznuji predevS§im dobfe rozhodnout, jak dosahnout
zvoleného cile. K tomu napomahd inteligence, kreativita, znalosti a rozhodnost.
Manazerské chovani zaméfené na ukol, tedy takové, které se zamétfuje na efektivni
dosazeni skupinového cile, se projevuje vymezenim vlastni role a definovanim role

ostatnich, rozdélenim ukolt. Urcuje jasnd komunikacéni pravidla.

6.1.2. Socialni kompetence

Socialni kompetence umoziuji porozumét druhym, udrzovat snimi dobré vztahy a
podporovat jejich motivaci. Dulezitou roli zde hraje dovednost empatie a schopnost
plynule a srozumiteln¢ komunikovat. Manazerské chovani zaméfené na vztahy se
vyznacuje ohleduplnosti a spravedlivym zachdzenim. Jeho soucasti je ocenéni a podpora

podfizenych. Vede pfedevsim k vétsi spokojenosti a motivaci podiizenych.

6.1.3. Osobnostni rysy

I samotné osobnostni rysy podporuji roli manazera. Vedou pfedevsim k tomu, Ze je nékdo
za vudCi osobnost povazovan. Patfi sem dominance, sebediivéra, emoc¢ni vyrovnanost a
sebeovladani, nezavislost, asertivita, aktivita a iniciativa. Dulezitym rysem je rovnéz
flexibilita, schopnost adaptovat se na nové podminky. K osobnostnim rystim je mozné jeste
pripojit motivaci osobnosti. V souvislosti s manazerskymi predpoklady je zmifiovéana touha

po odpovédnosti, ispéchu a vyniknuti.

Tento vycet by bylo samoziejmé mozné rozsifit, jak vyplyva z dosavadniho
piehledu dané problematiky. Zaroven plati, ze manazerskou roli mize vykondvat dobfe 1
cloveék, ktery vSechny zde zminéné piedpoklady nesplituje. Velmi zélezi na podminkach

v dané organizaci a na charakteru pracovni pozice.

6.2. Prinik s diagnostickym potencidlem dotazniku ICL

Pti pohledu na vycet zadanych osobnostnich charakteristik a na spektrum vlastnosti, které
zachycuje dotaznik interpersonalni diagndzy, je tfeba konstatovat, ze prostfednictvim
tohoto dotazniku je mozné zachytit pouze ¢ast z uvedeného vyctu. Volba je omezena pouze

na osobnostni vlastnosti a to jen na ty vlastnosti, které maji vztahovy rozmér.

Z uvedeného vyctu pokryva dotaznik ICL dominanci, asertivitu a nezavislost. Jsou

to vlastnosti, které koresponduji piredev§im s manazerskym stylem zaméfenym na ukol.
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Tento styl se vyznacuje urCitym odstupem od podiizenych (Armstrong, M., Stephens, T.,
2008, s. 30). Je mozné predpokladat, Ze tyto vlastnosti usnadiiuji manaZerovi ziskat a
udrZet pozici autority a efektivné rozhodovat. Hraji podstatnou roli ve vnimani manaZera
jako vidci osobnosti. Zminény profil bude vyjadien relativné vyssimi skory v dimenzich
dominantni — autokraticky, kompetitivni — egocentricky a razny — agresivni. Profil muaze
v levém hornim kvadrantu kruhu interpersonalnich vlastnosti. Je k diskusi, nakolik je
mozné povazovat dimenze dotazniku ICL, které vyjadfuji orientaci na druhé, za indikator
manazerského stylu zaméfeného na vztahy. Podrobnéjsi diskusi tohoto problému, stejné
jako dukladnéjsi teoretickou argumentaci, nakolik je dimenze dotazniku ICL mozZné

pokladat za manaZzerské predpoklady, uvadim v nésledujicich podkapitolach.

6.3. Dimenze dotazniku ICL jako indikdatory manaZerskych
predpokladii

V této podkapitole budu na zakladé¢ vysledkii védeckych studii a vlastniho tsudku
diskutovat, nakolik je mozné jednotlivé dimenze dotazniku ICL vnimat jako predpoklady

pro roli vedouciho pracovnika.

Reserse odbornych c¢lanki, které eviduje prehledova databaze ISI Web of
Knowledge a databdze EBSCO, nevedla k nalezeni vyzkumnych studii, které by davaly do
souvislosti dotaznik ICL pfipadné¢ Wigginsovu Skélu interpersondlnich adjektiv
s problematikou vybéru zaméstnancli. Dlivodem absence téchto studii mize byt skutecnost,

ze se systémem interpersonalnich vlastnosti se pracuje pfevazné v klinické oblasti.

Osnovou, podle které budu v nasledujicim textu postupovat, je struktura dotazniku
ICL. Budu pracovat s osmi osobnostnimi dimenzemi, které jsou bézné pouzivany pfi
diagnostice prostfednictvim dotazniku ICL. Osm dimenzi vznikd z ptivodnich Sestnacti

sou¢tem hrubého skéru dvou sousednich pfibuznych vlastnosti.

Systém interpersondlnich vlastnosti osobnosti neni operacionalizovan pouze
v dotazniku interpersondlnich vlastnosti, ale je zachycen i ve Skale interpersonalnich
adjektiv (IAS), jejimz autorem je J. S. Wiggins (1979). Tento nastroj byl vyuzit pii
porovnavani modelu interpersondlnich vlastnosti osobnosti s pétifaktorovym modelem.
Byla zjisténa presvédciva souvislost, Ze dimenze NO (afiliace — spoleCenskost) vyrazné

koreluje s faktorem extraverze. DalS§im poznatkem bylo, Ze dimenze JK (skromnost —
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upfimnost) vyrazn¢ koreluje s faktorem piivétivosti. Tato zjisténi vedla autory k zavéru, ze
na zakladé osobnostnich skorii na Skalach extraverze a piivétivosti je mozné reprodukovat
interpersondlni styl, ktery zjiStuje Skala interpersondlnich adjektiv (McCrae, R. R., Costa,
P. T., 1989).

Diky této paralele pétifaktorového modelu se systémem interpersondlnich vlastnosti
je mozné zobecnovat poznatky formulované v ramci jednoho modelu na model druhy.
V tomto ptipad¢ zobecnovat poznatky o osobnosti manaZzera, které byly formulovany
v ramci pétifaktorového modelu na dimenze interpersonalniho systému. S timto principem
budu rovnéZ pracovat pii zdivodiiovani, které dimenze dotazniku ICL je mozné povazovat
za indikatory manazerskych ptedpokladi. Uvedeny postup ma vSak podstatny nedostatek a
tim je odliSnost dotazniku ICL vytvoifeného Laforgem a dotazniku IAS vytvoieného
Wigginsem. Druhy z dotaznikli byl oproti prvnimu pfepracovan a obsahova napli
jednotlivych dimenzi se 1i8i. Zakladni klasifikace dimenzi podle miry dominance a
pratelskosti je vSak zachovana. Zéakladni principy by tedy mély byt pienositelné 1 na data

ziskana dotaznikem ICL.

6.3.1. Dimenze dominantni - autokraticky

Tato dimenze ma znacny potencial pro odliSeni manazerskych predpokladi. V ceském
manualu k dotazniku ICL je tato dimenze charakterizovana nésledovné: ,,Pro adaptivni
formu tohoto chovani je charakteristické energické, kompetentni chovani a autorita, dana
predevsim schopnostmi jedince (Kozeny, J., Ganicky, P., 1976, s. 14).” Zaklada se na
polozkéach vyjadiujicich schopnost ovlivilovat a fidit ¢innost ostatnich a vyvolat v nich

dobry dojem.

Dominantni jedinec si dokaze ziskat ve skupiné hlavni slovo, dokéze se prosadit a
doséhnout toho, Ze ostatni mu naslouchaji a nechaji se jim ovlivnit. Podle T. Learyho navic
dominantni chovani vyvolavd u protéjskii chovani submisivni, coz usnadiiuje vedeni
skupiny. Dominance je tedy jednim s kli¢ovych piedpoklada pro roli viidce ve skuping. Ve
prospéch této uvahy hovoii celd fada vyzkumii. B. M. Bass ve své monografii uvadi, ze od
roku 1970 byl v celkem 31 studiich nalezen pozitivni vztah mezi dominanci a viidcovstvim
(Bass, et al., 2008, p. 107). Je otdzkou, nakolik pfispivd mira dominance k tomu, ze
manazer a jeho tym podava lepsi objektivni vykon. Vyzkumné studie vSak hovoii ve
prospéch teze, ze dominance hraje klicovou roli pii vyniknuti viidce a ustaveni jeho role a

také pro ziskani tzv. subjektivni efektivity. Subjektivni efektivita je to, nakolik je manaZer
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vniman ostatnimi lidmi jako efektivni a nakolik podle nich obstadvd v manazerské roli.
Manazer, ktery je ostatnimi vniman jako dobry manazer, mad mnohem vé&tsi Sanci fidit
ostatni tak, aby dosdhli objektivné lepSiho vykonu. Projevovand dominance vyvolava
dojem kompetentnosti. To, Ze dominance je dilezita pro Gspéch v manazerské pozici, se
domniva 1 skupina psychologli z oblasti psychologie prace a organizace i1 skupina
vykonnych feditell oslovena C. E. Jurgensenem béhem jeho vyzkumi ze 70. let (1970, p.

17).

Souvislosti osobnostnich vlastnosti a vnimani manaZera se vénoval naptiklad R. G.
Lord. Pracuje s pojmem implicitnich teorii viidcovstvi (Implicit Leadership Theories), coz
je soubor predstav lidi o tom, jaké atributy ma vudce. Lord se vraci k vysledkiim
piehledové studie R. D. Manna z roku 1959, ktera sehrala vyznamnou ulohu jako kritika
hledani univerzalnich osobnostnich vlastnosti viidce. Mann sice zjistil, Ze fada
vyzkumnych studii z tehdej$i doby poukazuje na souvislost osobnostnich vlastnosti a
vidcovstvi, avSak dosel k zavéru, ze tyto vztahy jsou velmi slabé, pohybujici se pouze pod
hodnotou r=0,25 (Mann, R. D., 1959, p. 266). Lord pfistupuje k tymz vysledkiim odliSn¢.
Tvrdi, ze vysledky byly desinterpretovany vtom smyslu, Zze zde byla snaha spojovat
osobnostni vlastnosti vedouciho s objektivnim vykonem skupiny. Méni perspektivu a diva
se na osobnostni vlastnosti jako na pfi¢inu toho, zda bude ¢loveék ostatnimi jako vidce
vniman. Ve své studii z roku 1986, ktera se zakladd na vysledcich R. D. Manna a je
rozsifena o studie ztehdej$i doby, dochazi k zavéru, Ze inteligence, maskulinita a

dominance vyznamné souvisi s vnimanim vidcovstvi (Lord, R. G., 1986, p. 402).

Dalsi doklady toho, ze dominance hraje ve vztahu nadfizenych a podfizenych
vyznamnou Ulohu pfinasi vyzkum J. Salzmanna a A. F. Grashe. Autofi vychazeji z teorie
smény mezi vidcem a ¢lenem (LMX theory). Ve svém vyzkumu porovnavaji rozdil mezi
statusem nadfizenych a podfizenych pracovnikl. Status je podle nich definovan mirou
kompetence a mirou dominance a je vysledkem vzajemného vnimani a vymény mezi
¢leny. Respondenty svého vyzkumu nechavaji subjektivné porovnavat vyznamnost statusu
sebe a svych kolegli, pficemz uvazuji, ze dominance bude v porovnani hrat sté¢zejni ulohu.
Predpokladaji, ze se ve vztazich nadfizenosti a podiizenosti projevi efekt formulovany
T. Learym. Totiz, ze podtizeni budou vnimat své nadfizené jako dominantnéjsi a nadtizeni
své podiizené jako submisivnéjsi. Tento predpoklad se jim podatilo prokézat (Salzmann,

J., Grasha, A. F., 1991, p. 636). Dominance je tedy atributem viidcovské role.

33



Se socialni dominanci rozvéz uzce souvisi teorie D. C. McClellanda, ktera v touze
po moci a vlivu vidi klicovy motivator uspéSného manazera. Tvrdi, Ze socidlni dominance
neni nic jiného, nez snaha o uplatnéni osobniho vlivu nad druhymi. McClelland vznasi
namitky oproti rozsifené predstave, ze dobry manazer je ten, kdo je motivovan piekonavat
se a dosahovat vysoké efektivity. Tedy ten, kdo je vykonové motivovan. Podle néj tento
druh motivace mize manazera naopak brzdit, protoZze jej vede k piebirdni osobni
zodpovédnosti za vykony svého tymu a potiebé osobné se podilet na vysledku. V disledku
toho malo deleguje ukoly na podfizené, je pretizeny a jeho vedeni je neefektivni. VEtsi
uspéch bude mit podle McClellanda ten, kdo je motivovan touhou po uplatnéni svého vlivu
na druhé. Ten, kdo je motivovan touhou po moci, tedy ten, kdo je dominantni. Tato touha
po vlivu vSak musi byt disciplinovana a orientovana na prospéch organizace a ne na osobni
zviditelnéni. Usp&$ngjsi jsou ti, kdo se dovedou ovladat. K efektivité manaZera rovnéz
prispiva, kdyz nejsou pfili§ orientovani na vytvareni pratelskych vztahd. Pratelské vazby
vedou k nespravedlivému uplatiiovani moci a stranéni ur¢itym vyvolenym kolegiim. Podle
McClellanda je dobry manaZer ten, ktery touZi po osobni moci, dovede se ovladat a netouzi
po pratelské blizkosti. Takovy manazer dokéze podle néj podiizené spravedlive
odménovat, zplnomocnit je, jednoznacné rozdélit tkoly a role, vytvofit tymového ducha a
motivovat kolegy pro podavani vysokych vykonll. Zminény osobnostni profil je mozné
nalézt v literatuie pod oznacenim motivaéni profil viidce (Leader Motive Profile — LMP).
McClelland provedl vyzkum mensiho rozsahu pro potvrzeni svych ptedpokladi. Jeho
vysledky poukazuji na to, ze manazer s timto profilem byl v porovnani s ostatnimi 1épe
hodnocen. Hodnotilo se, nakolik podiizeni vnimaji u svého nadtizeného, ze dokaze jasné
vymezit role a pravidla fungovani tymu, vnima zodpoveédnost za vysledky tymu a dokéaze

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

R. J. House povazuje zminény motivacni profil za predstupeil k rozvinuti
charismatického vidcovstvi. Aby byl charismaticky vidce efektivni, musi mobilizovat
urcitou cast nasledovniki, ktefi pfijmou jeho vizi. Musi tedy mit silnou touhu po moci,
musi byt dominantni. Je nevyhnutelné, ze tito viidcové budou muset celit kritice, a proto je
jim ku prospéchu, pokud dokazou byt rezistentni vici této kritice a nejsou zavisli na
vytvareni pratelskych vztahti. Aby udrzeli svou pozici, musi prosazovat vizi, ktera bude ku
prospéchu kolektivu (skupiné nebo organizaci) a nebude mit za cil osobni zviditelnéni a

vzestup (House, et al., 1997, p. 417).
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K tématu dominance a vadcovstvi rovnéz vyrazné prispiva socioanalyticka teorie
R. Hogana, kterou pfedstavim slovy Joyce Hogan, jeZ je pokracovatelkou této tradice.
Hoganova teorie je zakotvena v socidlni psychologii. Vychazi ze dvou obecnych
predpokladi tykajicich se socialniho déni v organizaci. Lidé vzdy ziji ve skupinach a
skupiny vzdy maji statusovou hierarchii. Z toho vyplyvaji dva Siroce definované zakladni
motivy pro chovani. Jednim z nich je motiv vychazet s ostatnimi a druhy z nich je motiv
dostat se vpted, ziskat vyhody (Hogan, J., Brent, H., 2003). Tyto dva motivy velmi dobfe
koresponduji s dvéma zékladnimi dimenzemi interpersonalniho systému osobnosti —
dominanci a afiliaci. Hogan dale uvadi mnoho vyzkumnych studii, které potvrzuji

dominanci jako vlastnost viidce skupiny.

Autorka Nicol Adelheid sledovala korelace socidlni dominance s riznymi
manazerskymi styly. Pro zjiStovani socidlni dominance pouzila skalu vyvinutou Sidaniem
a Prattem v roce 1999. Tato Skéla zdiraziiuje potiebu nadfazenosti a zviditelnéni vlastniho
statusu. Zjistila, ze takto pojatd socidlni dominance pozitivné koreluje s orientaci na
produkci a negativné koreluje s orientaci na vztahy. Dale byla zjisténa negativni korelace
s toleranci nejistoty (Adelheid, A. M. N., 2009, p. 660). Vysledek naznacuje, Ze zdlraznéni
dominantnosti pfi vybéru manazera mize mit negativni dopady na kvalitu jeho kontaktu

s podiizenymi.

Je mozné shrnout, ze dominance se ¢asto objevovala ve vyzkumnych studiich, které
se zabyvaly problematikou vidcovstvi. V porovnani se svymi podfizenymi nebo
nasledovniky vychézeji viidci jako dominantnéj$i, dominance je atributem vidce. Vytvari
dojem kompetentnosti a pfispivd k tomu, ze bude jedinec jako vidce vniméan. D.
McClelland pfichazi s teoretickym konceptem, ktery za projevovanou dominanci vidi
motivaci dosdhnout a uplatiiovat osobni vliv. Tuto touhu po moci povazuje za kliCovy
faktor pro uspéch clovéka v manazerské roli. Takovy clovék dosahuje uspéchu
osobni zasluhy na uspéchu. Proto, aby byl ¢lovék v manazerské roli tispésny, mé kromé
touhy po moci disponovat jest¢ nizSim zaméfenim na vytvaieni pratelskych vztahl a

orientaci na prospéch organizace.

6.3.2. Dimenze kompetitivni - egocentricky

Chovani vyjadfené touto dimenzi je v manudlu k dotazniku popsédno ndasledovné:

Hnterpersonalni chovani orientované ve sméru této dimenze je -charakterizovano
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predevsim orientaci na vlastni osobu. Jedinec svym chovéanim jasné vyjadiuje sebelasku,
spokojenost se sebou, nadfazenost a sebediivéru. V adaptivni mife se tento zptisob chovani
(Kozeny, J., Ganicky, P., 1976, s. 15)“. Dimenzi syti i polozky vyjadfujici soutézivost a

pripravenost ziskat pro sebe vyhody oproti ostatnim.

Tato dimenze, ve které se spojuji jak rysy razance, tak rysy dominance, neni zcela
snadno propojitelna s vyzkumem osobnostnich vlastnosti viidce. Jeji obsah by se dal patrné
shrnout pod vyraz orientace na viastni osobu. Takto vymezena vlastnost nebyva béznou
soucasti vyzkumia vénujicich se vidcovstvi. Mizeme vSak sledovat vyzkumy a zavéry,
které se tykaji ptibuznych vlastnosti, u nichz je mozné logicky ptedpokladat souvislost

s touto dimenzi.

V monografii B. M. Basse je uvedeno celkem 13 vyzkumi realizovanych po roce
1970, které poukazuji na pozitivni vztah nezavislosti a nonkonformity s vidcovstvim
(2008, p. 107). Na zékladé tohoto udaje je mozné se domnivat, ze i dimenze kompetitivni —
egocentricky v dotazniku ICL bude pozitivné korelovat s viidcovstvim. Protipoélem této
dimenze je dimenze konformni — hyperkonformni, tedy dimenze vyjadiujici ptizptisobeni
se spolecenskym normam. Tuto domnénku potvrzuji mimo jiné vyzkumy C. E. Jurgensena,
ktery vyuzival metodiku fazeni adjektiv (Adjective Word Sort) pro identifikovani
manazerskych ptedpokladi. Od skupiny vybranych psychologli z oboru psychologie prace
a organizace ziskal odpovéd’, ze nezavislost je jednou z Celnich vlastnosti, kterou by mél

pracovnik na fidici pozici disponovat (1970, p. 17).

Sebediivéra je dalsi z proménnych, kterou je mozné dat do vztahu s touto dimenzi.
Vyzkumnych studii, které potvrzuji souvislost sebedivery s vlidcovstvim, je celd fada.
Bass uvadi celkem 28 vyzkumd, které tento vztah potvrzuji (2008, p. 107) Patfi mezi né

napiiklad prace R. J. House a R. N. Adityy (1997) a tada dalS$ich.

Nekteré vyzkumné studie se zabyvaji vlastnostmi manazert, které maji negativni
dopady na podfizené, avSak neziidka se objevuji. Jednou ztakovych vlastnosti je
narcismus. S. A. Rosenthal a T. D. Pittinsky jej vystihuji takto: ,,Narcismus — osobnostni
rys zahrnujici pocity velkoleposti, aroganci, zaujeti sebou samym, pocity opravnénosti,
kiehkou sebedlvéru a hostilitu — je atributem mnoha vlivnych videt (2006, p. 617). Je
mozné o jeho vztahu s dimenzi kompetitivni — egocentricky uvazovat v tom smyslu, Ze je

piehnanou podobou chovani spadajiciho do této dimenze. Polozky vyjadiujici extrémni
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chovani v této dimenzi jsou formulovany napfiklad jako ,,mysli jen na sebe®, ,pysSny a

samoliby®, ,,vychloubaény*.

Mizeme se domnivat, Ze tato dimenze bude pozitivné korelovat s viidcovstvim
vzhledem k tomu, Ze souvisi se sebediivérou a nezavislosti na druhych. To jsou vlastnosti,
které vyzkumna literatura fadi k viidcovskym predpokladim. Prili§ vysoké skory v této

dimenzi je mozné povazovat za indikator narcistniho sebepojeti.

6.3.3. Dimenze razny - agresivni

Oficialni charakteristika této dimenze formulovand J. Kozenym a P. Ganickym zni
nasledovné: ,,Jedinci, ktefi spadaji do této kategorie, pouzivaji v interpersonalnim styku
jako prostiedku adaptace studenou striktnost, punitivitu a negativni hostilni projevy.
Adaptivni forma mé projevy, které mohou byt Casto socialné pfijatelné. Jedinec muize
pristupovat k ostatnim tvrdé€, rdzn¢ a mit k nim pievazné trestajici postoj, ktery vyvolava
pocit viny, jeho chovani v§ak musi byt adekvatni k dané socialni situaci (1976, s. 16).“ Pii
bliz§im pohledu na polozky, z nichz tato dimenze sestava, narazime na vyroky vyjadiujici

sebeprosazeni, neustupnost a pfimocarost v komunikaci.

Bassova monografie uvadi celkem 12 studii, které prokazaly, Ze agresivita a
asertivita se poji s viidcovstvim (2008, p. 107). Tématu se vénovali i autofi D. R. Ames a
F. J. Flynn. Ve své vyzkumné studii z roku 2007 dochazi k zavéru, Ze jedinci s vyrazné
nizkou asertivitou nebo s vyrazné¢ vysokou asertivitou jsou obecné povazovani za
neefektivni vedouci. Tento nelinedrni vztah autofi vysvétluji interakci mezi socidlnimi
dopady (pfiliSna asertivita zhorSuje vztahy) a dopady na vykonnost (nizka Groven asertivity
vede k niz§im vykontim tymu) (Ames, D. R., Flynn, F. J., 2007, p. 307). C. E. Jurgensen
nachazi ve svém zebticku adjektiv hodnoticich efektivniho manazera agresivitu na jednom

z ¢elnich mist (1970, p. 17).

Dalsi podklady pro domnénku, Ze mira razance souvisi s vildcovstvim, pfinaSeji
vyzkumy, které jako jednu z osobnostnich vlastnosti definuji miru maskulinity vs.
feminity. Pravé pod maskulinitou se ¢asto skryvaji charakteristiky, které odpovidaji razanci
a primocarosti v mezilidské komunikaci. Tuto charakteristiku zahrnul do své
metaanalytické studie jiz R. D. Mann. V jeho pojeti je mozné ji blize specifikovat
ptivlastky agresivni, rozhodny a neemotivni. Pfesvéd¢ivou souvislost s t€émito vlastnostmi

a vadcovstvim nasel vSak jen u nékolika studii z té¢ doby. V podobném sméru pokracoval i
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jiz zminovany R. Lord a na zdklad¢ svych vysledkii deklaruje pozitivni vztah mezi

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

Chovani reprezentované touto dimenzi se vyznacuje neustupnosti a primocarosti
v komunikaci. Jsou to vlastnosti, které odpovidaji konceptu asertivity. Existuje fada
vyzkumti, které souvislost asertivity a piipadné i agresivity s viildcovstvim potvrzuji. Podle
Amese a Flynna pfiliSnd mira asertivity naruSuje vztahy a vede k selhani manazera. Timto
zpusobem muzeme chépat i vysledky v této dimenzi. Relativné vyssi vysledky je mozné
chépat jako manaZersky piedpoklad, pfiliS vysoké skory pak jako hrozbu. Jedinec

s vysokym skorem muze svou pfiliSnou razanci narusovat kvalitu vztaha.

6.3.4. Dimenze kriticky - podeziravy

Jedinci ztéto kategorie se snazi zachovat si emociondlni stabilitu vytvofenim
psychologické vzdalenosti mezi sebou a ostatnimi. Adaptivni formou je kriticky ptistup
k obecné pfijimanym konvencim a formam socialnich vztaht (KozZeny, J., Ganicky, P.,

1976, s. 17).

Tato dimenze v sob& nese prvky razance a odtazitosti od lidi. Jednim z ryst, ktery
s touto dimenzi souvisi, je nedivera. Ve vyzkumech tykajicich se viidcovstvi se schopnost
udrzet vzajemnou diveéru mezi nadfizenymi a podfizenymi povazuje za jednu z dalezitych
socidlnich dovednosti. Je ovSem mozné, ze fidit skupinu z pozice nadiizeného je mozné i
pti absenci divéry. Patrné vSak takovy Clovek nebude moci byt oznacen za vynikajiciho

vudce.

6.3.5. Dimenze skromny - poniZeny

Manudl dotazniku vystihuje chovani souvisejici s touto dimenzi nasledovné: ,,Adaptivni
forma se projevuje manifestovanou skromnosti, plachosti, nepfedstiranou citovou
rezervovanosti a schopnosti se podridit (Kozeny, J., Ganicky, P., 1976, s. 18).“ Vyzkumy,
které by davaly do souvislosti tuto osobnostni charakteristiku s viidcovstvim, jsou necetné.
Objevuji se vyjimecné a charakteristika submisivity je v nich zmiflovana jako protiklad
vidcovskych ptedpokladi. Je vlastnosti, kterd by u vidcl neméla byt pritomna. Takové
vysledky uvadi naptiklad C. E. Jurgensen (1970, p. 17). Tato skute¢nost je logicka, pokud
za vlastnost definujici vidce budeme povazovat dominanci. Podfidivost je jejim

protipélem.
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6.3.6. Dimenze konformni - hyperkonformni

,Jedinci patfici do této kategorie jsou v interpersonalnim styku charakterizovani projevy
zavislé, poddajné konformity zabarvené mékkosti, obdivem a potfebou vyZadovat pomoc i
radu. V mirné adaptivni formé¢ ma tento mechanismus podobu obdivné ¢i duvéetive
konformity projevované adekvatné sohledem na danou socidlni situaci (Kozeny, J.,

Ganicky, P., 1976, s. 19).%

Tato dimenze je rovnéz definovana malou mirou dominance, pfi¢emz je vice nez
ponizenost a kriticnost orientovana na kontakt s lidmi. Pro tuto charakteristiku plati stejna
argumentace jako pro dimenzi skromny — ponizeny. Ve vyzkumech se objevuje jako
vlastnost, kterd by se u pracovniki na fidicich pozicich vyskytovat neméla. Manazer je
vidén vice jako Clovek nezavisly, ktery si umi poradit bez toho, aby byl odkazan na pomoc

druhych.

Tato dimenze odpovidd dimenzi JK (skromnost — upfimnost) zji§tované
Wigginsovou Skalou interpersondlnich adjektiv (IAS). Podle zjisténi autort McCrae a
Costy tato dimenze koresponduje s faktorem piivétivosti pétifaktorového modelu (1989).
Metanalyticka studie Judge a kolegti dosla k vysledné korelaci viidcovstvi a privétivosti r=
0,08 (2002). Tento nizky udaj potvrzuje predpoklad, Ze dimenze konformni —

hyperkonformni neni mozné fadit mezi manazerské piredpoklady.

6.3.7. Dimenze kooperativni - hyperafiliativni

J. Kozeny a P. Ganicky vystihuji tuto dimenzi takto: ,,Adaptivni forma se projevuje
extravertovanym piatelskym chovanim a ochotou ke spolupréci. Uspokojeni jedincii tohoto
typu spociva piedevSim v pozitivnich socidlnich vztazich k ostatnim. Maji tendenci
spolupracovat, vychazet s ostatnimi a maji vyrazny sklon ke kompromisim. Vyhybaji se

spornym ¢i pfili§ origindlnim hlediskim (1976, s. 20).*

Jedinctim, ktefi dosahuji vysokého skoru v této dimenzi, zalezi na dobrych vztazich
s druhymi vice nez na prosazeni vlastniho nazoru a uplatiiovani svého vlivu. Vyhybaji se
konfliktim a plisobeni na druhé z pozice moci. Z tohoto pohledu je pfiliSnad mira afiliace
vedoucimu pracovnikovi na Skodu. McClelland v této souvislosti argumentuje, ze pratelsky
zaméfeni manazeti se nedokazou vyhnout urcité nespravedlnosti vii¢i svym podfizenym,

protoze se nutné chovaji 1épe k tém podiizenym, které maji rad¢ji. Je pro né t€zsi zistat

nezavislymi. To v posledku plisobi negativné na atmosféru a vykon v tymu (McClelland,
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1976, p. 102). Je to rovnéz divod, proC¢ nepovazovat tuto dimenzi za indikator
manazerského chovani orientovaného na vztahy. Pro tento manazersky styl je dilezité
porozuméni druhym, avSak nespociva na vytvareni pratelskych vztahii. Je zaloZeny na

porozuméni a spravedlivém zachazeni.

6.3.8. Dimenze odpovédny - hyperprotektivni

Pii pohledu do manuélu k dotazniku nachazime nésledujici charakteristiku této dimenze:
,V adaptivni mife je hlavnim rysem interpersondlni techniky jedince tohoto typu
odpovédné, ohleduplné chovéni. Jevi se jako silnd osobnost, ale uziva své sily a
sebevédomé nezavislosti afiliativnim, ptatelskym zplsobem. Snazi se byt ostatnim
emocionalné blizky, pomahat jim, radit, podporovat je a sympatizovat s nimi (KoZeny, J.,

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

Ve vztahu k chovani reprezentovanému touto dimenzi je mozné diskutovat dva
koncepty, které jsou s viidcovstvim spojovany. Jednim je zodpovédnost a druhym je
manazersky styl zaméteny na vztahy. Orientace na vztahy je rovnéZ silnou komponentou
transformacniho stylu vedeni, ktery je v soucasné dob¢ hojné diskutovan. Na prvnim misté

se zam&fim na souvislost této dimenze s odpovédnosti.

Ve vyzkumech tykajicich se efektivniho jedndni manazera je mozné nalézt
odpovédnost nebo touhu po odpovédnosti jako jeden z faktort, které napomahaji tomu, aby
manazer vedl tym uspésné. B. M. Bass uvadi celkem 17 vyzkumi realizovanych po roce
1970, jez tuto souvislost prokazaly. Uvadi rovnéZz, Ze zodpovédnost, snaha a vytrvalost pro
dokonceni ukolu byla povazovéana za dilezity atribut vidce také v obdobi 1948 az 1970.
(2008, p. 107). Zodpovédnost vybral jako klicovou vlastnost i R. M. Stogdill, jez je
vyznamnou osobnosti na poli vyzkumu vadcovstvi. Ve své studii zroku 1948 byla
zodpovédnost jednim ze tii zdkladnich prvki, na kterych zalozil sviij RAD index, ktery byl
koncipovany jako ukazatel manazerské efektivity (Stogdill, R. M., Shartle, C. L. , 1948, p.
286). McClelland uvadi zodpovédnost za rozvijeni organizace za jeden ze znaktl kvalitniho
manazera. Pratelskou orientaci na podiizené vSak povazuje za kontraproduktivni.
(McClelland, 1976, p. 105). Zodpovédnost je také vyznamnym tématem pro piistupy
pracujici s pojmem charismaticky nebo eticky leadership. Zde se pojem zodpoveédnosti
rozsifuje ze zodpovédnosti za organizaci v SirSi zodpoveédnost vi¢i spolecnosti a

prirodnimu prostiedi.

40



Pti bliz§im pohledu na to, jak byva ve vyzkumnych studiich pojem zodpovédnosti
konceptualizovan, je mozné dojit k zavéru, Ze je v nich kladen diiraz na zodpovédnost za
ukol a dosahovéni cilii organizace. Tento manazersky pfistup motivuje k zodpovédnosti i
podiizené. V dotazniku interpersonalni diagnézy je vsak tato dimenze konceptualizovana
pon¢kud odlisné. Pod pojmem zodpovédnost se zde rozumi predevSim zodpovédnost
k druhym lidem. Dimenze zjiStuje, zda je Clov€k ochoten podpofit druhé, dodat jim
sebedlivéru a poradit jim. Timto chovanim je charakterizovan jeden z manaZerskych styl
definovany Housem v jeho teorii prostiedki a cile. Jedna se o podptrny styl. Podle House
vede toto chovani ke zvySeni efektivity za takovych podminek, které jsou pro podfizené

stresoveé.

V dimenzi odpovédny — hyperprotektivni se projevuje silnéjsi orientace na druhé.
Zaroven tato dimenze jiz neobsahuje prvek zavislosti na minéni druhych a vyhybani se
konfliktu, jak tomu bylo u dimenze ptedchozi. Je mozné tedy predpokladat, Ze tato
dimenze by mohla byt indikatorem manazerského stylu zaméten¢ho na vztahy. Tento styl
je charakteristicky ohleduplnosti a respektem vii¢i podfizenym, vyjadfovanim ocenéni a
podpory. Vede k vétSi spokojenosti s praci a osobou vedouciho, podporuje motivaci
podiizenych (Judge, T. A., 2004, p. 36). Tato dimenze rovnéz odpovida dimenzi NO
(afiliace — spolecenskost) zjistované Wigginsovou Skalou interpersonalnich adjektiv (IAS).
To je dimeze, kterd koresponduje s faktorem extraverze v pétifaktorovém modelu
osobnosti. Metanalyticka studie Judge a kolegii, dosla k vysledné korelaci viiddcovstvi a
extraverze r= 0,31. (2002) Tento udaj rovnéz napovida, ze vyssi skory v této dimenzi by

mohly manazersky vykon podpofit.

Chovani reprezentované touto dimenzi by mohlo korespondovat s manazerskym
stylem zaméfenym na vztahy. Je totiz charakteristické urcitou mirou dominance, a tudiz i
nezavislosti na minéni druhych. Zavislost na minéni druhych, vyhybani se konfliktu by
bylo pro roli manazera kontraproduktivni. Pravdépodobné neni mozné tuto dimenzi
povazovat za indikator odpovédnosti tak, jak je chapana vyzkumy z oblasti viidcovstvi.
Odpovédnost je v nich pojimana jako odpovédnost za dosazeni tkolu. V této dimenzi je

odpovédnost pojimana predevsim jako odpovédnost za druhé.
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6.4. Teoretické koncepce vlivu osobnostnich vlastnosti na efektivitu
manazZera

Vyzkum osobnostnich vlastnosti lidi ve vedoucim postaveni je Casto doprovdzen jednim
nedostatkem. Celd fada studii je zalozend na tom, Ze pouze konstatuje odliSnosti
osobnostnich profili viid¢ich osobnosti a lidi, kteti je nasleduji. Témto studiim pak chybi
vysvétleni, pro¢ nebo jak dané vlastnosti pfispivaji k efektivit¢ clovéka ve vedoucim
postaveni. I fada studii citovanych v této praci se timto nedostatkem vyznacuje. Na tomto
misté se proto chci sousttedit na shrnuti teoretickych koncepci, které se pokouseji vysvétlit
prispéni vybranych osobnostnich vlastnosti k efektivit¢ manazera. Budu se vénovat

predevsim koncepcim, jeZ se dotykaji vlastnosti diagnostikovanych dotaznikem ICL.

6.4.1. Osobnostni vlastnosti podminuji vnimani viidce

Rada teoretickych koncepci se odvolava ktomu, Ze osobnostni vlastnosti maji vliv
predevsim na to, zda bude nékdo jako viidce vniman. Autofi téchto koncepci ptipoustéji, ze
osobnostni vlastnosti nemusi mit pfimy dopad na objektivni efektivitu, nemusi pfimo
podmiiiovat, zda manazer bude délat efektivni rozhodnuti. Maji vSak podle nich dopad na
to, Ze bude n¢kdo ostatnimi jako vidce respektovan. To manazerovi davd mnohem vétsi

Sanci pisobit na druhé a zvySovat efektivitu svého tymu.

T. A. Judge tuto myslenku prezentuje ve svém modelu t¢innosti osobnostnich ryst
vidce (Leader Trait Emergence Effectiveness model (LTEE)), ktery byl jiz stru¢né
predstaven v ivodu teoretické Casti. Judge se dale domniva, ze osobnostni vlastnosti budou
mit tento efekt napfi¢ vSemi situacemi. Budou tedy v jakékoliv situaci zvySovat
pravdépodobnost, ze nékdo bude za viidce povazovan. Podle néj patii k atributim vidce
extroverze, jez se projevuje mimo jiné asertivnim, aktivnim a energickych chovanim. To
koresponduje s piredpokladanymi vys$simi skory ve vybranych dimenzich dotazniku ICL.
Dale k témto teoriim patii koncepce R. G. Lorda, ktery pracuje s pojmem implicitni teorie
vudcovstvi (Implicit Leadership Theories — ILT). Implicitni teorie viidcovstvi jsou laické
predstavy o tom, co definuje viidce. Lid¢ sdileji spole¢né ptedstavy o tom, jak se ma
projevovat idealni vidce. Empirické vysledky, kterymi se snazi Lord svou koncepci
dolozit, fadi mezi tyto vlastnosti mimo jiné dominanci, agresivitu a extroverzi a rovnéz

porozuméni pro druhé (Lord, et al., 1986).
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6.4.2. Potreba vlivu jako motivator manazera

Pro dalsi skupinu teorii je charakteristické to, ze urcité osobnostni vlastnosti, predev§im
dominanci, spojuji s motivaci clovéka ve vedoucim postaveni. Chovani motivované
uplatiiovdnim osobniho vlivu pak vidi jako ucelné pro roli manazera. Tuto myslenku
vyjadfil predev§im D. C. McClelland, kdyz definoval profil dobrého manaZera. Takovy
manazer ma byt motivovany uplatiiovanim osobniho vlivu (dominanci), méné zaméfeny na
vytvareni pratelskych vztahti a schopen sebeovladani a ptizplisobeni se cilim organizace.
Jeho snaha po uplatnéni moci bude pak ,,socializovanad®, zamétena na prospéch vsech.
Manazer stimto osobnostnim profilem dokaZze podpofit tymového ducha a vytvorit
v podtizenych pocit zodpovédnosti za tikol. Rovnéz dokaze jednoznac¢né definovat role a
ukoly tak, aby jim kazdy rozumél. McClelland vysvétluje GspeSnost manazera s timto
profilem nasledujicim zpisobem. Pro manazerskou praci v rdmci organizace je stale velmi
dalezity koncept moci. PfilisSné zaméfeni na demokraticky styl vedeni, na téma vztahil
s podiizenymi a zdlraziovani jejich potieb tento fakt pon€kud zastinil. Tak jako tak je
manazerska role zalozena na ovliviiovani druhych. Muze se zdat, ze toto stanovisko je
v rozporu se zjiSténimi, Ze autoritativni chovani efektivni neni. RozliSujme vsak chovani a
motivaci. Ano, pfimé autoritativni chovani poskozuje vzajemné vztahy a neni znakem
uspéSného manazera. My ovSem mluvime o manazerovi, ktery je motivovany
uplatiiovanim moci, avSak dokdze ji uplatnit socializovanou formou tak, Ze je to ku
prospéchu skupiné nebo organizaci. Domnivame se, Ze ¢lovék motivovany moci vyvolava
v podfizenych spiSe pocit sily a osobni odpovédnosti nez slabosti. Motivace moci
nezabranuje tomu, aby chovéni, které ¢loveék uplatiuje vici podiizenym, bylo respektujici
a demokratické. Mensi zaméteni na vytvaieni osobnich vazeb navic mtize prispét k tomu,

ze jsou podrtizeni hodnoceni spravedlivé (McClelland, D. C., Burnham, D. H., 1976).

Jak jiz bylo konstatovano v podkapitole vénujici se dimenzi dominantni —
autokraticky, vidi R. J. House zminény McClellandliv osobnostni profil manaZera jako
pfedpoklad pro rozvinuti charismatického vidcovstvi. Clovék s timto osobnostnim
profilem snadnéji prosadi u ostatnich svou vizi, bude rezistentni vuci kritice druhych. Jeho
vize bude ku prospéchu kolektivu (skupin¢ nebo organizaci) a nebude mit za cil osobni

zviditelnéni a vzestup.

S motivaci po uplatnéni vlivu je spojena i1 socioanalyticka teorie R. Hogana. Ziskani

lepsiho statusu, uplatnéni vlivu na druhé povazuje Hogan za jeden ze zékladnich
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motivatorti lidského chovani. Je nasnad¢, Ze lidé ve vedoucich pozicich budou mit tento

motiv vice rozvinuty.

6.4.3. Dal$i moZnosti teoretické argumentace

Je moZné uvazovat jesté o dalsi argumentaci, co je divodem toho, Ze u lidi v manaZerském
postaveni byly zjiStény vlastnosti korespondujici s dimenzemi dominantni — autokraticky,
kompetitivni — egocentricky a razny agresivni. Clovék ve vedoucim postaveni je
zodpovédny za to, aby jeho tym dosahoval Zadoucich vysledkti. Zadavéa svym podiizenym
ukoly a zodpovida za to, Ze budou splnény. Pro dobré zvladdnuti této role je vyhodou,
dokaze-li se clov€k projevovat dominantné a uplatiiovat svou autoritu. Je pak
pravdépodobnéjsi, ze podiizeni jej uposlechnou a zadany ukol splni. Mze mu v tomto
sméru pomoci i urCitd davka razance. Souvisi sni jednoznac¢nost v komunikaci a
pripravenost fesit konfliktni témata. Urcitd mira soutézivosti miize zase prispivat k dirazu
na vykon skupiny. Timto smérem uvazoval McClelland i jini autofi, ktefi spojovali
efektivitu manazera sjeho vykonovou motivaci. Projevy chovani, které vyplyvaji
z uvedenych vlastnosti, se orientuji predev§im na dosazeni vykonu u podtizenych. Je tedy
opodstatnéné predpokladat, ze lidé s popsanym profilem budou ve véEtsi mife vici

podiizenym projevovat chovani orientované na tikol.
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7. Empiricka cast

7.1. Cil empirické casti

Jak vyplyva z teoretické studie, u lidi s manaZerskym potencidlem je mozné predpokladat
Castéj$i vyskyt urcitych osobnostnich vlastnosti. Dotaznik interpersonalni diagnozy
umoznuje zachytit nékteré znich. Podle prozkoumanych prameni by mél ¢lovek
s manazerskym potencidlem relativné vice skorovat v dimenzich dominantni —

autokraticky, kompetitivni — egocentricky a razny — agresivni dotazniku ICL. Je moZné

predpokladat rovnéz relativné vyssi skor v dimenzi odpovédny — hyperprotektivni.

Tento ptfedpoklad bude empiricky ovéfen. K ovéfeni bude pouzito kritérium
oznacené jako manazerska zkuSenost, které odlisi zaméstnance podle toho, zda maji
zkuSenost s vedenim podfizenych. Implicitnim piedpokladem této studie je, ze pokud
nekdo uspésné piisobi na manazerské pozici (méa manazerskou zkusenost), je to dokladem
jeho zpisobilosti pro tuto roli. Tim padem je mozné jeho vlastnosti povazovat za
indikatory manazerského potencialu. K tomuto zplisobu uvazovani o problému je mozné
vznést urCité namitky. Vratim se knim v zavérecné diskusi. Skutecnosti zlstava, ze
empirické ovéfeni hypotéz je zalozeno na kritériu vyjadiujici zkuSenost s vedenim

podiizenych.

7.2. Metodika

7.2.1. Sbér dat

Vyzkumny vzorek tvoti celkem 387 zaméstnancl firmy ptsobici v oblasti pojistovnictvi.
Data byla ziskdna béhem Assessment a Development center, kterymi zaméstnanci
prochézeli v letech 2008 az 2010. Data pro analyzu jsou ziskéna z archivu. Archivuji se
udaje o zaméstnancich, ktefi ve firm¢ stdle psobi. PropusSténi zaméstnanci a nelispésni

kandidati Assessment center nejsou soucasti archivu a tudiz ani vyzkumného vzorku.

7.2.2. Popis vyzkumného vzorku

Vyzkumny soubor je mozné Clenit podle dvou nezavislych proménnych. Jedna se o pohlavi
respondentli a druh Assessment nebo Development centra na kterém byla data ziskéna.

Podle této kategorie je mozné odvodit, jak velkou mé respondent zkusenost s vedenim lidi.
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Jednotlivé kategorie zde budou popsany. Byly vybirdny pouze ty kategorie, které mély

vEtsi pocetni zastoupend.
Pozice metodika (Development centrum)

Protokoly spadajici do této kategorie, pochédzeji od zaméstnanct, ktefi v pojistovné pracuji
na pozici metodika. Jsou odborniky na pojistné produkty, poskytuji obchodnim zastupctim
podporu v podob& piesnych informaci. Re§i napiiklad nestandardni smlouvy. Tito

zaméstnanci nevedou zadné podtizené.
Pozice trenéra (Development centrum)

Tuto kategorii tvoii odpovédi od zaméstnancii, ktefi pracuji na pozici trenéra. Trenér
rozviji u obchodnich zéstupcti prodejni dovednosti. Obvykle je k dispozici celkem tfem

prodejnim kancelafim. Individualné se obchodnim zastupcim vénuje. Nevede podiizené.
Pozice vedouciho obchodni skupiny (Assessment centrum)

Ucastniky Assessment centra na vedouciho obchodni skupiny jsou piedev§im interni
zameéstnanci, ktefi pracuji jako obchodni zastupci. Do vybéru se dostanou diky doporuceni
svého nadfizeného, ktery u nich vnim4 moznost posunu do pozice vedouciho obchodni
skupiny.  Assessment centrum ma za cil zhodnotit, zda ktomu mé zaméstnanec
predpoklady. Prilezitostné¢ se akce ucastni i zaméstnanci, ktefi na pozici vedouciho
obchodni skupiny jiz ptsobi. V takovém piipad¢ akce slouzi jako diagnostika rozvojovych
potfeb. Vedouci obchodni skupiny se nadile vénuje uzavirani obchodl, to zstava
podstatnou néaplni jeho prace. K tomu je mu navic svéfeno vedeni nékolika obchodnich
zastupci, ktefi potfebuji podporu. Napftiklad proto, ze zaCinaji, nebo ze se jim z n&jakého
divodu nedafi. M¢li by to tedy byt lidé s manazerskym potencidlem. Vedouci obchodni
skupiny miva na starosti v priméru 2-3 obchodni zéastupce. Protokoly dotazniku ICL
ziskané bchem této akce tedy pochéazeji od lidi, ktefi zatim nemaji s vedenim lidi

zkuSenost, avSak jejich nadfizeny u nich vnima ur¢ity manazersky potencial.
Pozice vedouciho kancelare (Assessment centrum)

Na pozici vedouciho kanceléfe aspiruji zejména zaméstnanci, kteti byli uspésni v roli
vedouciho obchodni skupiny. Data tedy pochazeji od lidi, ktefi maji zkuSenost s vedenim

malého tymu lidi. Prilezitostn¢ se o tuto pozici uchéazeji i externi kandidati. Vedouci
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kancelafe je zodpovédny za chod prodejni kanceldfe. Primérmé ma 20 piimych

podiizenych.
Pozice reditele oblasti (Assessment centrum)

Assessment centra na feditele oblasti se ucastni zejména interni zaméstnanci, ktefi piisobi
na pozici vedouciho kancelafe. Jsou to tedy lidé, ktefi maji zkuSenost s vedenim vétSiho
tymu (v praméru 20 lidi). Reditel oblasti zodpovida za nékolik prodejnich kancelii
najednou (Casto 3, zalezi na velikosti kanceldfi a mistni situaci). Je svym zplisobem

vedoucim kanceléie s roz§ifenou plsobnosti. V nékterych ptipadech mize zodpovidat za

kancelare, které¢ vedouciho maji. V tom pfipad¢ je supervizorem téchto kancelaii.
Pozice obchodniho reditele (Assessment centrum)

Obchodni feditel ma v ptsobnosti prodejni kancelafe ptiblizné na Gzemi jednoho kraje.
Zodpovida za obchodni vysledky v regionu. V pfepoctu ma piiblizné¢ 200 nepfimych
podiizenych. Na pozici obchodniho feditele se hlasi predevsim kandidati, ktefi byli Gspésni

na pozici feditele oblasti nebo vedouciho kancelate.

K datovému souboru byly pfipojeny 1 tdaje ziskané pii jiném druhu Assessment
center. Jednd se o Assessment centrum na feditele agentury, nejvySe postaveného
manazera v regionu. Déle se jednd o Assessment centra na vedouci spravnich utvart. Data
z AC na teditele agentury (N=3) byla pfidana do kategorie zahrnujici obchodni feditele.
Data z AC na vedouci spravnich utvarti (N=15) byla zafazena do ostatnich kategorii.
Kli¢em pro zatazeni byl pocet podiizenych na budouci pozici. VétSina byla zatazena do

kategorie zahrnujici vedouci kancelare.

Tabulka 2. Struktura vzorku - 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 reditel 23 5,9
celkem 387 100,0
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Tabulka 3. Struktura vzorku - 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. kanceléare 65,7% 34,3% 100,0%
reditel oblasti 64,6% 35,4% 100,0%
obchodni feditel 91,3% 8,7% 100,0%
celkem % 52,7% 47,3% 100,0%
celkem pocet 204 183 387

Popsané kategorie lze vyuzit pro konstrukci kritéria, které bude vyuZzito pro testovani
hypotéz. Kritérium vyjadiuje skutecnost, zda respondent ma zkuSenost s vedenim
podiizenych. Pti konstrukei kritéria bylo rovnéz prihlédnuto ke struktufe vzorku, konkrétné

k nadprimérné velikosti kategorie vedouci obchodni skupiny.

7.2.3. Konstrukce kritéria manazerska zkusenost

Kritérium nabyvéa celkem tii hodnot: ,,zddnd zkuSenost™, ,,vnimany potencidl“ a ,,vede
podiizené®. Podskupinu zaméstnanct bez zkusenosti s vedenim tvoti jednozna¢n¢ metodici
a trenéfi. K naplni jejich prace nepatii vedeni podiizenych. Druha skupina, kterd nese
oznaceni ,,vnimany potencial®, je tvofena ucastniky AC na vedouciho obchodni skupiny.
Tato skupina je v drtivé vétSin€ tvofena lidmi, ktefi nemaji zkuSenost s vedenim, avSak
jejich nadfizeny u nich vnima manazersky potencial. Jedna se o obchodni zastupce. Nékteri
z nich maji minimalni manazerskou zkusenost diky tomu, Ze jim byl pfifazen asistent na
podporu jejich prodejni ¢innosti. Ve skupin€ se vSak nachazeji i lidé, ktefi jiz plsobi na
pozici vedouciho obchodni skupiny a zkuSenost s vedenim malého tymu (2-3 lidi) maji.
Tato kategorie byla vyc¢lenéna zvlast vzhledem k tomu, ze je velmi pocetna, tvori téméer
polovinu vzorku, a proto Ze ma smiSeny charakter. Objevuji se v ni lidé, ktefi jiz urcitou
zkuSenost s vedenim maji. Jeji slouceni s kategorii ,,Zadna zkuSenost* by mohlo zbyte¢né
zastinit informaci, kterou mize nést prvni kategorie, kde je absence manazerské zkusenosti
jednoznacna. Tteti kategorii tvori lidé, ktefi prokazatelné manazerskou zkusenost maji. A
to alesponi s vedenim malého tymu na pozici vedouciho obchodni skupiny. Do této
kategorie jsou slouceni ucastnici Assessment center na vedouciho kanceléfe, feditele

oblasti a obchodniho feditele.
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Tabulka 4. Kritérium manazerska zkuSenost

manazerska zkuSenost Cetnost procenta
bez zkuSenosti 64 16,5%
vnimany potencial 182 47,0%
vede podfizené 141 36,4%
celkem 387 100,0%

Tabulka 5. ManaZerska zkusenost dle pohlavi

. . x 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%

7.3. Operacionalizace hypotéz

Po definovani kritéria manaZerska zkuSenost je mozné uvést presnou operacionalizaci
hypotéz formulovanych v teoretické ¢asti. Hypotézy se vztahuji pouze ke dvéma hodnotam
kritéria manazerska zkuSenost a to: ,,bez zkuSenosti“ a ,,vede podfizené“. Je tomu tak
proto, ze tyto kategorie jsou jednozna¢né definované. Hodnota ,,vnimany potencidl® by
mohla svym smiSenym charakterem zkreslit vypovédni hodnotu zminénych dvou kategorii.

K vysledkim za tuto kategorii bude ptihlédnuto pfi interpretaci vysledk.
hypotéza 1:

Zameéstnanci, ktefi vedou podiizené, budou mit vyss§i skor v dimenzi dominantni —

autokraticky nez zaméstnanci bez podiizenych.
hypotéza 2:

Zaméstnanci, ktefi vedou podiizené, budou mit vyssi skor v dimenzi kompetitivni —

egocentricky nez zaméstnanci bez podtizenych.
hypotéza 3:

Zaméstnanci, ktefi vedou podfizené, budou mit vyssi skor v dimenzi razny — agresivni nez

zameéstnanci bez podiizenych.
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hypotéza 4:

Zaméstnanci, ktefi vedou podiizené, budou mit vySs$i skor v dimenzi odpovédny —

hyperprotektivni nez zaméstnanci bez podtizenych.
hypotéza 5:

Manazeti na vyssi urovni fizeni budou vySe skorovat v prvnich tfech uvedenych dimenzich

oproti zaméstnanclim na niz§i Urovni fizeni.

Blize pfedstavim teoretickou tvahu, kterd vedla k formulovani 5. hypotézy. Vychazi
z toho, Ze zaméstnanci, ktefi GspéSné pusobili ve funkcei, na které vedli vétsi skupinu lidi,
budou mit vétsi manazersky potencidl. Tim padem je mozné predpokladat i vyssi skor na

analyzovanych indikatorech.

7.4. Analyza dat

Testovani hypotéz spoCivd v porovnani skorti za jednotlivé dimenze podle kritéria
manazerska zkusenost. Vzhledem k operacionalizaci hypotéz budou porovnavany pouze
dvé¢ kategorie této proménné. Skupina zcela bez manazerské zkuSenosti a skupina
s manaZzerskou zkuSenosti. Hypotézy jsou formulovéany jednostranné, je predpokladano, ze
manazerska zkuSenost pozitivné ovlivni sledované skory. To zvySuje pravdépodobnost
odhaleni pfipadného rozdilu. Pfedmétem testovani budou nulové hypotézy piedpokladajici

neexistenci rozdilu mezi uvedenymi dvéma skupinami.

V analyze je tfeba brat ohled na pohlavi respondentti vzhledem k tomu, Ze
osobnostni vlastnosti dotazniku ICL jsou na pohlavi zavislé. Analyza bude provedena tak,
ze vliv pohlavi na vysledky v jednotlivych dimenzich bude odstinén. Prezentovany budou
vysledky po odecteni vlivu pohlavi. Jedna se o odhad ziskany jednorozmérnou analyzou
rozptylu, kterd zohlednuje kovariaci s proménnou pohlavi (Hebak, P., et al., 2004).
Vypocetné budou analyzy provadény prostfednictvim statistického softwaru SPSS.
Popsané funkce je v tomto programu dostupna pod ndzvem jednorozmérny obecny linearni

model (General Linear Model — Univariate).

Statisticky test hypotézy €. 5, kterd se zaméfuje na odliSnosti mezi jednotlivymi
urovnémi fizeni, bude proveden rovnéz prostiednictvim analyzy rozptylu. Budou

porovnany vysledky tcastnika aspirujicich na vedouciho kancelafe, na feditele oblasti a
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obchodniho feditele. Mezi témito uchazeci je prokazatelny rozdil v urovni fizeni, na které

doposud pusobili.

Zavislou proménnou v analyzach budou hrubé skéry vybranych dimenzi dotazniku
ICL. Hruby skor vznikéd sectenim polozek dané dimenze, se kterymi respondent vyjadfil
souhlas. Teoreticky rozsah hrubych skoérti pro kazdou z dimenzi je 0 — 16. Hruby skér ma
charakter kardinalniho znaku. Nezavisld proménna manazerska zkuSenost je kategorialnim
znakem. Je mozné o ni uvazovat rovnéz jako o ordinalnim znaku, vzhledem k tomu, ze
s nartstajici hodnotou vyjadifuje vyraznéjs$i manazerskou zkuSenost. Do analyz vstupuje
dale kategorialni proménna pohlavi. Vzhledem ktomu, ze se rozdéleni skort
v jednotlivych dimenzich blizi normalnimu rozdéleni a skupiny maji dostateCny pocet
jednotek, je mozné pouzit zminény parametricky test. Vzhledem k povaze zkoumanych dat

je ptipustné stanovit hladinu vyznamnosti v hodnoté 5%.

7.4.1. Dimenze dominantni - autokraticky

Analyza rozptylu prokazala statisticky vyznamny rozdil v primérné hodnoté skoru v této
dimenzi pro zaméstnance bez podfizenych a pro zaméstnance s manazerskou zkusenosti
(p=0,001; F=7,5). Byl pouzit model odstitujici vliv pohlavi. Test zohlednuje, ze
alternativni hypotéza je formulovana jednostranné. Pravdépodobnost vyjadiena p-hodnotou

je sniZena na polovinu oproti pravdépodobnosti pti oboustranném testovani.

Odhad rozdilu pramért téchto dvou kategorii méa hodnotu 1,1. Rozdil je na prvni
pohled maly, zaméstnanci s manazerskou zkuSenosti uvadéji v priméru pouze o jednu
polozku vice. Pti bliz§im pohledu na charakter této proménné je vSak mozné hodnotit tento
rozdil jako pomérné zna¢ny. Dimenze dominantni — autokraticky ma totiz velmi maly
rozptyl (sm. och. s=2,14). Rozdil jedné polozky jiz rozliSuje, zda se respondent

charakterizuje jako dominantnéj$i jedinec. Na zaklad¢ uvedenych vysledkd je mozné

povazovat hypotézu €. 1 za prokazanou.

Pii porovnani primért za vSechny tfi kategorie (Tab. 6.) je vidét narGst dominance
s nartstajici mirou manazerské zkuSenosti. Tabulka uvadi odhady primért po odecteni
vlivu pohlavi. Post Hoc analyza u analyzy rozptylu vSak odhalila, Ze rozdil mezi skupinou
,»bez zkuSenosti“ a ,,vnimany potencial® neni mozné povazovat za statisticky vyznamny.

Rozdil se rovna hodnoté 0,4.
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Tab. 6. Odhad priméru v dimenzi dominantni - autokraticky dle manazerské

zkusSenosti
manazerska zkuSenost oEjhavd Sl b oE] meze intervalu spolehlivosti
prameéru odhadu
bez zkuSenosti 8,4 ,262 7,866 8,895
vhimany potencial 8,8 ,154 8,464 9,069
vede podfizené 9,5 ,178 9,147 9,848

Dalsi testovani, které ovéfovalo narust dominance — autokrati¢nosti s ohledem na uroven
fizeni, neprokazalo statisticky vyznamnou souvislost. Data vSak naznacuji, ze mize byt
opodstatnéné tuto souvislost ptredpokladat. Aspiranti na pozici vedouciho kanceléie
dosahuji priimérného skoru 9,6, aspiranti na pozici obchodniho feditele priimérného skoru

10,2.

7.4.2. Dimenze kompetitivni - egocentricky

I v této dimenzi analyza rozptylu prokazala statisticky vyznamny rozdil mezi skupinou bez
podtizenych a skupinou s manazerskou zkuSenosti (p=0,009; F=4,1). P-hodnota zohlediiuje

jednostrannost alternativni hypotézy.

Rozdil odhadovanych primérnych hodnot ¢ini 0,58. Vysledek je odhadem rozdilu
po odecteni vlivu pohlavi. Variabilita této proménné je opét mald, dokonce nizsi nez u
predchozi dimenze. Smérodatna odchylka dosahuje hodnoty s=1,33. Opét staci pouze maly
rozdil, aby se respondent zatadil mezi jedince s vEtSi mirou soutézivosti a egocentricnosti.

Hypotézu €. 2 je mozné povazovat za prokdzanou.

Porovnani vSech tfech urovni manazerské zkusenosti ukazuje narist v této dimenzi
s narustajici manazerskou zkuSenosti. Post Hoc analyza u analyzy rozptylu vSak upfesiiuje,
ze statisticky vyznamny rozdil je prokazatelny pouze mezi dvéma krajnimi kategoriemi.
Tedy mezi zaméstnanci bez manazerské zkuSenosti a mezi zaméstnanci, ktefi vedou
podiizené. Testovani porovnavajici rozdily v této dimenzi podrobnéji podle dosazené

urovné fizeni neprokazalo statisticky vyznamné rozdily.

Tab. 7. Prumér vdimenzi kompetitivni - egocentricky dle manazZerské
zKusSenosti
manazerska zkusenost oodhald St ErYoE meze intervalu spolehlivosti
prumeéru odhadu
bez zkuSenosti 7,0 ,164 6,725 7,371
vhimany potencial 7,4 ,097 7,206 7,586
vede podfizené 7,6 112 7,403 7,842
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7.4.3. Dimenze razny - agresivni

Ptredpokladany rozdil mezi zaméstnanci bez podfizenych a zaméstnanci, ktefi vedou
podiizené, byl statisticky prokézén i v této dimenzi (p=0,002; F=5,7). P-hodnota je op¢t

vypoctena s ohledem na jednostrannou formulaci alternativni hypotézy.

Rozdil v primérech za obé skupiny po odecteni vlivu pohlavi ¢inil 1,0. Stejné jako
u ptedchozich dvou dimenzi je rozptyl v této dimenzi maly (s = 2,12). Na zakladé tohoto

vysledku je tedy mozné povazovat hypotézu 3 za prokazanou.

S nartstem manazerského potencidlu je mozné sledovat nartst v dimenzi rdzny —
agresivni. Primér u zaméstnancii s podiizenymi se statisticky vyznamné lisi jak od
priméru skupiny bez manaZerské zkuSenosti tak od priméru skupiny s vnimanym
potencidlem. Doplitujici analyza zamétend na rozdily mezi jednotlivymi Grovnémi fizeni

odli$nost neprokazala.

Tab. 8. Prumér v dimenzi razny - agresivni dle manaZerské zkusenosti

. . = odhad std. chyba . . .
manazerska zkuSenost e meze intervalu spolehlivosti
prumeéru odhadu
bez zkuSenosti 6,1 ,260 5,635 6,656
vhimany potencial 6,7 , 153 6,427 7,028
vede podfizené 7,2 AT7 6,860 7,555

7.4.4. Dimenze odpovédny - hyperprotektivni

Mezi zaméstnanci, ktefi vedou podfizené, a skupinou bez podiizenych nebyl shledan
statisticky vyznamny rozdil. Ani rozdil priméra téchto dvou skupin nenaznacuje, ze by

bylo odiivodnéné odlisnost o¢ekavat. Dosahuje hodnoty 0,04.

Ani pfi testovani skupiny s vnimanym manazerskym potencidlem a pfi testovani
s ohledem na uroven fizeni nebyly prokazany rozdily. Na zakladé¢ téchto vysledki je tfeba

oznacit hypotézu €. 4 za neprokazanou.

7.4.5. Zhodnoceni hypotézy zohlednujici rizné drovné rizeni

Pata z definovanych hypotéz predpoklada, ze sledované vlastnosti se budou zintenziviiovat
s narUstajici trovni fizeni. U kazdé z testovanych dimenzi byl tento ptedpoklad ovétovan,

avSak ani v jednom pfipadé¢ se neprokazal. Je tedy tieba uzavtit, Ze hypotéza €. 5 prokézana
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nebyla. Manazefi na vysSich urovnich fizeni neskoruji v uvedenych dimenzich vyse nez

manazefi na niz$ich trovnich fizeni.

7.4.6. Doplnujici analyzy

Dosavadni rozbor dat prokdzal, ze zaméstnanci s manaZerskou zkuSenosti skoruji
prokazatelné vySe v dimenzich dominantni — autokraticky, kompetitivni — egocentricky a
razny — agresivni. V dimenzi odpovédny — hyperprotektivni rozdil shledan nebyl.
Dopliujici analyzy dale ukazuji, ze statisticky vyznamny rozdil mezi obéma testovanymi
skupinami je prokazatelny i u dimenzi skromny — ponizeny, konformni — hyperkonformni
a kooperativni — hyperafiliativni. Rozdil je v souladu s argumentaci uvedenou v teoretické
Casti. Zaméstnanci s manazerskou zkuSenosti v téchto dimenzich skéruji nize. Dané
vysledky jsou opét ocisténé od efektu proménné pohlavi. Ve zbyvajici dimenzi kriticky —

podeziravy odliSnosti pozorovany nebyly.

V diagramu 2. jsou znazornény primeéry obou sledovanych skupin. Jedna se o
odhady priimérti po odecteni vlivu pohlavi. Pfi celkovém pohledu na diagram je mozné
konstatovat, ze lidé na manazerskych pozicich tihnou vice k vlastnostem v levém hornim
kvadrantu (dominantni, soutézivy, razny) a maji méné¢ zastoupeny vlastnosti z pravého
dolniho kvadrantu (skromny, konformni, kooperativni). Toto zjisténi je v souladu s
argumentaci uvedenou v teoretické Casti této prace. Tento fenomén byl predpoklddan a
rovnéz empiricky potvrzen D. C. McClellandem a D. H. Burnhamem. Podle nich je
efektivni manazer zaméfen na uplatiovani vlastniho vlivu (dominance), je nezavisly,
rezistentni vuci kritice (kompetitivni — egocentricky) a je relativné méné orientovan na
vytvareni pratelskych vztahli (kooperativni — hyperafiliativni) (McClelland, D. C.,
Burnham, D. H., 1976). V kruhovém diagramu osobnostnich vlastnosti tedy manazerska

osobnost tihne spise do levého horniho kvadrantu.

Soucasti diagramu je i vektor, ktery vznika vektorovym souctem soufadnic vSech
dimenzi. Vyjadifuje ptfevazujici osobnostni tendenci clovéka s danym osobnostnim
profilem. Vektor v uvedeném diagramu je mozné interpretovat jako osobnostni tendenci
primérného jedince z dané skupiny. Smér tohoto vektoru pro skupinu s manaZerskou

zkuSenosti je v souladu s teoretickymi predpoklady.
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Diagram 2. Primérné hodnoty v dimenzich dle

odecteni vlivu pohlavi

manaZzerské zkusSenosti po

-=-8==hez zkusenosti

—o—vede podfizené

Legenda

DE dominantni — autokraticky

BC kompetitivni — egocentricky
DE razny - agresivni

FG  kriticky — podeziravy

HI  skromny — ponizeny

JK  konformni — hyperkonformni
LM  kooperativni — hyperafiliativni
NO odpovédny — hyperprotektivni

Tabulka 9. Odhady priméri v pozorovanych skupinach (odecten vliv pohlavi)

MEMELAE 7 DE* BC* DE* FG HI* JK* LM* NO
zkuSenost

bez zkusenosti 8,4 7,0 6,1 4,5 4,1 7,4 8,1 7,6
vede podfizené 9,5 7,6 7.2 4,6 3,5 6.6 7,0 7,6

*prokazan rozdil na 5% hladiné vyznamnosti
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7.5. Shrnuti vysledkii analyzy

Provedend analyza dat prokazala rozdily mezi zaméstnanci, kteti maji zkuSenost s vedenim
lidi a zaméstnanci bez podfizenych. Zaméstnanci s manazerskou zkuSenosti skoruji vice
v dimenzich dominantni — autokraticky, kompetitivni — egocentricky a rdzny — agresivni.
Ti1 z predpokladanych hypotéz jsou tim prokazany. Doplnujici analyzy odhalily i rozdil
v dimenzich skromny — ponizeny, konformni — hyperkonformni a kooperativni —
hyperafiliativni, coz je v souladu s teoretickou argumentaci. Rozdil v primérech obou
skupin je na prvni pohled nevelky. Pohybuje se okolo hodnoty 1, coz znamena rozdil
v zaSkrtnuti jedné polozky. Vzhledem k nizkému rozptylu v uvedenych dimenzich vsak jiz
tento maly rozdil indikuje, Ze se respondent fadi do skupiny s nadprimérnou intenzitou
dané vlastnosti. V dimenzi odpovédny — hyperprotektivni a kriticky — podeziravy nebyl
predpokladany rozdil prokazan. Rovnéz nebylo zjisténo, ze by existoval rozdil mezi

zaméstnanci na rozdilnych arovnich fizeni.
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8. Diskuse

V diskusi interpretuji vysledky empirického ovéieni v ndvaznosti na vyzkumny zdmér této
prace. Zvazim faktory, které mohly namétené vysledky ovlivnit. Cilem této prace je
zhodnotit, zda je mozné vyuzit dotaznik interpersonalni diagnozy k diagnostikovani
manazerskych pfedpokladii. Rozbor védeckych studii v teoretické casti prace vedl
k hypotézam, Zze za ukazatele manazerského potencidlu by bylo mozné vnimat dimenze
dominantni — autokraticky, kompetitivni — egocentricky, rdzny — agresivni a odpoveédny —
hyperprotektivni. Prvni tfi zminéné dimenze indikuji vlastnosti, které vyrazné pftispivaji
k tomu, aby byl nékdo vniman jako vidce. Tyto vlastnosti rovnéz souvisi s chovanim
zaméfenym na ukol. Jedinec, ktery témito vlastnostmi disponuje, bude mit autoritu pfi

rozdélovani ukold a stanovovani pracovnich cilti. Dimenze odpovédny — hyperprotektivni

je povazovana za mozny indikator manazerského chovani zaméfeného na vztahy.

Cilem empirické ¢asti této prace bylo ovéfit, zda vybrané dimenze opravdu indikuji
manazersky potencidl. Zakladem pro toto ovétfeni bylo srovnani skupiny zaméstnanci,
ktefi nevedou podfizené, se skupinou zaméstnanci, ktefi manazerskou zkuSenost maji.
Toto ovéfeni se zaklada na predpokladu, Ze pokud né€kdo uspé$né plisobi na manazerské
pozici (ma manazerskou zkusenost), znamena to, ze prokazal svou zpusobilost pro tuto roli
a ze jeho vlastnosti jsou indikatory manazerského potencialu. Tento ptfedpoklad si zaslouzi
podrobnéjsi rozbor vzhledem k tomu, Ze je vychodiskem pro zavéry této prace. Zakladem
je tvaha, Ze existuji osobnostni vlastnosti, které ¢lovéka predisponuji k efektivnimu vedeni
lidi. Diky tomu, Ze ¢lovék témito stadlymi osobnostnimi vlastnostmi disponuje, ukaze se
vhodnym kandidatem pro roli manaZera a uplatni se na pracovni pozici, na které vede
podiizené. Tato tvaha tedy ptfedpokladd, ze zjiSténd vyS$i dominance, soutézivost a
razance byla charakteristikou zaméstnance jiz predtim, nez ziskal manazerskou roli a
podminila jeho budouci uspéch. Pokud tento predpoklad plati, je interpretace vysledka
snadnd. Je mozné jednoduse zvysSené skory v dimenzich dominantni — autokraticky,
kompetitivni — egocentricky a rdzny — agresivni oznacit za manazerské pfedpoklady, které
vedou k uspéchu v manaZzerské roli. Je vSak tfeba pfipustit, Ze pouzité empirické méteni
nezohlediuje, nakolik byly dané vlastnosti u jedinct pfitomné pred ziskanim manazerské
role. Vysledky pouze konstatuji pritomnost téchto rysi v dobé, kdy manazerskou roli
vykonavaji. Proto je vhodné k interpretaci naméfenych vysledkl pfistupovat opatrnéji.

v

Jednou z cest, jak se pribliZit pfesnéjsi interpretaci, je zvaZeni otazky: ,,Co vSechno miize
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byt pfi¢inou toho, ze Clovék v manazerské roli vykazuje zvySenou intenzitu vybranych

osobnostnich vlastnosti?* Budu diskutovat celkem tfi varianty odpovédi na tuto otazku.

a) Jedinec projevoval tyto vlastnosti jiz pfed ziskdnim manazerské role. Tyto

vlastnosti vedly k jeho uspéchu pii vedeni lidi a k ziskani této role.

b) Jedinec projevoval tyto vlastnosti jiz pied ziskdnim manaZerské role. Diivodem,
pro¢ manazerskou roli ziskal, ovSem nebylo to, Zze by jej tyto vlastnosti
predisponovaly k uspéSnému vedeni lidi. Divodem, pro¢ byl vybran pro roli
manazera, bylo to, Ze jeho osobnostni profil odpovida ocekavani toho, jak se ma
clovék v fidici roli projevovat. Toto ocekdvani mohou sdilet nadfizeni, podfizeni i

hodnotitelé, ktefi jej doporucuji pti vybéru na manazerskou pozici.

c) Vybrané osobnosti vlastnosti se u jedince akcentovaly az diky vykonu manazerské
role. DoSlo tedy kosobnostni zméné. Ta mohla byt iniciovdna rolovymi
oc¢ekavanimi kolegli. Moznosti také je, ze se styly chovani spojené s uvedenymi
vlastnostmi ukazuji jako efektivni pti vedeni lidi. Je rovnéz mozné, ze by narust
dominantnosti, soutézivosti a razance plynul z toho, ze ¢loveék v tidici pozici ziskal

vice prilezitosti se takto projevovat a vyuzivat své nadiazené postaveni.

VSechna tato tii vysvétleni jsou teoreticky mozné. Povaha ziskanych dat neumoziuje urcit,
ktera z téchto pficin se podilela na naméfenych vysledcich. Je tieba zvazit, jak za téchto
podminek pfistupovat k interpretaci zjisténych vysledkd. Interpretace vysledkli ma vést
k zavéru, zda je mozné vyuzit dotaznik interpersonalni diagnézy k uréeni manazerskych

predpokladd.

Pokud by platilo prvni vysvétleni, je mozné zvySenou miru vybranych osobnostnich
vlastnosti jednoduse povazovat za indikator manazerského potencidlu. Namitkou, kterou
obsahuje druhé vysvétleni je, Ze zjisténé vlastnosti pouze vyvolavaji v ostatnich dojem, ze
se jedinec hodi pro roli manazera, avSak nepodminuji jeho objektivni vykon. Jako
protiargument k této namitce je mozné pouzit zavéry, ke kterym doSel T. A. Judge. Podle
néj to, ze je nékdo ostatnimi jako viidce vnimén a uznavan, usnadiiuje vykon jeho role. Ma
vEtsi Sanci zapusobit na skutecné zvyseni efektivity svého tymu (Judge, T. A., et al., 2009).
I pokud by byly naméiené vysledky vysvétleny na zdkladé tohoto predpokladu, je mozné
vybrané osobnostni vlastnosti povazovat za indikatory manazerského potencialu, pfesnéji

za predpoklady pro subjektivni efektivitu v roli manazera.
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Zbyva posoudit, jak by mohla interpretaci vysledkii ovlivnit platnost vysvétleni
uvedeného pod pismenem c). Pokud by osobnostni zména byla vyvoldna ocekévanim
kolegtli, je mozné pouzit stejnou argumentaci jako u predchoziho bodu. Dané vlastnosti
vedou ke zvyseni subjektivni efektivity manazera. Pokud ¢loveék za¢ne uplatnovat urcité
chovani proto, ze to zvysSuje efektivitu vykonu jeho role, je mozné toto chovéani bez
problémil oznacit za predpoklad pro vykon manaZerské role. Jako jediné problematické se
jevi vysvétleni, které oznacuje zvySenou dominanci, soutézivost a razanci za disledek
svobody jedince vyuzivat své nadfazené postaveni. Pouze ztéto perspektivy by bylo
nevhodné oznacovat vybrané osobnostni vlastnosti za indikatory manazerského potencialu.

Staly by se pouze indikéatory budouciho mocenského plisobeni manazera.

Empirickd méteni ukézala, ze 1idé s manazerskou zkuSenosti vykazuji vétSi miru
dominance, soutézivosti a razance. Je mozné tuto skutecnost interpretovat tak, ze zminéné
vlastnosti jsou ptedpoklady pro vykon manaZerské role? Ze jsou vlastnostmi, které
napomahaji tomu, aby byl manazer ve své roli efektivni? Pfitomnost téchto vlastnosti u
manazertl neni ndhodna. Je odiivodnéné se domnivat, ze chovani charakterizované témito
vlastnostmi ma sviij ucel pti vykonu manazerské role. Nékterd z vysvétleni, pro¢ by tomu
tak mohlo byt, byla diskutovana v teoretické ¢asti této prace. Tyto vlastnosti pfispivaji
k tomu, Ze je ¢loveék za viudce ostatnimi povazovan. To mu dava vétsi Sanci plsobit na
druhé a zvySovat efektivitu svého tymu. Dale tyto vlastnosti, a piredev§im dominance,
vyjadiuji zaméfenost jedince na uplatiiovani vlastniho vlivu, coz je povazovéno za
uspésnou strategii pti vedeni podtizenych. Je rovnéz mozné se domnivat, ze zminiované
vlastnosti podporuji chovani zamétené na tukol, které prokazatelné¢ zvysuje produktivitu
tymu. Na zéklad¢ prozkoumanych pramenii a citované empirické evidence se domnivam,
ze zminované vlastnosti jsou faktorem, ktery napoméha uspéSnému vedeni lidi
v manazerské roli. At uz je tato efektivita objektivni nebo je manazer ostatnimi jako
efektivni pouze vniman, je mozné dané vlastnosti oznacit za piedpoklady pro roli
manazera. Tento zaveér plati 1 v situaci, kdy pfipustime, Ze tyto vlastnosti se u ¢lovéka

rozviji az pti vykonu manazerské role samotné.

Dalsim faktorem, ktery mohl mit vliv na naméfené vysledky je fenomén stylizace.
Osobnostni protokoly jsou vysledkem vlastniho sebeposouzeni jedince. Vzhledem k tomu
neni mozné piedejit urCité chybé méteni, ktera vyplyva z toho, ze respondenti promitnou
do odpovédi predstavu idealniho osobnostniho profilu. Ugastnici Assessment center si

uvédomuji, Ze jsou hodnoceni s ohledem na manazerské schopnosti a mohou se domnivat,
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ze zvySena dominance, soutézivost 1 razance jsou soucasti osobnostniho profilu manazera.
Pti vyplilovani dotazniku pak mohou své odpovédi pozménit tak, aby tomuto idedlnimu
profilu vyhovéli. Je mozné, Ze se tento fenomén podili na zvySenych skorech namétenych
u zameéstnanct, ktefi vedou podiizené a i¢astni se vybéru na vyssi manazersky post. Svou
roli mohlo sehrat i to, ze data od zaméstnancii bez podiizenych byla ziskdna v situaci
Development centra, jehoz cilem je zjistit rozvojové potfeby a nesouvisi s vybérem na
manazerskou pozici. Takova situace méné vybizi ke stylizaci. Je t€Zké ucinit zavér, nakolik
se mohla stylizace podepsat na namétenych vysledcich, nejsou pro to zadna voditka. Je
vSak mozné se domnivat, ze pokud se uchaze¢ o manazerskou pozici stylizuje tak, aby
prokézal sledované vlastnosti, znamena to, Ze je motivovany pro vykon dané role a Ze se

ztotoziluje s obrazem manazera. To by samo o sobé¢ mohlo byt povazovano za jeden

z predpokladl pro vykon manaZzerské role.

Na zévér diskuse se jest¢ budu vénovat metodologickym otazkdm spojenym
s empirickou studii. V pfedchozich odstavcich bylo rozebirano, jaké faktory se mohly
podilet na namétenych vysledcich. K vétsi jednoznacnosti v tomto sméru by mohla ptispét
propracovanéjsi metodologie méteni. Pokud by naptiklad data byla rozsifena o informaci,
jak dlouho zaméstnanec pusobi na vedouci pozici, bylo by mozné odlisit, nakolik je
zdiraznéni zminovanych osobnostnich vlastnosti vyvolano samotnym vykonem
manazerské role. Velkym piinosem by byla rovnéZ informace o objektivni nebo i vnimané
efektivité manazerd. V takovém ptipadé by bylo mozné interpretaci dat diikladnéji opfit o
namétfené vysledky. Pii vyzkumném designu, ktery byl v této empirické studii pouzit,
zistava stdle mnoho prostoru pro dohady, na ¢em se namétfené vysledky zakladaji.
Zlepseni by byla mozna i1 v ptipad¢ pouzitého kritéria. Vzhledem k tomu, ze manaZzerska
zkuSenost a postaveni v hierarchii fizeni bylo odvozovéno pouze na zéklad¢ druhu akce,
pii které byla sbirana data, dochézelo pti zafazovani do kategorii kritéria k nepfesnostem.
Takovou neptesnost predstavuji napiiklad externi kandidati o danou pozici, u nichz neni
znam charakter predchozi kariéry. Je pouze mozné se domnivat, ze pokud se hlasi na
manazersky post, maji za sebou jiz zkuSenost s vedenim podiizenych. Byla rovnéz
vytvofena pocetna kategorie zaméstnanct, ktefi doposud zkuSenost s vedenim lidi nemaji,
ale je u nich ze strany jejich nadiizenych vniman potencial pro vedeni tymu. Tato kategorie
byla smiSend, v ur¢itém procentu zahrnovala i zaméstnance, ktefi jiz zkusenost s vedenim
malého tymu méli. Dikladngj$i informace o ptedchazejici kariéfe respondentli by

umoznily pfesnéjsi vymezeni kritéria a tim paddem i véEtsi presnost méfeni. 1 pies tyto
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nedostatky se domnivam, ze pouzity vyzkumny design je dostatecné validni k tomu, aby

bylo mozné oznacdit naméiené vysledky za prokazané.

Empirické ovéfeni nezjistilo rozdil mezi zaméstnanci bez podfizenych a
zaméstnanci s manazerskou zkuSenosti v dimenzi odpovédny - hyperprotektivni.
V teoretické diskusi byla vyslovena hypotéza, Ze tato dimenze by mohla byt indikatorem
manazerského stylu zaméfeného na vztahy. Neprokazalo se, ze by lidé s manazerskou
zkuSenosti méli tuto vlastnost vyraznéjSi nez zaméstnanci bez podfizenych. Vysvétleni
zjisténé skuteCnosti se nabizi nékolik. Jednou z moznosti je, Ze chovani manaZera je
ovlivnéno firemni kulturou, kterd by manazerské chovani zamétené na vztahy
nepreferovala. Podle informaci o firemni kultufe dané spolecnosti se nedomnivam, ze by
tento predpoklad platil. Je rovnéz mozné uvazovat vtom smyslu, ze chovani
charakterizované touto dimenzi, tedy pfipravenost podpofit druhé, je u lidi s manazerskou
zkuSenosti dostate¢nd. Manazerska role nevyzaduje, aby toto chovani bylo projevovano
nadprimérné€ v porovnani s ostatnimi skupinami zaméstnancl. Je mozné o této dimenzi
stale uvazovat jako o manazerském piredpokladu a vSimat si situaci, kdy aspirant na

manazerskou pozici skoruje v této dimenzi vyrazné podprimeérne.
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9, Zaver

V teoretické ¢asti diplomové prace jsem s vyuzitim vysledkd védeckych studii diskutoval,
zda je mozné dotaznik interpersondlni diagnoézy uplatnit pii diagnostice manazerskych
predpokladii. Teoretickd ¢ast shrnuje historicky vyvoj pojiméani problematiky vidcovstvi,
zejména vedeni lidi v rdmci organizace. Blize se zaméfuje na koncepce, které se na
uspésnost Cloveéka ve vedoucim postaveni divaji optikou osobnostnich vlastnosti. Byla
zminéna celd fada téchto vlastnosti, které maji podle vysledkti empirickych studii patfit
mezi atributy vidce. Je zde rovnéz predstaveno teoretické paradigma, na kterém se zaklada
dotaznik interpersonalni diagnézy. V podrobnégjsi teoretické diskusi jsou formulovany
pfedpoklady, nakolik je mozné jednotlivé dimenze dotazniku vyuzit pii diagnostice
manazerskych ptedpokladii. Vysledkem této diskuse je hypotéza, Ze Clovek s manazerskym
potencidlem bude relativné vice skorovat v dimenzich dominantni — autokraticky,
kompetitivni — egocentricky a razny — agresivni. Je piedstaveno né¢kolik teoretickych
zdiivodnéni, pro¢ by tomu tak mélo byt. Clovék s témito vlastnostmi je za viidce ostatnimi
povazovan, coz zvySuje jeho uspésnost v roli manazera. Dokdze snadnéji zapisobit na
druhé a zvysit efektivitu svého tymu. Dalsi teoretickd koncepce se zaklada na argumentu,
7ze vyjmenované osobnostni vlastnosti, a znich pfedevsim dominance, jsou ukazateli
motivace pro uplatiovani vlivu. Tato strategie, pokud je provadéna v souladu s cili
organizace, je uCinnad pii vedeni podiizenych. Zminéné vlastnosti mohou rovnéz
podporovat chovani zaméfené na ukol, které prokazatelné vede k vyssi efektivité. Diskuse
vysledki vyzkumu také naznacuje, ze dimenze odpovédny — hyperprotektivni by mohla
souviset se stylem chovani orientovanym na vztahy, které u podfizenych podporuje

spokojenost s praci a vede k jejich vétsi motivaci.

Cilem empirické c¢asti bylo testovat platnost uvedenych piedpokladd. Ovéfeni
probéhlo na vzorku zaméstnanci z oblasti pojistovnictvi. Podafilo se prokazat, ze lidé,
ktefi vedou podtizené, skoruji vyse v dimenzich dominantni — autokraticky, kompetitivni —
egocentricky a razny — agresivni v porovnani se zaméstnanci bez podfizenych. Zjisténé
vysledky interpretuji jako dikaz toho, Ze uvedené vlastnosti pfispivaji k efektivnimu
vykonu role manaZera a je mozné je povazovat za piredpoklady pro vedeni lidi. V souladu
s teoretickym ramcem jsou i zjiSténi, ze zaméstnanci na manazerskych pozicich skoruji
nize v dimenzich skromny — ponizeny, konformni — hyperkonformni a kooperativni —

hyperafiliativni. Nebyl prokazan ptedpoklad, ze by indikatorem manazerského potencialu
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byla i dimenze odpovédny — hyperprotektivni. Na zéklad¢ zjisténych vysledki je mozné
ucinit zaveér, ze dotaznik interpersonalni diagnézy je validnim néstrojem pro vybér lidi

s manazerskym potencidlem.
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