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ANOTACE

Prace se primdrné zabyva tématem osobnosti manazera. Obsahem prace je analyza lidského
faktoru v managementu organizaci z pohledu teorii osobnosti, etiky a motivace. Zarovern
zkouma individudlni pohled vedoucich pracovnikit na svou roli v managementu lidskych zdrojii
a komparuje tak s ndzory jejich podrizenych.
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TITLE

Human personality as a key element of human resource management

ANNOTATION

The main topic of this work is a manager personality. Content of the work is consisted
of analysis of human factor in enterprise management taken from the point of view of the theory
of personality, ethics and motivation. Moreover, the work is exploring an individual perspective
of the managers on their role in human resources management and compares it with the
perspectives of their subservients..
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UvVOD

V dnesni dobé je fizeni lidskych zdrojt klicovou naplni kazdého manaZzera, na kterého jsou
zaroven kladeny ¢im dal vys$i naroky. Uz nestaCi, aby se vyznacoval specifickymi
kompetencemi ¢i vlastnostmi a aby lidi jen Fidil, ale aby je i vedl, stimuloval je a znal nejen
SvVoji osobnost, nybrz i tu jejich. Oc¢ekava se, Ze manazer bude chapat sam sebe i své
spolupracovniky jako jednotlivce, coz neni Gplné tak jednoduché, jelikoz kazdy z nas je jiny,

kazdy znas je jedineCny. Zaméstnanci jakékoliv organizace jSOU totiz tim nejcennéjSim

rv e

vvvvvv

a chod celé organizace. Cilem této prace je tedy vymezit podstatu osobnosti manazera.

Teoreticka ¢ast prace je zaméfena na popis poznatkl souvisejici s danou problematikou,
které se daji rozdélit do Ctyf okruhi. Prvni ¢ast se zaméfuje na definici managementu lidskych
zdrojti a osobnost ¢loveka, véetné temperamentu a typologie osobnosti. Druha ¢ast se soustiedi
na celkovou osobnost manazera, jeho role, vlastnosti a dovednosti. Tieti ¢ast se zabyva jeho

rozvojem a v poslednim okruhu je rozebrana motivace, vedeni a fizeni lidskych zdroju.

V empirické sond¢ je provedeno dotaznikové Setfeni, a to jak pro osobnost manazera,
tak pro zaméstnance pracujici pod nim. Dotazovanym jsou ptedloZzeny otazky na téma osobnost

manazera a otazky, které s touto problematikou koresponduji.

Cilem prace je analyza lidského faktoru v managementu organizaci z pohledu teorii
osobnosti, etiky a motivace. Analyza bude zaloZena na individuilnim pohledu vedoucich
pracovniki, aktualnich problému, které se tykaji fizeni lidskych zdroju, organizace prace
a naroku na osobnost jedince, ktery vykonava manaZerskou funkci. Soucasné pohled

manaZera bude souc¢asné komparovan s nazory jeho podiizenych.

-10 -



1 VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU

Pokud chceme zalozit organizaci, je tfeba brat na védomi, ze k takovému zalozeni a fizeni
potfebujeme zdroje. A ma-li organizace efektivné fungovat, musi byt tyto zdroje uvedeny
do pohybu, byt vyuzivany, propojeny a shromazdény. Jsou to zdroje nejen finanéni, informaéni,
materidlni, ale predevsim lidské. Lidské zdroje jsou totiz tim nejcenn€jSim zdrojem vsSech

organizaci! Pfedstavuji je lidé v pracovnim procesu.

vvvvvv

a také nejdulezitéjsi ulohou vSech manazeru.
1.1. Management lidskych zdroja

Problematika fizeni lidskych zdrojt je pomérmné dost obsahlé téma a riizni autofi, zabyvajici
se touto oblasti, jej definuji odlisné. Pficemz ptipousteji nejednoznacnost a nejednotnost pojmd,

a tudiz ptistupuji k definovani pomérné obecné.

Je to nejnovéjsi koncepce personalni prace, jez se formovala jiz od 50. a 60. let. ,Rizeni

wewvr

vvvvvv

Obdobne¢ tizeni lidskych zdroji definuje Amstrong [1], dle néhoz Ize pojem definovat jako
strategicky a logicky promysleny pfistup k fizeni nejcennéjSiho statku organizace, a tim jsou
lidé-pracovnici, ktefi jako jednotlivci, ¢i jako pracovni skupiny pfispivaji k dosaZeni cila

organizace.

Jak jiz bylo fe€eno zpocatku, tak taktéZ 1 Koubek [13] zmifluje, ze jakakoliv organizace

muze fungovat pouze za podminek, za kterych se ji podafi shromazdit, propojit a vyuzit:
* financni zdroje,
* materidlni zdroje (tj. stroje, materidly, energie),
* informacni zdroje,
* alidské zdroje, které jsou povaZovany za klicové.

Koubek [13] definici lidskych zdroji dopliiuje schématem tzv. imaginarniho kong, z néhoz
je patrné, ze lidské a informacni zdroje rozhoduji o sméru a tempu pohybu a vyuZzivani

materidlnich a finan¢nich zdroji. Schéma fadi lidské zdroje do souvislosti fidicich ¢innosti

-11 -



organizace. Poukazuje také na jejich vyznam pro organizaci a kli¢ovy vyznam jejich tizeni
a hospodateni s nimi. Pokud se tyto zdroje totiz efektivné vyuziji, a pokud jednotlivé fidici
procesy, tj. planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani, jsou spravn¢ nastavené a fizené,

dochazi k naplnéni pozadovaného cile organizace.

LIDSKE Planovani MATERIALNI
ZDROJE
ZDROJE .
r
CILE
ORGANIZACE
KD ntr lJ].U'-.' BII.i Dr E mﬁ
Fi
b |
e 3
INFORMACNI FINANCNI
ZDROJE Veden ZDROJE

Obrazek 1: Zdroje organizace a proces Fizeni

Zdroj: [13, str.3]

Krom toho Armstrong [1], oznacuje lidské zdroje jako lidsky faktor v organizaci.
Jde 0 kombinaci inteligence, dovednosti a zkusenosti, coz dava organizaci jeji zvlastni
charakter. Lidské sloZky v organizaci jsou ty slozky, jez jsou schopny zmény, u€eni se, inovace
a kreativniho usili, a pokud jsou dobfe stimulovany, zabezpecuji dlouhodobé pieziti organizace.

A pravé tyto schopnosti by mél vlastnit kazdy z GspéSnych manaZerd.

1.1.1  Ulohy a funkce managementu lidskych zdroju

Koubek uvadi, Ze tizeni lidskych zdroji ma ,,slouzit k tomu, aby byla organizace vykonna
a aby se jeji vykon neustale zlepSoval® [13, str. 17]. Taktéz Armstrong potvrzuje tuto myslenku
a piSe, Ze zékladni obecny kol fizeni lidskych zdrojti ma ve snaze ,,zajistit, aby byla organizace

schopna prostednictvim lidi Gsp&s$né plnit své cile.“ [1, str.30]

Zékladni obecny ukol je rozdélen zprvu do nékolika dil¢ich cilti. Koubek [13] déli tyto dilci
ukoly do n¢kolika bodu:

» Je zapotiebi nalézt spravnou naplii prace pro daného ¢lovéka a maximalné tak vyuzit
jeho schopnosti. Presnéji jde o usili zatadit spravného ¢lovéka na spravné misto a o snahu toho,

aby byl nepfetrzité ptipraven piizpltisobovat se zménam a pozadavkim pracovniho mista.

-12 -



+ Je dulezité optimalné vyuZzivat pracovni sily, a to jak fondu pracovni doby, tak pracovni

kvalifikace pracovnikd.

» Dalsi bod pojednava o utvafeni tymu, efektivnimu stylu fizeni lidi a zdravych

mezilidskych vztahli. Coz se uplatituje v nejmodernéjSim pojeti fizeni lidskych zdroji.

e Jde o persondlni a socidlni rozvoj pracovnikili organizace, viz nasledujici kapitola

(rozvoj osobnosti).

* Je nezbytné dodrzovat vSechny zakony v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych

prav a tim vytvaiet dobré minéni o organizaci.

Vedle toho Amstrong [1] pfistupuje k vymezeni hlavnich tkoli fizeni lidskych zdrojt jinym

zpusobem, tj.:

» Efektivnost organizace — jde o zlepSovani efektivnosti organizace prostiednictvim

vytvafeni ¢innych postupll v oblastech jako je fizeni znalosti Ci talentt.

«  Rizeni lidského kapitilu — cilem je udrZeni potiebnych, dobfe motivovanych
pracovnikl. Dat jim piilezitost k uceni, osobnimu ristu a rozvoji, vzdélavat je, motivovat,

odménovat.
*  Rizeni znalosti — planem je podporovat rozvoj znalosti a dovednosti pracovniki.

*  Rizeni odméiiovani — Umysl spociva v tom, aby lidé byli odménovani a hodnoceni

dle svych vykont, dovednosti a ¢innosti.

*  Zaméstnanecké vztahy — v organizaci je nutno udrZovat harmonické a produktivni

vztahy a vytvafet tak piijemné klima.

»  Uspokojovani rozdilnych potieb — berou se v potaz individualni a skupinové rozdily
Vv zaméstnani, v osobnich potfebach a stylu prace; jde o respektovani potieb vSech

zainteresovanych stran.

»  Pieklenovdni propasti mezi rétorikou a realitou — jde o Usili pfeménit aspirace

na soustavné a efektivni akce; zajistit, aby nové inovativni postupy fungovaly.

Ackoliv kazdy z téchto autorti mé jiny pohled na déleni cili a tikold, tak lze fici, Ze uvedené
vycty jsou ve vysledku viceméné shodné. Miizeme vidét, ze v zadjmu téchto tkoll se fizeni
lidskych zdroji zaméfuje na cetnou Skalu aktivit, z nichz se bude v mé préci nejvice vyskytovat

rozvoj a vzdélavani osobnosti, motivace, stimulace a vedeni pracovniki.

-13 -



1.2 Osobnost

Je ziejmé, ze profese manazera vyzaduje urcité osobnostni charakteristiky, které jsou
nezbytné pro jeho vykonnost a uspéch. V této kapitole se proto zamefime na teorii osobnosti,
jak je viibec osobnost v psychologii pojiméana, dale na strukturu a typologii osobnosti a poté
se budeme zabyvat rozvojem a vzd€lanim osobnosti, stimulovdnim a vedenim lidi.

Tato teoreticka vychodiska budou podkladem pro empirickou sondu.
Pojeti osobnosti

Kazdy z nas je individualni. Kazdy z nas je jedinecny! Na svété neexistuji totozné osoby,

jez by smyslely, reagovaly, uvazovaly anebo se chovaly stejnym zptisobem.

Pojem osobnost nabyvd v jednotlivych spoleCenskych védach riznych vyznami.
Napt. v hovorovém vyjadieni chdpeme osobnost jako cloveka, ktery je nééim vyrazny, zndmy
¢i tspésSny. Existuje mnoho definic, které se vzajemné od sebe 1isi, a tudiz je obtizné pojem

vymezit kratkou a jednotnou formulaci.

Obecné z psychologického hlediska je osobnost chapana jako ,,... dynamicky zdroj chovani,
identity a jedineCnosti kazdé osoby. Vyraz chovani zahrnuje procesy mySleni, emoce,

rozhodovani, télesné ¢innosti, socialni interakci atd.* [10, str.14]

Dalsi autor obdobné uvadi, ze v psychologii je osobnost chapana jako individualni celek
duSevniho Zivota ¢lovéka, jenz spolecné s t€lem a Zivotnim prostfedim tvoii jednotu. Pfidava
poznatek o tom, Ze lidé reaguji v urcitych situacich riznym zptsobem. Tim tedy nelze chovani
popsat jako pouhou piimou reakci na dany stimul, ale je tteba brat v potaz pravé osobnost

jedince. [17] Tedy rozdilnost je zptisobena nasi osobnosti.

RovnéZ tento pojem definuje Balcar: ,,Osobnost, stejné jako ¢lovek, jeji nositel, ma povahu
soustavy zivé, kterd je zdrojem Cinnosti a je ve stdlém vztahu vzijemného plisobeni s okolim.
V pribéhu své existence a interakce s vnéjSkem také sama prochdzi zménou. Ukolem

psychologie osobnosti je popsat a vysvétlit vyskyt a prabéh jejich Cinnosti a stavi jako jednu

ze zakladnich stranek zivota lidské bytosti.” [2, str.14]

Psychologie osobnosti je rozsahlou psychologickou disciplinou, jez ma bohatou historii
pramenici jiz z antiky. Zabyva se povahovymi vlastnostmi, motiva¢nimi vlastnostmi,
schopnostmi, védomim, nevédomim, chovdnim, jedndnim ¢i utvafenim osobnosti.
Pozorovanim vnitfnich ¢i vnéjSich podminek se psychologie osobnosti snazi zachytit,

proc a ¢im se od sebe lisime, a naopak podobame. [7]
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1.2.1 Typologie osobnosti

Typologie je nastrojem, jenZ ndm umoziuje poznani svého ,,ja“. A pravé poznani sebe
samotného je prvnim krokem k uspéchu manazera. Pokud vime, jak reagujeme, mizeme
tak predvidat a zvladat situace, na které mizeme byt v onom okamziku pfipraveni. A pokud
zname sv¢ ,,ja*, miizeme svym chovanim ovlivnit ostatni. OvSem je tieba avizovat, Ze nemame
moc a ani pravo dotyc¢ného zménit! Nevidime do n¢j. Méli bychom respektovat a piijimat lidi

takovi, jaci jsou.

Prvni typologie osobnosti se pfipisuje feckému Iékafi Galénovi z Pergamu, ovSem
duchovnim praotcem je povazovan Hippokratés. Ten rozlisil ¢tyfi temperamenty, které jsou

dany ptevahou télnich tekutin, a to krve, hlenu, Zlu¢i a ¢erné zluci.

» S ptevahou Krve je oznacovan temperament sangvinika. Coz je ¢loveék dobrosrde¢ny,

¢ily, spolecensky, optimisticky a snadno se pro néco nadchne.

* Hlen ptedstavuje flegmatika. Ten je klidny (obCas az pfili§) a nic ho nevyvede
jen tak z miry. Nékdy je lhostejny, nete¢ny a zpravidla predvidatelny.

«  Zlué je piipisovana k cholerikovi. Je to jedinec vztekly, prchlivy, snadno se rozhnéva

arychle ,,vychladne®.

«  Cerna Zlu¢ oznaduje povahu melancholika, ktery ma Gasty sklon ke splinu a smutku;

je pesimistou, precitlivély a obtizné pfizpusobivy. [8]

Tato typologie ovlivnila psychologii na né€kolik staleti dopiedu, ovSem problém spocival
V tom, Ze zde nebylo uvazovano o smiseni typl. Proti tomu se na zacatku 20. stoleti postavil

az Wundt, ktery vychazel z predpokladu, Ze ¢lovek miize byt od kazdého kousek.

Dalsi velmi vyznamnou osobnosti pro typologii osobnosti byl psycholog a psychiatr Carl

Gustav Jung (1921). ,,V jeho pojeti se lidé navzajem lisi, 1 kdyZ maji totoZny soubor instinktl

vvvvvv

(1313

Podstatné jsou nase preference, sklony k tomu, ¢emu davame prednost ¢ili jak ,,fungujeme*.

[8, str.14]

Jung taktéZz zavedl do psychologie mnoho pojmi, pifiCemZ nejzndméjSimi pojmy

jsou introverze (1) a extraverze (E) - zaméfeni jedince na okoli.

» Extravert je zamétfen navenek, na realitu a objekty. Je spoleCensky, otevieny a zavisly

na minéni ostatnich. Mysli a jedna ve vztahu k objektu.
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* Introvert je zaméfen sam na sebe, mé bohatou fantazii a svij vnitini svét. Je uzavieny,

nepfistupny a nespolecensky. V jednani vaha a ma plno zabran. [17]

A k tomu navic rozli$il typ osobnosti dle zdkladni psychologickych funkci vyskytujici
se ve vzajemné neslucitelnych dvojicich — dichotomiich. Tyto dimenze jsou oznaCovany
pismeny, které vychazeji z anglickych nazvi. Racionalni jsou mysleni a citéni (T-F), maji
funkci rozhodovaci. Naopak iracionélni jsou intuice a smyslové vnimani (N-S) s funkci piijmu

informaci. Jedna funkce z kazdého paru pievlada a druha je spiSe napomocna. [10]
Intuice (N) a Smyslové vnimani (S)

Rozliseni téchto dvou pojmia tkvi ve zpiisobu shromazdovani dat a informaci. Lidé
,bud pracuji s dojmy a predavaji fakta bez jejich smyslu a hodnoty, nebo spoléhaji na vnitini

usudek bez ohledu na fakta.” [8, str.40]

*  Smyslové vnimdni — lidé u nichZz prfevazuje smyslové vnimani maji tendenci
k doslovnosti, preciznosti a piesnosti. Jsou prakti¢ti a spoléhaji na zkuSenosti, vyzaduji

konkrétni a viditelné vysledky, stavi na faktech.

* Intuice — ¢lovék s touto osobnostni charakteristikou ma ,,hlavu v oblacich®, mysli
na vice véci najednou, je napadity a snadno se pro néco nadchne, vidi moznosti ke zlepseni,

vitd zmény, neménnost ho dési, naopak budoucnost ho vzrusuje.
Mysleni (T) a Citéni (F)

Mysleni a citéni souvisi s pouzitim, hodnocenim a zpracovanim dat a informaci. Lidé maji

bud’ sklon k mysleni, nebo k citéni, na nichZ stavéji své rozhodnuti.

*  Mpysleni — 1idé, u nich ptfevazuje mysleni, fe$i problémy pomoci logiky, zaméiuji
se na principy, rozhoduji se neosobné, neberou ohled na okoli, ptehliZeji emoce lidi okolo,
otevien¢ vyjadiuji kritiku.

* Citéni — jedinci se silnym citénim nahliZeji na problémy v kontextu jejich dopadu
na lidi, nabizi podporu, pfi rozhodovani analyzuji jak své hodnoty, tak druhych lidi. Sousttedi

se na lidi a vztahy, oteviené kritice se spiSe vyhybaji.

Tyto rozméry déle rozsitily autorky, I. Myersova a K. Briggsova, a to o usuzovani a vniméni
(J-P). Vychazely z Jungovych myslenek a podilely se tak na vzniku indikatoru osobnostnich
typlt MBTI. V soucasné dobé¢ je tento osobnostni inventai jednim z nejrozsifenéjSich nastroj,
ktery umoznuje zjistit osobnostni typy a rozdily mezi lidmi. Vyuzivé se v oblasti personalistiky,

fizeni lidskych zdroju a dalSich oblasti personalniho managementu. [8]
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Usuzovani (J) a Vnimani (P)

Tyto typy se rozlisuji dle preferenci k uzavienym a definitivnim vécem, na jejichz zaklad¢

se jedinec miize rozhodnout, nebo k vécem s otevienymi moznostmi, tedy neukonc¢enymi.

*  Usuzovani — tento charakter preferuje systematicky styl prace, je dochvilny, peclivy
a vse si doptedu planuje, déla si seznam ukoll a nejprve dokonci jednu véc, nez zacne dalsi.

Rozhoduje se rychle a zamétuje se vice na vysledek nez na proces.

*  Vnimdni — tento typ davd prednost méné strukturovanému prostiedi, neplanuje,
ale reaguje na okolnosti, dobfe se adaptuje na zmény, jeho styl prace pasobi chaoticky, v§e déla

na posledni chvili a déld mu problém rychlé rozhodnuti.

Typologie osobnosti MBTI je vytvorena na zakladé kombinaci jiz zminénych ¢tyf dvojic
pismen. MBTI nepoukazuje na to, zda jeden typ osobnosti je horsi, ¢i lepsi nez ten druhy.
Naopak nabizi vysvétleni, pro€ si lidé ,,nesednou* a pro¢ nekteré vztahy nefunguji. Popisuje
pouze preference nikoliv schopnosti a dovednosti. V naSem zivoté potfebujeme vSech
osm preferenci, které¢ se ovSem v pribéhu vyvoje nasi osobnosti méni. Diky nim mame

moznosti ur€it nas vztah k realité, utvafime své nazory, piesvédceni a zptisoby jednani. [8]

Kombinaci téchto ¢tyf dimenzi se identifikuje Sestnact osobnostnich typl, pomoci

nichz dokazi manazeti 1épe poznat sviij osobnostni typ.

1.2.2 Temperament

»Pojem temperamentu oznaCuje v souCasné psychologii obecné vlastnosti duSevni

dynamiky, uplatiiujici se v prozivani a v projevech cloveéka.“ [2, str. 89]

Temperament je vrozeny, urcuje zptisob naseho chovani. OvSem jedinec neméd moznost
rozpoznat piimo své temperamentové vlastnosti, zjiStuje je az porovnavanim svych vnéjsich
projevl s ostatnimi. A za predpokladu zjisténi vlastnosti naSeho temperamentu se jej miZzeme
naucit ucelove ovladat. [2]

Teorie temperamentu

Vedle typologie MBTI existuje Keirseyho verze teorie temperamentl, kterd 16 typi
osobnosti dé€li na Ctyfi temperamenty (strazci, hraci, raciondlové, idealisté). Temperamenty
sdruzuji lidské typy do skupin s podobnymi vlastnostmi. Jsou vyjadieny kombinaci dvojici
pismen. Na prvnim mist¢ bude vzdy stat pismeno urcujici zpusob ziskdvani informaci—

tedy S, anebo N. Naopak druhé pismeno vyjadiujici zptisob hodnoceni informaci.
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*  Hrdc SP (smyslovy typ s pievahou vnimani — ISFP, ISTP, ESTP, ESTP) byva rozenym
vyjednavacem. Tento typ je prakticky, realisticky a spontanni. Je schopen improvizace, Zije
pritomnosti, vyZzaduje svobodu a nezavaznost, dobife cCeli nahodilym akcim a krizovym

situacim. Jako manaZzer o sv¢é lidi pecuje a nenecha je pracovat v neptiznivych podminkéach.

*  Strdaice SJ (smyslovy typ s pievahou posuzovani — ISFJ, ISTJ, ESFJ, ESTJ)
charakterizuje zodpovédnost, pracovitost, ¢estnost, je oporou a ochrancem tymu. Uznava
tradice, potadek a pravidla. Casto si na sebe klade vysoké naroky, ¢imz mize dospét k depresi.

Zaroven je Setrny a spofivi. Preferuje neménnost, cestu pomalych zmén.

» Racionalista NT (intuitivni typ s pfevahou mysleni — INTP, INTJ, ENTP, ENTJ) chce
vSemu rozumét, zene ho touha poznani a ma rad teorie. K jeho silnym strankdm patii
systematické a strategické mySleni. Odmitd respektovat pravidla, u nichZ nevidi smysl.
Je sebekriticky a zaujimd spiSe pozici pozorovatele nez aktivniho spolecenského clovéka.

Plsobi chladné a bezcitné. Jako manaZzer vyzatuje nadSeni a piesvédceni pro praci.

» ldealista NF (intuitivni typ s ptevahou citéni — INFP, INFJ, ENFP, ENFJ) se vyznacuje
¢asto nadprimérnymi mezilidskymi dovednostmi. Hledd smysl zivota, a to jak svého,
tak ostatnich. Jeho nejsilngjsi strankou je komunikace, je empaticky. Ma schopnost
presvédcovat druhé, je to budovatel tymového ducha. Naopak jeho slabou strankou je pfilisna
lidskost a feSeni osobnich problémi. K vykonnosti v praci potiebuji nekonfliktni prostredi

a dobré vztahy. [7,8]

INTJ
3 SP, temperament hrace

0O SJ, temperament strazce

INFP INTP O NF, temperament idealisty
@@ NT, temperament racionalisty

ENFP ENTP

ENTJ

Obrazek 2: Cty¥i temperamenty
Zdroj: [8]
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Zatimco hracu a strazch je v populaci cca 38 %, raciondlové a idealisté jsou vzacnéjsi,

ke kazdému temperamentu piipada ptiblizné 12 % lidi. [8]

Dalsi typologie se zaméiuji vice na jedincovu socialni stranku, ¢imz je mysleno jeho jednéani

a pristup k lidskym hodnotam. Muzeme tak rozliSovat:
*  Ekonomicky typ
» Teoreticky typ
* NadboZensky typ
*  Socidlni typ
»  Esteticky typ
*  Demokraticky typ

*  Autokraticky typ [11]
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2 OSOBNOST MANAZERA

Obdobn¢ jako u vymezovani pojmu fizeni lidskych zdroji, se setkdvame s mnoha definicemi
pojmu manazer. ,,Manazer je predevSim profese — a jeji nositel je predevSim zodpovédny
za dosahovani cili svéfenych mu organizacnich jednotek (utvari, kolektivl), véetné tvurci

ucasti na jejich tvorbé a zajisténi. Vyuziva pii tom kolektiv spolupracovniku. [18, str. 18]

Tedy manazer nevykondva danou préci sam, ale vykonava ji pomoci druhych lidi a to tak,
Ze organizuje praci ostatnim, rozdéluje tkoly, stimuluje své zaméstnance k vys$simu vykonu

a kontroluje jejich praci. Svym rozhodovanim ovliviiuje ¢innost a vysledky organizace.

Neékdy se oznaceni manazer pouziva jen u vrcholovych pracovnikii organizace, ovSem
to jsou lidé, kteti fidi a zodpovidaji za celkovy chod organizace. AvSak manazeti pusobi
na nékolika hierarchickych urovnich (viz schéma ¢.2) a v podstaté usiluji o totéz, tj. dosazeni

stanovenych cilli organizace, a to prostfednictvim prace s lidmi a jejich koordinovanim aktivit

Nejvyssi predstavitelé firmy

TOP
Management

Manazefi zavodu, vedouci Gtvara

>
&
&
9
&
S

STREDNI management

< Mistfi. vedouci tvmu. dilovedouci
PRVNI LINIE

Obrazek 3: ManazZerska pyramida

G

Zdroj: viastni zpracovani

Neni ani jasné stanovené, kdo a jaka osobnost je UspéSnym nebo idedlnim manaZerem.
Existuje totiz mnoho uspésnych manazerti velmi rozdilné osobnosti se spousty odlisSnymi
schopnostmi a vlastnostmi. Nicméné na post manaZera jsou kladeny pomérné narocné
pozadavky. Nejvyznamnéjsi a nejdilezitéj$i tlohou pro manazera je predvidat krizi. Musi mit
odvahu riskovat a také umét piijimat kritickd rozhodnuti. Jeho hlavni naplni prace
jsou manazerské funkce, tj. planovani, organizovani, pfikazovani, koordinace a kontrola.’

[24]

! Tyto manaZerské funkce jako prvni formuloval Henri Fayol v roce 1916.
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Manazer by mél ptfedevS§im umét jasné¢ vymezovat cile a zamér, sva ptani, naméty, piikazy
i myslenky. Taktéz by m¢l dokézat rozhodovat za slozitych situacich, orientovat se v narocnych
problémech a zaroven rychle reagovat, mit silnou vuli a sebekontrolu, byt tolerantni a chéapat
své podiizené. M¢él by byt k nim spravedlivy, ¢estné jednat a poskytovat jim zpétnou vazbu, byt

schopen dobte organizovat i kontrolovat. [16]

Manazer je tedy Cclovek, ktery pracuje s vice zdroji, a to predev§im s lidskymi.
A aby na své pozici prosperoval, mohl fidit lidi efektivné a docilil pozadovanych vysledku,
je tieba, aby mél jisté predpoklady — znalosti, dovednosti, kompetence a také socialni zralost —
tzn. charakterové vlastnosti a charisma., jez jsou potiebné k zvladani manazerskych roli

a funkci.

2.1 Manazerské role

Manazerské role ze sociologického hlediska znamenaji, jak manazer piisobi na jiné lidi svym
chovanim a vystupovanim. V rdmci své prace manazer vystupuje v riznych rolich,

a to ve vztahu ke svym podtizenym, nadtizenym, koleglim 1 klientiim. D¢li se na:

* Role formadlni: plyne z pracovnich a formélnich vztahi pracovnika ve spolecnosti

(feditel, vedouci...).
*  Role neformadlni: vyplyva z osobnich vztahli mezi pracovniky (rodinné, pratelské).

Obecné podle Henryho Mintzberga, ktery charakterizoval deset manaZerskych roli
pojednavajicich o tom, jak manazer pracuje a za jakych okolnosti, délime role do tii zdkladnich

kategorii:

Interpersonalni role — zaméfuje se do oblasti mezilidskych vztahii. ManaZer zde hraje
ulohu:

»  Predstavitele organizace: reprezentant a mluv¢i organizace, vystupuje jako nositel role,
neplanuje, nerozhoduje a ani nefesi problémy.

* Vidce organizace: vede kolektiv, vede lidi a jejich prostiednictvim dosahuje cild,

stimuluje, hodnoti vysledky a formuluje ukoly.

*  Spojovaci ¢lanek: méa na starost pienos informaci a kontaktd s jinymi manazery
na horizontalni Grovni 1 mimo organizaci, udrzuje vztahy mezi jednotlivymi utvary organizace

a jejim okolim.
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Informacni role — neboli oblast pfedavani informaci znamend, zZe manaZer neustale musi
pfijimat, ptreddvat, tfidit, filtrovat a rozSifovat informace. Tedy manazer neustdle sleduje
informacni toky uvniti 1 vné¢ podniku, sleduje své zaméstnance nejen v jejich produktivite,
aletaké v jejich osobnim pocitu spokojenosti. Zastava zde roli pozorovatele, Sifitele

a mluvéiho.

» Pozorovatel: vyhledava informace z formalnich (tisk, porady) i neformalnich zdrojt

(recepce, rozhovory).

»  Siritel: predava informace, které ziskal zvenci, smérem do organizace, tj. nadfizenym,
podiizenym, spolupracovnikiim.

*  Mluv¢i: prezentuje a zastupuje svou organizaci ve spole¢nosti, svym ptisobenim vytvari
image spolecnosti na vefejnosti.

Rozhodovaci role — oblast rozhodovéni. Tato role ptedstavuje cilevédomou ¢innost
k dosazeni cili organizace. Manazer zhodnocuje informace v fidicim systému firmy.
Zaroven se dostava do role:

» Podnikatel: se snazi vymyslet a implementovat nova feSeni, vyuziva piilezitosti, fesi
komplikace a podnika akce k vylepSeni stavajici reality.

*  Krizovy manaZer: neboli fesitel ruSivych udalosti reaguje na neocekavané udalosti,
které ohrozuji stanovené cile organizace. Prebira zodpovédnost za nédpravna ohrozeni, pokud
se organizace do neekanych zavaznosti.

»  Alokator zdrojii: rozhoduje o vyuzivani disponibilnich zdrojt, hospodati s nimi. Zdroji
jsou chapany penize, lidé, ¢as, moc i zatizeni.

*  Vyjednavac: uCastni se vyjedndvani s jednotlivci, Gtvary a jednotlivymi organizacemi.
Nutnou podminkou pro zastupovani této role je pravomoc k hospodaieni se zdroji. [4, 19]

Ne kazdy manaZer miize vykonavat vSechny uvedené role, jelikoz manazefi se lisi
jak pozicemi, které zastavaji, tak i odvétvimi, v nichZ pracuji. Nicméné vSech dil¢ich deset roli

je vzajemn¢ propojeno a navzajem se podminuji.

Vlastnosti manaZera

Hlavni funkci manaZera v organizaci je dosaZeni vyty€enych cili. K tomu, aby jich doséhl,

m¢él by mit typické vlastnosti, které se déli na vrozené a ziskane.
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Zadouci vrozené vlastnosti se nedaji pfili§ ménit ani potlagit. S vrozenymi piedpoklady
se jedinec rodi a nedaji se vychovou pfili§ ovliviiovat. Spada do nich naptiklad temperament,
inteligence, potieba fidit a potfeba moci, socialni schopnosti, predvidavost ¢i schopnost
komunikace, adaptabilita, osobni dominance, osobni zralost, odolnost vici zatézi, zaméfeni

na sebe, ukoly, cile ¢i vztahy. [2]

Ziskané vlastnosti se daji budovat vychovou, vycvikem a vzdélanim. Jsou to naptiklad
znalosti, charakter, socialni schopnosti, empatie, komunikace, asertivita, schopnost piedavat

své myslenky a pocity ostatnim, télesna a dusevni kondice, zkuSenosti, zdjmy, povaha a postoje.

Lojda d¢li vlastnosti do ¢tyt kategorii, tj. vztah k sobé samému, vztah k lidem, vztah k praci
a vztah k hodnotdm a ke svétu. V névaznosti k témto kategoriim pfipisuje vlastnosti,

které by mély byt soucasti charakteru manazera:
1. diislednost, odpovédnost, vytrvalost, rozhodnost a sebejistota;
2. komunikativnost a schopnost spoluprdce;
3. smysl pro povinnost, samostatnost a iniciativa, pracovitost;

4. smysl pro spravedInost a cestné jednani. [14]

2.2 Manazerské znalosti a dovednosti

Prosperujici fizeni podniku je ve velké mite ovlivnéno kvalitou vedoucich pracovniki, ktefi
by méli mit takové vlastnosti a schopnosti, aby pro své podifizené byli jak autoritou formalni,

tak neformalni. Autoritu manaZera urcuji Zadouci vlastnosti a dovednosti.

Se znalostmi a ani s dovednostmi se ¢lovék nerodi. Znalosti béhem Zivota ziskava ucenim

se, a naopak dovednosti vnima jako navyky, které ziskava vycvikem ¢i praxi. [14]

Manazerské znalosti

Znalostmi se rozumi veskeré teoretické informace a poznatky, které se daji ziskat studiem.
Cerpaji se z prednasek, seminafi, literatury apod. Na pozici manaZera jsou nezbytné znalosti
ekonomického obchodniho sméru, znalosti odborné a znalosti managementu. S pfibyvajicimi
lety se zpravidla pracovni pozice manazera méni — dochazi k povySeni, pfiCemz

se na pracovnika kladou vys$si naroky. [14]
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Manazerské dovednosti

Vyzkum, ktery provedl L. Katz ukézal, Ze manazefi potiebuji tfi zakladni manazerské

dovednosti: [19]

* Technické dovednosti, kam patii znalosti a schopnosti v oblastech jako je strojirenstvi,
pocitace, ucetnictvi i vyroba. Jsou typické pro manaZery na niz$i Grovni, ponévadz pracuji
S lidmi, ktefi vyrabi a tvofi. Tedy manazer by mél umét pouzivat specifické znalosti, metody

a postupy, techniky teoretickych a praktickych disciplin.

*  Koncepcni dovednosti, predstavuji schopnost myslet koncepéné a komplexné, vidét
organizaci jako celek. Jsou to dovednosti umoznujici manazerim chapat vztahy mezi jejimi

jednotlivymi ¢astmi organizace. Jsou diilezité pro top management.

»  Lidské dovednosti jsou v roli manazera klicové. Jakykoli manaZer, at’ uz liniovy, sttedni
nebo vrcholovy, musi umét jednat a spolupracovat s lidmi, efektivné s nimi komunikovat

a chapat je, stimulovat je, vést je a probouzet v nich nadseni a daveéru.

Obdobné Lojda [14] vymezuje dovednosti jako:

dovednosti technického razu,

dovednosti koncepcéniho charakteru,

dovednosti v Fizeni lidskych zdrojit,

ovSem dopliiuje je jeSté o dovednosti osobniho charakteru, tj. sebepoznani, schopnost

sebereflexe a také schopnost sebe-fizeni.
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3 ROzv0J OSOBNOSTI MANAZERA

,,R0zv0j manazeru se tyka zlepSovani vykonu manazert v jejich soucasnych rolich a jejich

ptipravy na vyssi funkce a vyssi miru odpovédnosti v budoucnu.* [1, str. 489]

Pozadavky na znalosti a dovednosti clovéka, v tomto pfipadé manaZera, se v dneSni moderni
dobé nepietrzité méni. A aby dokazal fungovat jako pracovni sila, musi své znalosti
a dovednosti neustdle rozvijet. Rozvoj pracovnich a individudlnich schopnosti se pro roli

manazera tedy stava celozivotnim procesem. [13]

Manazer svym rozvojem prispiva nejen ke zlepSeni svych schopnosti a dovednosti, ale také
prispiva k uspésnosti organizace, uspokojeni jejich soucasnych a budoucich potifeb. OvSem
je velmi dulezité, aby mél ke svému rozvoji dostatek piilezitosti a moznosti. Proces rozvoje
by mél byt bud anticipujici (tak, aby manazer ptispival k naplnéni dlouhodobych cill),
reagujici (aby manazer vyteSil mozné problémy) anebo meotivaéni (tedy aby odpovidal

individualnim kariérnim snaham a touham). [1]

Mumford (1993) upozornil na tii specifické prvky, které piispivaji k efektivnimu rozvoji

manazeru:

*  Rozvijeni sama sebe (Seberozvoj) — kli¢ovym faktorem je motivace, kdy rozvoj nejvice
spociva na jedincové iniciativé.
*  Rozvijeni pochazejici od organizace — firma vytvaii formélni postupy pro rozvoj

manazeru.

*  Rozvijeni pochazejici od vedouciho — rozvoj iniciuje pfimy nadiizeny, pfedevS§im
z divodu skute¢ného pracovniho problému. Individudlni ueni pracovnika jinou osobou

se téZ nazyva koucovani. [1,5]

3.1 Seberozvoj a celozivotni vzdélani

Osobni rozvoj je spjat nejen s profesnim Zivotem, ale také s jinymi oblastmi Zivota,
a to naptiklad s partnerskymi vztahy, manzelstvim, volnym casem, seberealizaci v kulturni
a sportovni oblasti apod. Do oblasti managementu osobniho rozvoje se zahrnuje duSevni

hygiena, sebefizeni a efektivni zivotni styl. [3]

Je na misté¢ zminit samotného Abrahama Maslowa. Tento americky psycholog dvacéatého
stoleti byl pfesvédcen, ze vykon zamé&stnanct je nejen ovlivnén uspokojovanim fyziologickych

potieb (hlad, zizen apod.), ale také uspokojovanim potieb socidlnich. Maslow tak umistil
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seberealizaci (rozvoj osobnosti a schopnosti) v pyramidé lidskych potieb na nejvyssi pticku,

viz obr. ¢.3 —kap. 4.3.1.
Seberizeni

Pokud ma manazer tidit podfizené, musi nejprve umet fidit sam sebe. Rizeni sebe sama
neboli ,self management™ je dlouhodoby proces, pii kterém jedinec dochdzi

k sebezdokonalovani. Sebefizeni 1ze rozdélit do tii Casti:
* sebepoznani,
» seberozvoj,
» sebehodnoceni. [23]
Sebepoznani
Immanuel Kant fekl, Ze ,,sebepoznani je pocatkem v§i moudrosti.“ [16, str. 33]

Pokud manazer chce vyuzit sviij potencial, zdokonalovat se a chce pfedev$im umét spravné
komunikovat, stimulovat a fidit své podfizené a také je podnécovat k vy$sim vykontim, budou
tyto ¢innosti pro né¢ho daleko snazsi, pokud porozumi saim sobé a bude umét zvladat své emoce.
Manazer tedy nejprve musi poznat svou osobnost, uvédomit si své vlastnosti, uvédomit si,
coumi a jaké jsou jeho znalosti, dovednosti a schopnosti, v ¢em se chce zlepSovat,
¢emu Se vénovat a také naopak. Musi pfijmout sam sebe takového, jaky je. Musi poznat
své silné a slabé stranky. OvSem mél by se soustfedit pouze na ty silné stranky a rozvijet je,

nikoliv se zabyvat a ztracet ¢as slabymi strankami. Sebepoznavani by nemélo koncit zjiSténim,

¢im jsem, ale mé&lo by vést k otazkam: Kym chei byt? Co bych mél znat? Co chcei dokazat? [23]

Pokud manazZer porozumi sdm sobé€, tak porozumi nejen svému tymu, svym kolegim,
ale hlavné svétu kolem sebe. Existuje mnoho dotaznikii a testl, jak svou osobnost poznat,

Kk tomu slouzi i typologie osobnosti, viz kapitola 1.1.2.
Seberozvoj

,Jakmile se Clovek stavad dospélejsim, ustupuje vychova prostfednictvim jinych lidi
do pozadi a prevlada sebevychova.“ [16, str. 44] Od této chvile je pak jedinec odkazany
sam na sebe. Seberozvoj je proces, ktery zdlraziuje dilezitost celozivotniho uceni
a sebevzdélavani. Diky osobnimu rozvoji dochazi u manazera ke zlepSeni jeho kvalifikace.
Manazeti by si méli uvédomit, Ze si se samotnym formalni vzdélanim nevystaci a své poznatky

by méli pribézné doplitovat, a to jak v osobnim, tak v pracovnim rezimu. Nejednd se pouze
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0 vzdélavani jako o samotné poznatky a dovednosti, nybrz i o vzdélavani ve smyslu

sebevychovy, ve zpisobu chovani, vystupovani a jednani. [23]

Jedna z nejvice ucinnych metod, kterou se manazer rozviji, je zaloZena na uceni
se z vlastnich zkuSenosti. Tuto myslenku zastdval pravé Carl Ransom Rogers, nejvyznamné;jsi
predstavitel humanistické psychologie. Dle Rogerse se moudrost neskryva jen v intelektu,
ale predev$im ve vnitfnich pocitech jedince, ¢imz jsou mySleny i zkuSenosti. Rogers

tak zformuloval principy uceni se ze zkuSenosti: [20]

 Uceni ze zkuSenosti vyzaduje vlastni zajem zapojit se pIné¢ celou osobou,

a to jak inteligenci, tak pocity.
»  Zaklada na iniciative jedince; proméiuje chovani, postoj i osobnost jedince.
* Kazdéa osoba méa v sobé ptirozenou schopnost ucit se.
»  Uceni je snazsi, pokud si jedinec uvédomi v procesu uceni svou ¢ast zodpovédnosti.

»  Uceni se realizuje 1épe, pokud si ucici se jedinec uvédomi dillezitost znalosti, které maze

ziskat.

* K pochopeni a uchovani poznatkii dochazi prave pti provadéni ¢innosti.

* Je dulezité si osvojit umeni ucit se a osvojit si schopnost byt nepfetrzité¢ otevieny
vicéi svym zkuSenostem a pripustit si proces zmény.

DalSimi rozvoji muze byt formalni vzdélavani, kontakt s jinymi manazery a piebirani
zkuSenosti, u¢eni se prostfednictvim internetu, ¢tenim ¢lanki a knih atp. [1, 11]

Ze strany organizace existuje mnoho postuptli, jak manazery rozvijet. OvSem nejprve
je potieba analyzovat jedincovy schopnosti a posoudit, zda a jak uspokojuji potieby podniku
a poté je tieba planovat jejich rozvoj. Jelikoz aktivity rozvoje manazerii zaviseji na organizaci,
jeji technologii a filozofii, je tfeba podotknout, Ze kazda organizace ma jiny pfistup k rozvoji.

»  Formalni pristupy — jsou zaloZeny na zji$téni potieb rozvoje, a to na zakladé hodnoceni
pracovniho vykonu. Jedna se naptiklad o rozvoj prostiednictvim koucovani, konzultovani
¢1 poskytovanim zpétné vazby ze strany nadfizenych manazeri. Dale aktivni ucasti
na projektech ¢i kurzech, uceni se akci a fadou dalSich.

*  Neformadlni piistupy — k rozvoji manazerl vyuzivaji pfilezitosti k ufeni, s nimiz

se manazefi setkdvaji denn€ b&hem své prace.
*  Uceleny piistup — je kombinaci formalnich a neformalnich ptistupt. [1]
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Sebehodnoceni

Sebehodnoceni je néstrojem ptipadné kontroly a nastrojem k zjiSténi chyb, slabych i silnych
stranek. Slouzi k uvédomeéni si svych nedokonalosti, které mlize manazer brat jako vyzvu,
zlepSovat se a vyvarovat se jim v budoucnu. Zaroven ¢ini jedince otevienéjSim a piistupnéjSim
k pochopeni chyb ostatnich. Ugelem sebehodnoceni je nalézt daldi moznosti k rozvoji

osobnosti. [23]
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4 MOTIVACE, VEDENI A RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Vedeni a fizeni lidi jsou pojmy, které obcCas splyvaji a Casto se zaménuji, pricemz kazdy

Z nich ma4 jiny vyznam a je naprosto odlisny.

Pojem ,Fizeni® znamena dosahovani stanovenych cili organizace prostfednictvim
efektivniho ziskavani, rozdélovani, vyuzivani i kontrolovani v§ech nezbytnych zdroja (tj. lid¢,
penize, materidl, informace a znalosti), které jsou zalezitosti kazdého vedouciho pracovnika.

[1, 16]

Pojem ,,vedeni lidi“ je stéZejnim ukolem a dilezitou kompetenci kazdého manaZera.
Zamgéiuje se na nejvyznamnéjsi zdroj, tj. na lidi. Anglické znéni ,,Jleadership‘ nema v ¢eském
jazyce jednoznacny pieklad, ovSem muizeme se setkat s terminy jako je tvuréi vedeni,
vudcovstvi, charismatické vedeni nebo lidrovské vedeni. Vést lidi znamena stanovovat jejich
ukoly, kontrolovat je a také motivovat, stimulovat ¢i je inspirovat. Zaroven jim predavat

podstatné informace a rozvijet jejich schopnosti. [24]

Uspésné vedeni lidi zavisi na interpersondlnich dovednostech (mékké dovednosti),
jimiz se napft. rozumi: efektivni komunikace, koucovani, naslouchéani, poskytovani a ptijimani
zpétné vazby, delegovani, techniky jednéani a prezentacni schopnosti.

Obecné feceno vedeni je délani ,,spravnych véci, kdezto fizenim lidi se mysli ,,délani véci
spravné®, neboli rozd€lovani ¢innosti tak, aby byly efektivni.

Rizeni a vedeni lidi se realizuje pomoci manazerskych styli vedeni. Kazdy manazer

ma odliny pfistup k naplnéni své funkce vedeni — jinak se rozhoduje, deleguje tkoly,

kontroluje, ¢i komunikuje.

4.1 Styl vedeni

»Zpusob, jakym vedouci pfistupuje k ovliviiovani aktivit podfizenych, nazyvame styl
vedeni. Styl vedeni je chovani vedouciho, ktery miiZze byt pro pracovniky stimulujici

nebo nikoliv.* [4, str. 133]
Teorie X, Y

Zprvu trochu odlisné vychodisko kategorizace stylu vedeni je teorie X a Y, ktera vznikla
zasluhou profesora Douglase McGregora. Jeji podstata ,,je zalozena na dvou mysSlenkove
krajnich modelech pfistupu manazeri ke svym spolupracovnikiim a na nalezeni rozumné miry

mezi témito dvéma nefunkénimi extrémy.* [24, str. 157]
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Dle teorie X jsou lidé lini a snazi se praci vyhybat. V takovémto piipadé manazer vyuziva
metody ,,cukru a bice“, musi pracovniky fidit a kontrolovat je. Teorie X je v literatuie

oznacovana téz jako autoritativni Ci direktivni styl vedeni.

Naopak, teorie Y je postavena na duvéte ¢loveéka a jeho pozitivnimu vztahu k praci. V tomto
smyslu ¢lovek rad piejima zodpovédnost i samostatnost. Hlavnim motivatorem je tvirci prace.

Znaci se bud’ jako liberalni, demokraticky ¢i participaéni styl vedeni.

Ovsem je nezbytné zdlraznit, Ze tato teorie prezentuje dva ucelové formulované extrémy.

V redlu se totiz styl vedeni pohybuje mezi body X a Y.

Moderni management se ptiklani k teorii Y, ale je tfeba hledat kompromis v obou teoriich.
Kombinaci téchto dvou tendenci vzniklo nekonecné mnoho diferencovanych metod a styli
vedeni. Je tfeba zdiiraznit, Ze manazer v rozdilnych podminkéch voli jiné metody stylu vedeni
aje Cisté na ném, ktery z nich zvoli. Styl vedeni ho totiZ charakterizuje; je to jeho osobity ptistup

z hlediska vztahu k fizenym pracovnikim. [24]

Rensis Likert, profesor Michiganské univerzity, napt. rozdelil manazerské styly do ctyt

skupin:

* autoritativni styl — direktivni urCovani tUkold, vSechna rozhodnuti spocivaji

na manazerovi, aniz by dal moznost podfizenému k prosazeni nazoru;

»  benevolentni autoritativni styl — manazer se pokousi vytvofit partnerské prostiedi,
| pfestoze je autokraticky, pouziva metodu ,.cukru a bice”, svym podfizenym divétuje

a pfi rozhodovani se na n¢ obraci;

»  konzultativni styl — prostiedi je zalozen¢ na divéfe, rozhodnuti ¢ini manazer

po konzultaci, funguje zde obousmérna komunikace a metoda odmeén;

*  participativni styl — manaZer plné divéfuje svym podiizenym, rozhodnuti jsou délana
skupinové.

*  byrokraticky styl Fizeni se opirad o smérnice a autoritu nadiizenych,

* autoritativni styl Fizeni je zaloZen na ptikazech a jejich plnéni,

* demokraticky styl Fizeni na vzijemné spolupraci vedouciho s podiizenymi

a na pfirozené autorité¢ manaZzera,
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» cilové Fizeni manazer uplatiuje v piipad€, kdy prostiednictvim danych tukolt dava

podiizenym urcité dlouhodobé zaméfeni jejich ¢innosti. [23]
Svecovo pojeti stylu vedeni
Dle Sevce existuji dvé kritéria, na jejichZ zakladé vznikaji étyfi styly vedeni.

V prvnim kritériu uvazuje o tom, kolik je manazer ochoten davat prostoru svym podfizenym.
Zda je orientovan spiSe sam na sebe, i nikoliv. Zda prosazuje zejména své nazory a chrani

své zajmy, anebo dava vice prostoru druhym a vztahuje je do ,,hry*.

Druhé kritérium se vztahuje k tomu, jak je manazer pii vedeni aktivni
a jak moc do n¢j zasahuje. Mize byt bud’ velmi aktivni a na vSe mit vliv, anebo se muze

stahnout do pozadi.
*  Direktivni styl vedeni — vysoce aktivni vedouci

ManaZer je velmi aktivni ve své &innosti a orientovany vice na sebe. Casto zasahuje
do rozhodovani a téz sva rozhodnuti oznamuje, aniz by je konzultoval. Vydava piikazy
arozkazy. Casto hovofi v prvni osobé& jednotného ¢isla. V direktivnim stylu vedeni do vieho
zasahuje a rozhoduje, aniz by druzi zucastnéni méli prostor k prosazeni. Tohoto stylu vedeni

se vyuziva v 10-20 % situace, kdy hrozi krize anebo kdy se vzdaluje od stanovenych cila.
*  Demokraticky styl — prostor i pro druhé

Vedouci je téZ velice aktivni, ov§em nechéava prostor druhym k vyjadieni svych ptedstav,
napadll 1 nazord. Znafna Cast autority je delegovana, ovSem v kone¢nych rozhodnutich
vSak figuruje pravé on, jelikoz jeho slovo ma nejvetsi vahu. Hovoii v druhé osobé mnozného
Cisla.

»  Liberalni styl — neprijimat odpovédnost

Tento styl je charakteristicky pro manaZera, jenZ nechce byt pfili§ aktivni. MlZe se zfici
své zodpové&dnosti a pfenechat svou zodpovédnost ostatnim. Tento styl se pouziva pro fizeni

tvarc¢ich a védeckych pracovnikli. ManaZer se tak nachézi v roli konzultanta ¢i poradce.
*  Participativni styl — rozvoj tymové prdace

Manazer se nemusi aktivné projevovat, naopak se muze uchylit do pozadi, a pfitom
se zam¢fit na rozvoj svého tymu. Muze poskytnout prostor viem zucastnénym k projeveni
jejich nazoru a ptipominek. Pfedevsim se snazi docilit toho, aby své pracovniky neustale vedl

k osobnimu rozvoji, a proto jim do prace pfili§ nezasahuje. AZ teprve po odvedené praci
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s nimi vysledky konzultuje. Sd€luje jim, co udélali dobfe a ¢emu by se naopak méli pristé

vyvarovat. [22]

4.2 DalSi manaZerské pristupy

Styly fizeni nejsou jedinym manazerskym pfistupem. Manazer totiz béhem své kariéry
zaujima vice postojil a musi se vénovat i zdanlivé méné vyznamnym ¢innostem, tim miize byt
napt. komunikace s podfizenymi, jejich kritika, prezentovani dosazenych vysledkii a také
odménovani ¢i stimulovani.

Komunikovani se spolupracovniky

Komunikace s podfizenymi je na dennim potadku kazdého manazera. Jakykoliv jeho ptikaz
¢1 sdéleni ma byt impulsem pro dalsi aktivity. A pravé forma piedéani téchto pokynil a informaci
muze aktivity do zna¢né miry predurcit. ManaZzer v takovéto souvislosti:

« M¢éEl by byt pfi zadavani instrukci rozhodny, instrukce musi byt jednoznacné
srozumitelné a podfizenym musi byt jasné, co je sdélenim mysleno;

* nemél by zadavat mnoho ptikazl ¢i ukoll najednou;

* mél by v pfipad¢, kdy nesouhlasi s moznym feSenim tikolu, pozadat podfizeného o nové
stanovisko, a naopak v pripadé shody by mél vydat souhlas s realizaci;

* nemél by zachovavat priliSny odstup vuc¢i podiizenym, nepiedavat piikazy pouze
pisemng;

+ mél by podporovat otevienou komunikaci, jelikoZ ta je zdrojem zpétné vazby, a také

odstranit z pracoviste strach a nejistotu;

« mél by jednat pratelsky a respektovat ndzor ostatnich, ovSem pokud s dotyénym
nazorem nesouhlasi, nemél by fikat napfimo, Ze podfizeny nema pravdu, na nedostatky by mél

upozoriiovat nepiimo, tj. otdzkami;
* mél by ptiznat chybu v pfipadé€, kdy vi, Ze pochybil nebo ze nema pravdu. [23]
Kritika

Existuji 1 situace, kdy manaZer neni spokojeny s Cinnosti svych podiizenych. OvSem
Je otazkou, zda je ochoten a pfipraven Celit pomérné tézkym chvilim, kdy musi uplatnit kritiku.
Obecné¢ se ma za to, Ze kritika bezpochyby patii do repertoaru manazerovych cinnosti,

ale i zde pro ni plati ur¢ita doporuceni:
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» cilem kritiky neni trestat ¢i zostudit kritizovaného, ale iniciovat zlepSeni stavu,
+ kritizovat je tfeba jen pfimé podiizené, nikoliv pracovniky z jinych utvari;

* piimo vyicena kritika se setkdva s odmitnutim, a proto je vhodné&jSi se nejprve

kritizovaného zeptat na jeho nazor, a poté kritiku vhodné zaclenit do kontextu;
»  kritiku je lepsi prezentovat mezi ¢tyfma o¢ima, a samoziejmé nikdy za jejimi zady;

»  kritika by méla byt vyfcena v pfimém kontaktu s kritizovanym, nikoliv prostfednictvim
e-mailu ¢i jiného média.

Stejné¢ tak se manazer Cas od casu dostane do situaci, kdy je povinen piedstoupit
pted spolupracovniky, obchodni partnery nebo vefejnost s projevem ¢i prezentaci urcitého
stanoviska. A pokud ma byt prezentace uspéSna neboli pokud méa manazer presvédcit
posluchace o svém vystupu, je potieba, aby pfi pifipravé a vlastnim vystoupeni dodrZoval

nektera pravidla:

* vyjasnéni cile prezentace (co je predmétem sd€leni, kdo se zucastni, pocCet ucastnik,

rozsah Casu, technické vybaveni);
* prezentujici musi ovladat mluvené slovo a vyuzit k prezentaci fe¢ svého téla;

+ struktura vystoupeni (ivod, vlastni ¢ast vystoupeni a zaver). [23]

4.3 Motivace pracovniku

Vedeni se definuje jako motivovani a ovliviiovani aktivit podfizenych. Manazer, ktery touzi
dosdhnout cile, by mél nejprve piimét své podiizené k vyvinuti nalezitého usili. Odborna
literatura zabyvajici se fizenim lidskych zdroji tak charakterizuje celou tadu pftistupli
ke stimulaci pracovnikti. Motivovani lidé zpravidla buduji a snazi se né¢eho dosahnout, naopak

nemotivovani jsou neaktivni a neteéni. [4]

Motivaci lze definovat jako ,,vnitini pohnutku, potiebu, ktera modifikuje a usmérnuje lidské
chovani.” Je silou urcujici aktivitu a dynamiku, flexibilitu ¢i adaptabilitu, a ne vzdy se da
za nékterymi Ciny najit konkrétni motiv, ponévadz mize byt skryty nebo nevédomy. [16,

str.136]
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Motivace vychazi z hlavnich dvou pojmi, motivu a stimulu.

* Motiv je vysvétlovan jako ptimy prozitek vedouci k €inu, vnitini pohnutka ¢loveéka
podnécujici jeho nasledné chovani. Za zakladni formu motivli jsou uvadény potieby, ostatni
formy se z nich vyviji. Potfeba je stav nedostatku, anebo nadbytku vedouci k ¢innostem,

kterymi tuto potiebu uspokojujeme.
Motivy se déli na:
0 biogenni/fyziologické — potieba potravy, dychani, pohybu, bezpeci atd.
0 sociogenni/psychogenni — poticba vykonu, opory, kompetence, radosti atd.
«  Stimuly jsou podnéty, které maji pasobit na motivaci pracovnika. [4, 12]
Typy motivace
Pracovnici mohou byt motivovani dvéma zpiisoby.
*  Vnitini motivace

V prvnim ptipadé lidé motivuji sami sebe, a to tim, ze hledaji, nalézaji a vykonavaji praci,
ktera je napliuje, uspokojuje jejich potieby a vede je k naplnéni jejich cili. Takova motivace
se oznacuje jako vnitini motivace. Dllezitym aspektem je zde zjistit potieby pracovnika. Pokud
se vyskytne kontext mezi jeho vnitinimi podnéty a cili spole¢nosti, vznika tak dlouhodoba
motivace.

*  Vnéjsi motivace

Ve druhé zaleZitosti jsou pracovnici motivovani managementem prostfednictvim metod
jako je napf. odménovani, ocenovani, pochvala atp. Jsou motivovani tzv. zvenci, jde tedy
0 motivaci vnéjsi. Minusem vnéjsi motivace je to, ze nepusobi zpravidla dlouhodobé, a proto
je nutné podnéty neptetrzit¢ dodéavat. Riziko také spoCiva v tom, Ze si pracovnik lehce
na motivaci navykne a bude ji vnimat jako samoziejmost. Pro manazery tak v tuto chvili nastava
vzbuzovat v nich zdjem, chut' i ochotu spolupracovat a podilet se aktivné na cinnostech,
které maji spojitost s cili organizace. Musi na své podiizené zapusobit takovymi prostiedky
(stimuly), které u nich zpiisobi pozadované pracovni jednéani, anebo je naopak odradi
od nezadouciho jednani. A 1 pfestoze kazdy jedinec ma zcela individualni potieby,
jez se soucasn¢ meéni a vyviji vzhledem k zévislosti na Case a okolnosti, je tfeba, aby manazer

tyto motivy a potieby svych podtizenych znal. Vycty takovych motivii uvadi napt. Bélohlavek:
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0 penize — ma-li manazer k dispozici dostatek financi, dostane z téchto pracovniki

maximum;
0 osobni postaveni

0 pracovni postaveni, vykon — lidé, kterym se nedafi, se snazi zpravidla prekonat ostatni

pracovniky;
0 pratelstvi — preferuji atmosféru na pracovisti, neradi se hadaji;
0 jistota — neradi riskuji, spokoji se s malem;
0 odbornost — preferuji profesionalni rozvoj, chtéji vyniknout ve své profesi
0 samostatnost — chtéji si udélat vse sami, nestoji o rady nadfizeného

0 tvorivost — maji potiebu kreativity, chtéji vymyslet nové véci. [5]

4.3.1 Teorie motivace

Teorie motivace explikuji, jak jsou uspokojovany potieby lidi, a co se v nich dé&je
pred zahdjenim a béhem ¢innosti v prubéhu motivovani. Usnadiuji tak manazerovi pochopit,
proc¢ a jak se lidé v danych situacich chovaji. A ackoliv existuje velké mnozstvi motivacnich
teorii, ze kterych vychazi odborna literatura tykajici se nejen problematiky managementu,
je zapotiebi podotknout, Zze neexistuje zadny nejlepsi ptistup. Spise jde o piedstaveni nazort
a myslenek, které maji manaZzeii k dispozici a na jejich zaklad€ tak maji moznost vytvofit

svlyj vlastni motiva¢éni ptistup.
Motivaéni teorie Ize d€lit na teorie zamétené na obsah a teorie zamétené na proces.
Teorie zamérené na obsah

Teorie, jez jsou zaméefené na obsah jsou teorie vysvétlujici, co ¢lovéka motivuje k praci.
Zakladem je pfesvédCeni, Ze naplni motivace jsou potieby. Mezi nejznaméjsi teorie spada

predevSim Maslowova teorie hierarchie potfeb a Herzbergova teorie dvou faktort.
*  Maslowova hierarchicka teorie potieb

Tuto motivacni teorii, jez je jednou z nejznaméjSich, vypracoval v 40. az 50. letech americky
psycholog a profesor Abraham Maslow. Ve své teorii vymezil klasifikaci péti hierarchicky
uspotadanych skupin, které jsou sefazeny od potieb niz§ich po vyvojoveé vyssi, do tzv. pyramidy

potieb.
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/\

Sebeaktualizace

Potfeby tcty

/ Potreby lasky \
/ Potfeby bezpeci \

/ Fyziologické potreby \

Obrazek 4: Maslowova pyramida poti‘eb
Zdroj: [15]

Koncept této pyramidy vychdzi z pravidla, které tika, Ze nejprve se musi alespon castecné

uspokojit potfeby nizsi, aby mohlo dojit k uspokojeni téch nad nimi.
1. Fyziologické potreby — potrava, piti, teplo, spanek, mzda, pracovni podminky...
2. Potreby bezpeci — zajisténi bezpecnosti, zdravotni stav, jistota zamé&stnani
3. Potreby ldasky — prijeti sounalezitosti, rodinné vztahy, pfatelstvi, dobré vztahy
na pracovisti, sdruzovani
4. Potreby ucty — respekt, sebelcta, vaznost, divéra ve vlastni znalosti, pochvala, ocenéni
5. Potreba sebeaktualizace — seberealizace, kreativita, rozvoj a vyuZiti vlastnich

schopnosti, potfeba védéni a porozumeéni, spole¢enské uplatnéni, naplnéni pocitu Zivotniho

poslani. [15, 2]

Maslowova teorie ovSem byla podrobena kritice. Paradoxem totiz je, ze existuji osoby,
které fadi vyS$i potifeby nad fyziologické, maji jiné Zivotni preference; osoby, jez trpi
neurotickymi poruchami a dale osoby, které o seberealizaci zkratka nestoji, jsou motivovani

A4

jen nizsimi fyziologickymi potfebami.
*  Herzbergova dvoufaktorova teorie

Herzbergova teorie urcitym zpusobem modifikuje Maslowovu teorii potteb, ovSem lisi
se klasifika¢ni strukturou (nerozliSuje uroven potieb). Herzberg ve své teorii operuje pfedevsim
s plsobenim vnéjsSich stimuld.VS8iml, Ze na pracovisti existuji dva jisté Cinitele, ¢imZ vymezil

dv¢ skupiny faktord ovlivitujici motivovanost k praci. [16]
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* Prvni skupinu nazval faktory hygienickymi: souvisi s pracovnimi podminkami.
Nepocit'uji se jako motivace, ale pouze jako nespokojenost v piipade, kdy se objevi negativni

stimul.

» Druhou faktory motivaénimi: mezi motivatory se fadi faktory souvisejici s obsahem
prace a jejich ptitomnost vede ke spokojenosti a motivaci. Jejich uspokojovani neni ukoncéeno,

jelikoz pii uspokojeni ur€ité potieby zaujeti pro véc narusta. [1,16]

Faktory hygienické Faktory motivac¢ni
Pracovni fady, smérnice, pracovni Vykon, samotnd prace, sluzebni postup,
podminky, firemni benefity (napf. auto, uspéch, uspokojeni z prace, uznani,
mobil), plat, vztahy s podfizenymi a odpovédnost, pokrok.
nadfizenymi, osobni Zivot.

Obrazek 5: Klasifikace faktoru
Zdroj: [16, str. 141]

Pokud se hygienické faktory pracovnika nenaplni, vyvolaji sice pracovni nespokojenost,
ovSem nevyvolaji ani pfi naplnéni pocit spokojenosti. Pracovnik je totiz povazuje
za samoziejmé a ucinek jejich naplnéni rychle vyprcha. Kdezto naplnéni motivacnich faktorti
je nutnou podminkou pro motivaci k vy$§im pracovnim vykoniim s tim, ze jejich piisobeni

na motivaci je dlouhodobé. Navic jejich nenaplnéni nutné neznamena nespokojenost.

Manazer by se mél snaZit naplnit pracovnikovi hygienické faktory a doplnit je o motivacni,

tim si zajisti daleko vétsi vykonnost svého pracovnika. [12]
Teorie zamérené na proces (kognitivni teorie)

Tyto teorie jsou zamétené na prubeh motivacniho procesu, zabyvaji se tim, jak lidé vnimaji
své pracovni prostiedi a zpisoby, jak je vykladaji a jak jim rozumi. Klade se zde diraz
na psychologické procesy Ci sily ovliviiujici motivaci a na zakladni potfeby. Kognitivni teorie
instrukce pro motivovani lidi. Jde o teorii o¢ekavani (expektacni teorie), teorii dosahovani cila

a teorii spravedInosti. [1]
*  Vroomova expektacni teorie

Vroomova teorie expektace (ocekévani) — obsahuje tfi slozky: valenci (hodnotu),
instrumentalitu (pfesvédceni, ze pokud udélame jednu véc, povede to k druhé) a expektaci

(ocekavani, ze €in ¢i usili povedou k urcitému vysledku). [1]
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Vroom tedy vychazi z predpokladu, ze pracovnici jsou pii praci motivovani k dosazeni
urcitého cile, vysledku. Jedinec ocekava, ze jeho pracovni vykon, usili bude néc¢im odménéno
a ze se mu dostane ocenéni. Cim vétsi ma vyznam pro pracovnika dané ocenéni, o to vétsi

vynaloZi své pracovni usili. [16]

V praxi byva tato teorie Casto pokladana za aplikaén€ narocnou, jelikoz klade znaéné

pozadavky na psychologii a zdsadovost jednani manazerd. [24]
*  Teorie dosahovani cili

Teorie cile zformulovana Lathamem a Lockem objasnuje principy spojujici cile s vysledky
vykonu. Jestlize jsou jednotliveiim stanoveny specifické cile (naro¢né, ale ptijatelné) a pokud
existuje zpétna vazba na vykon, je motivace i vykon vyssi. Dulezita je ucCast pracovnikil
na stanovovani cill, jelikoz je to prostfedek, jak ziskat souhlas pro stanoveni vysSich cild.
Dale teorie byla doplnéna poznatky, ze pokud lidé s cili souhlasi, povedou obtizné cile

k vyssimu vykonu nez cile jednodussi. Teorie cile piedstavuje vyznamnou roli v procesu fizeni

pracovniho vykonu. [1]
e Teorie spravedlnosti

Teorie ,,pfedpoklada, Ze nespravedlnost vede k demotivovani a Ze spravedlnost je a priori

hodnocena jako spravna.« [16, str. 142]

Spravedlnost se vztahuje predevsim k pocitim a ke vnimani a vzdy jde o porovnavani.
Kazdy z pracovnikli mé tendenci se srovnavat s ostatnimi, napf. se zajima, jakou praci oproti
nim odvedl a jak byl ohodnocen. Srovnavany jsou bud’ na vstupu schopnosti, dovednosti,
vynaloZeny Cas, zkuSenosti ¢i vlastnosti, nebo na vystupu vydélek, uznani, moznosti osobniho
rustu rozvoje atp. Teorie predevs§im tvrdi, Ze lidé budou Iépe motivovani jen tehdy, pokud

se s nimi bude spravedlivé zachazet. [1, 15]
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5 EMPIRICKA SONDA

Tato kapitola bude vénovana vyzkumu, ktery byl proveden na ziklad¢ ziskanych
teoretickych poznatkii. Sonda se zajima jak o nazor manazertii na pojeti své role v fizeni lidskych
zdroji, tak o nazor jejich podtizenych. Prvni ¢ast je vénovana uvodu, cili a metodice vyzkumu.

Druha pojednéva jiz o ziskanych a zpracovanych datech.

5.1 Metodologie empirické ¢asti

Priizkum je dle cile celé prace tedy zaméfen na osobnost manazera a jeho ptisobeni v o¢ich
svych podiizenych. Autorka prace se predev§im zameétila na oblasti, které vystihuji jednotlivé
rysy a znaky jeho osobnosti — temperament, schopnosti a dovednosti, slabé stranky,
komunikace, motivace, styly vedeni a stimulovani lidi. Hlavnim cilem empirické sondy je tudiz

porovnani nazorl jednotlivych stran soucasné s teoretickymi poznatky.
Metodika vyzkumu

Zakladnim nastrojem k realizaci bylo zvoleno dotaznikové Setfeni, a to z toho divodu,

Ze patii mezi nejcastéji pouzivané metody kvantitativniho vyzkumu a nese hned nékolik vyhod:

- MiZe postihnout pomérné snadné ziskani informaci od velké poctu jedinc v pomérné

kratkém cCase pfi relativné nizkych nakladech.
- Anonymita, ktera zaruci z velké ¢asti pravdivé ¢i promyslené odpoveédi.

Ovsem naopak podstupuje riziko ptipadné neochoty respondentti dotaznik vyplnit a riziko nizké

navratnosti. Dokonce nékteré otazky mohou byt omylem ¢i zamérné vynechany. [23]

V obou dotaznikach byly piesnéji pouzity polooteviené vyctové i vybérové otazky, dale byla
pouzita Likertova §kéla?, kterou se autorka prace rozhodla upravit na étyfbodovou. Diivodem
byla totiz snaha donutit respondenty zaujmout urcity postoj a vyhnout se tak neutralnim
odpovédim. Déle aplikovany oteviené otazky, které daly respondentim moZnost napsat sviyj
vlastni nazor. V zdhlavi dotaznikd byl uveden cil Setfeni vcetné¢ zminéni anonymity
respondenta. Dotazniky byly nejprve vytvoreny v papirové podobé€, ovSsem toto zpracovani
neslo s sebou hned nékolik nevyhod. Jednak jiz zminéna ¢asova navratnost, ale také nasledné

zpracovani a piepisovani dat do pocitace, S tim, Ze ne vSechna data §lo jednoduse rozlustit.

2 Likertova $kéla je metoda, ktera se pouziva pfi uréeni miry stupné souhlasu ¢i nesouhlasu s tvrzenim, s nimz
jsou respondenti vyzkumu konfrontovani. Odpovédi na Likertové skéale je mozné sefadit podle ¢iselné hodnoty
od nejmensi po nejvyssi (napt. 1-5). Obvykle je pouzivana 3,5 ¢i 7-ti stuptiova skala. [23]
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Vyskytla se i neochota u dvou vedoucich pracovniki, shodou okolnosti stejné organizace, ktefi
odmitli dotaznik vyplnit, ato z toho divodu, Ze v organizaci panovala napjata atmosféra
a téz podstupovali riziko snadného odvozeni doty¢né osoby. Pii opétovném pozadani a ndvrhu
vyplnéni elektronického dotazniku jiz oba manazefi byli ochotni tuto formu vyplnit. Autorka
se tak chtéla podobnym konfliktim vyvarovat, a proto se rozhodla dale jen vyuzivat dotazniky

elektronické podoby. Pfesné znéni dotaznikll je uvedeno na konci prace v ptiloze.
Objekt vyzkumu

Objektem vyzkumu se stali predevsim manazefi, kteii ptisobi v malych, stfednich i velkych
podnicich na uzemi Ceské republiky, a to jak na vrcholovych pozicich, tak na pozici stfedniho
managementu. Soucasti tohoto vzorku ovsem byli i jejich podfizeni. Podminkou ziskani dat byl
zprvu pocet 20-ti respondenti na manazerskych pozicich a déale vzorek nejméné
sta respondentli, kteti pod nimi pracuji. Coz ovSem piedCilo ocekdvani a ve vysledku
se na vyzkumu podilelo celkové 26 manazerti a 116 podtizenych pracovnikl. Vzorek byl ziskan
nahodilym vybérem, a to proto, aby byl co mozna nejpestie;jsi.

Casovy plin

Jak uz bylo zminéno, veskery vyzkum byl provadén formou dotaznikového Setieni.
Formulace dotazniku zapocala jiz v prosinci roku 2016, ov§em kone¢na verze vznikla na konci
unora roku 2017. Jiz béhem prvniho tydne v bfeznu bylo vraceno 6 vyplnénych dotazniki
ve fyzické podobé (pro manazery) z celkovych 8-mi a 27 dotaznikli ze 40-ti (urenych
pro jejich podfizené). Po zpracovani elektronického dotazniku, rozeslani pifimého odkazu

a nasledného Sifeni, bylo vyplnéno vcetné fyzickych celkem 142 dotaznikd, a to do konce

bfezna. Jednalo se tedy o ndhodné vybrané prvky.

5.2 Interpretace zjiSténych dat

Vzhledem Kk rozdé€leni zkoumaného vzorku do dvou skupin, tj. manazeti a podfizeni, byla
nejprve zvolena interpretace zjisténych dat u podiizenych pracovniki a posléze u manazerd,
kde byly zaroven porovnany jednotlivé nazory obou skupin. VSechny grafy jsou vytvofeny

na zéklad¢ odpovédi z vlastniho dotaznikového Setteni.
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Dotaznik pro podrizené pracovniky

Dotaznik obsahoval celkové 20 otazek, pficemz prvni ¢ast tvorily dotazy tykajici se nazoru

piimych podiizenych na svého vedouciho, tj. styl vedeni, motivovani® &i ocefiovani, ¢eho si na
ném vazi a naopak. Druha ¢ast obsahovala tvrda fakta. AvSak zde budou zpracovany jen

vybrané otazky, ponévadz mnoho z dotazl koresponduje se zalezitostmi ve druhém dotazniku.

V souhrnu bylo ziskdno 116 respondentti, z ¢ehoz bylo celkem 46 muzti a 70 Zen. Rozlozeni
vekové kategorie znazoriiuje obr. 6, kde je patrné, ze prevaznou vétSinu respondentil tvoii

mladsi generace.

Vékova kategorie podfizenych pracovnikliv %

0,
S Edo 30 let

m31-40let
041 -50let
051 let a vice

Obrazek 6: Vékova kategorie podrizenych pracovniki

Zdroj: viastni zpracovani

Téz si lze v§imnout, Ze vice jak 50 % ucastnikl vyzkumu dosahlo sttedoskolského vzdélani,

s tim, Ze v oboru, ktery vystudovali, zlstalo 41 %.

Nejvyssi dosazené vzdélani podrizenych v %
O Vyucéen/a

3% 5%

O Stfedoskolské bez maturitni
zkousky

W Stfedoskolské s maturitni
zkouskou

O Vyssi odborné

Obrazek 7: DosaZené vzdélani podiizenych pracovniki

Zdroj: viastni zpracovani

3 Ponévadz v bézné fe¢i dochazi k ¢asté zaméné a nerozliSovani slov ,,stimulace x ,,motivace*, je potieba
zminit, Ze v dotaznikovém Setfeni byl pojem ,,motivace* pouZzit zimérné, nebot’ se autorka prace domnivala, ze
by mohlo dojit k nepochopeni z fad respondentd.
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Hned v uvodu zaznél dotaz, jak respondenti vnimaji svého vedouciho. 54,8 % dotdzanych
odpovédélo, ze je oblibeny. 32,2 % sdélilo, Ze z n€¢j maji spise respekt a 3,2 % dokonce strach,

coz byly pouze 4 osoby. A zbytek 16,5 % respondentil uvedlo sviij osobni ndzor.
., Ambiciozni, spravedlivy, ohleduplny, vyjde vstric a celkové bez problému. *

-, Nevzdelany patolizal, neoblibeny, nespolehlivy, nezkuseny, nezrala osobnost,

neschopny vedouct *
., Loutka. Nevazim si ho. Nemam ho rad.

TentyZ dotaz obdrzeli jejich vedouci, kteti se témet z 90-ti % domnivali, Ze jsou ve svém
tymu oblibeni ¢i jim tym divéfuje. Dva manazefi uvedli, ze jejich tym ma z nich spiSe strach

a 92 % se zmylilo v domnénce, Ze maji u svych podfizenych respekt o celych 60 %.

Jak si myslite, ze Vas vnimaji Vasi podrizeni?

=3 20 @ ano

o

S 15 E spise ano
9 10

{ l J_H e
¢ s

-

8 0 One

o

o

jsem obliben/d majive mné mamrespekt  maji ze mé
davéru spiSe strach

Obrazek 8: Jak si myslite, Ze Vas vnimaji Vasi podiizeni?

Zdroj: viastni zpracovani

BohuzZel ale pravé ,respekt a absence autority* byly cCasto vyskytujici se odpovédi
na otevienou otazku ,, Uved’te alespori jednu slabou stranku VasSeho podiizeného.” Mezi dalsi

vycty slabych stranek se nejcastéji vyskytovaly pojmy jako je napf.:

naladovost (6x), vybusnost (2x);

- neni objektivni (5x), neuprimny, neférové jednani, lhani (4x), nedrzi slovo;

- neumi jednat s lidmi/ komunikovat (5x)

- neschopnost vést kolektiv a ocenit praci; druhych;

- Casova tisen, prilis zaneprazdneny, workoholismus (5x);

- az prilis se snazi byt se vsemi za dobre (5x), az moc hodny, mdlo prisny (5x);

- nereSeni probléemii (3x);
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- alibismus (2x),

- nezodpovédnost (3x),

- puntickarstvi (3x);

- namyslenost (2x), egoismus (2x), arogance;
- malé sebevédomi (2x);

- neumli si priznat chybu;

- nedokadze rict "NE";

- nedochvilnost, nedodrzovani terminii;
- diktatorsky styl, direktivni styl Fizent,
- prilisna zasadovost;

- absence empatie;

- flegmatismus;

Ovsem 1 pfes tyto slabiny vyzkum ukazal, ze pfistup manazeri ke svym podiizenym
je ve vétsi mitfe pozitivni; nebot’ kazda z moznosti (viz nize) obdrzela kladny ohlas z vice

jak 70-ti %. Otazka znéla: ,, Vs vedouci...“

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Nabizi Vam  Zaméfuje se Je schopny/a Zalezimuna Nabizi Vam Lpi na
podporu na Vase prani prijimat dobré prostor pro  pravidlech a
a potreby osobni atmosférev seberealizaci jejich dodrzeni
zodpovédnost tymu

za neuspéch

Wano Mspiseano Ospise ne [Cne

Obrazek 9: Prace a role vedouciho z pohledu podfizenych

Zdroj: viastni zpracovani

-43 -



Na otevienou otazku ,,Jaky by podle Vis mél byt ,idedlni manaZer“?“ reakce zpravidla
souvisely s pfedchozim dotazem. Potazmo slabéd stranka byla pfevzata a transformovana
na pozadovanou silnou vlastnost. AvSak mimo responze toho typu, ze by manazer mé¢l

byt zodpoveédny, uptimny, rozhodny atp., se naskytly zajimavé idey:

-, Meél by umét jednat s lidmi, byt velmi dobry psycholog, zarovern ucitel a mél by umet
vyresit skoro kazdy problém nebo spor. Mel by umét, jak pochvalit, tak stejné tak i pokarat, stat
za svymi lidmi, které si sam vybral do svého tymu. Mél by davat podiizenym moznost vyjadrit

svuj nazor, jak kladny, tak i zaporny a umet mu na jeho nazor reagovat, popripadeé usmernit. “
- ,,Meél by umét inspirovat, motivovat, na nikoho si nehrat. *

-, Prirozena autorita. Mél by mit povédomi o oboru, kterému veli. Mél by umét poradit.
Meél by se umét zastat svych podrizenych. Mél by se prat za vysi jejich ohodnoceni. Mél by umét

‘

své podrizené ocenit. Mél by mit sviij ndzor a stat si za nim.*

- ,,Mél by byt predevsim lidsky.

‘

-, Zlaty stred mezi direktivnim a demokratickym zpiisobem rizent. "
-, Mél by umeét rozlisit pracovni x osobni/pratelsky vztah.
- IDEAL NEEXISTUJE, Zadny manazer nebude nikdy dokonaly ve v§ech ohledech. *

-, Silny manazer dovede vést tym bez prikazii a vyhruzek a vynucovani si své moci.
Naopak svuj tym nechdava byt samostatny, tvorivy a duveruje svym odbornikiim a oni zase

jemu/ji. V pripadé problému dokdze priznat chybu a v pripadé uspéchu, dokadze ocenit.

Je-li fe¢ o oceitiovani, 45 % ucastnikil Setfeni sdélilo, ze je skute¢né¢ ohodnoceno
dle vykonané prace. Nicméné 28 % respondenti ma za to, ze jejich ohodnoceni zavisi zejména
na dojmu, ktery udé€lali na svého vedouciho. At uz chceme, ¢i nikoliv, ¢lovék ma vSeobecné
tendenci hodnotit podvédomé druhého podle celkového dojmu, kterym zaplsobil. Bohuzel
sympatie Se projevuji i v pracovnim prostiedi a kolikrat mohou mit negativni nasledky
(napf. diskriminace, Sikana). Vedouci miize mit totiz své oblibence, uptednostiovat
je anaopak. Mozna pravé proto padla pfedstava o idealnim manazerovi, ktery by mél umét
rozlisit pracovni vztah od prtatelského ¢i by mél byt spravedlivy a objektivni. Dale
18 % dotazanych je ocenéno dle prosperity firmy a 7 % ani netusi na jakych kritérii zavisi jejich
odmény. Zbyla 2 % se uchylila k negativnimu hodnoceni a odvétila, Ze pocit ocenéni rozhodné

nema.
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Mate pocit, Ze ocenéni zavisi na:

2%

@ Tom, co skutecné
vykonate

@ Dojmu, ktery udélate na
nadfizeného

O Prosperité firmy, nikoliv
na Vasem vykonu

O Kritériich firmy, kterd vam
nejsou zcela zndma

Obriazek 10: Domnéni podrizenych pracovnikii ohledné ocenéni

Zdroj: viastni zpracovani

V dalsi otdzce méli respondenti ohodnotit atmosféru pievazujici mezi nimi a jejich
vedoucimi na zakladé€ pouziti hodnotové skaly (grafického vyjadieni), kde 4 hvézdicky znacily
ptatelskou atmosféru a 1 hvézdicka vyjadfovala napéti. Vysledkem primérného hodnoceni
je 3,2, kde nejcastéjsi znamkou byla 4. Zvolilo ji 46,6 %. Vysledek byl z necelych 80-ti %
pozitivni. Potazmo jen celych 5,2 % pracovniki ma Spatny vztah se svym vedoucim a 15,5 %

se v jeho pfitomnosti neciti pfili§ dobfe.

0 05 1 1.5 2 2.5 3 3.5 4

32

prevaiuje spise pratelska atmosféra prevaiuje atmosféra plna napéti

Obrazek 11: Atmosféra ofima podiizenych

Zdroj: viastni zpracovani

Naproti tomu v porovnani s tymem pracovnikll polovina manaZerti zvolila moZnost

tf'1 hvézdicek a 46,2 % variantu 3 hvézdicek.

34

1] 05 1 15 2 25 3 35 4

prevaiuje spite pratelska atmosféra pFevaiuje atmosféra plna napéti

Obriazek 12: Atmosféra ofima nadiizenych

Zdroj: viastni zpracovani
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Diléi shrnuti: Jelikoz jde pouze o ndzory respondentd, jsou tyto vysledky pravdépodobné
subjektivni a ¢astecné zkreslené, a to nejen z toho divodu, Ze kazdy jedinec ma jiny postoj
a vztah ke svému vedoucimu, ale také lze predpokladat, Ze dotaznik byl naptiklad vyplnén
Vv piitomnosti spolupracovnikiti, coz mohlo ovlivnit respondentovu vécnost a upfimnost. Mohl
byt té€Z ovlivnén naladou, a tim padem mohly byt odpovédi i zveliCovany. Avsak i ptesto se ve
veétsSin€ ndzorech odpovédi shoduji. Z vyzkumu je patrné, ze ne vSichni zaméstnanci jsou se
svym vedoucim spokojeni. Nasli se taci, ktefi svého vedouciho jisté nemaji v oblib¢, a proto
dochazelo v kazdé otazce k negativni odezve. OvSem jak jiz bylo tfeCeno: ,,Zddny manaZer

nebude nikdy idedlni*.

5.3 Dotaznik pro manazery

Zamérem tohoto vyzkumu bylo zjisténi zakladnich charakteristik ¢i kompetenci, které jsou
pro manazery pfii jejich vykonu na této pozici dilezité¢ a ve druhé fad¢ zjiSténi, zda se nazory

obou skupin respondentti shoduji (ndzory na motivaci a plisobeni manazera na podiizené).

Pti vyhodnoceni ziskanych materiadlii nebyly vSechny odpovédi manazert zpracovany
(napf. pocet ¢lenll v pracovnim tymu, pocet let ve funkci ¢i odvétvi/spolecnost), nebot’ autorka
prace tyto otazky zvazila a zhodnotila, Ze nejsou pro nasledné zpracovani piili§ podstatné.
Manazerim bylo polozeno 24 otazek, pticemz z tohoto celku byla polozena pouze 1 oteviena
otazka ,,Co Vis motivuje pro setrvdani v organizaci?“. Dalsi otdzky spocivaly praveé
jiz ve zminénych osobnostnich charakteristikach vcetné¢ temperamentu, stylu fizeni

a stimulovani pracovnikti a v neposledni fad¢ v demografickych faktech respondentt.
Z:ikladni popis souboru

Osloveno bylo celkem 28 manazeril riznych v€kovych kategorii a z rozdilnych odvétvi,
Z nichZ 2 respondenti neodpovédéli. VSichni byli dotazdni pomoci dotaznikového Setient,
pficemz 8 z nich vyplnilo dotaznik papirové formy a 18 z nich v elektronické podobég. Celkem
bylo tedy obdrzeno 26 dotazniki. z nichz bylo 16 muzt a 10 Zen. Tedy 62 % odpovidajicich

respondentl tvofili muZi a 38 % zeny.
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Zastoupeni muzl a Zen v manazerské funkci

W Muzi
OZeny

Obrazek 13: Zastoupeni muZii a Zen v manaZerské funkci

Zdroj: viastni zpracovani

Jiz nad timto udajem je mozné se pozastavit, nebot’ zastoupeni manazerskych pozic
z pohledu genderu byva ¢asto diskutovano. Zeny na postech vedoucich nejsou uz v dne$ni dobé
zadnou vzacnosti, a 1 presto je jejich pocet stale vyrazné€ nizsi, nez je tomu u muzi. Mize to byt
naptiklad zptsobeno tim, Zze Zeny vzdy hraly ve spolecnosti ulohu pecovatelky a matky,
a tak budovani kariéry muselo jit nejen z ¢asové naro¢nosti, ovSem i z vytizenosti stranou.
Nicmén¢ zustava faktem, Ze péce o domacnost a o déti na rozdil od budovani kariéry bude vzdy
pro vétsinu Zen prioritou. Jisté to ma spojitost i s platovou diskriminaci zen v Ceské republice.
Dle CSU je totiz rozdil v odméhovani muzii a Zen hned po Estonsku druhy nejvyssi v EU.
Statistiky uvadi, ze zeny v rozmezi véku 35 - 39 let vydélavaly v roce 2015 pramérné o 10 tisic
K¢ méné nez muzi. [6] OvSem nizsi plat u Zen neni pochopitelné zplsoben jen diskriminaci,

nybrz i odli$nou strukturou na trhu prace.

Ze ctyt vékovych kategorii, které byly zvoleny, ovSem Zeny tvofily nejvyssi cetnost prave
ve vékové skupiné 31-40 let, coZ je 50 % z celkového poctu Zenského pohlavi. Zbyvajici
procenta byla rozdélena nasledné: 10 % z 1. kategorie, tedy vékova kategorie do 30 let, 20 %
zen ve veéku 41-50 let a 20 % Zen nad 50 let. U muzského pohlavi bylo zastoupeno nejvétsi
procento ve 3. kategorii, tedy 38 % ve veku 41-50 let. Pouze 12 % dotdzanych muzi bylo z 1.
kategorie, tedy ve véku do 30 let, 31 % z 2. kategorie ve véku 31-40 let a 19 % ze 4. kategorie

ve véku nad 50 let.
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Vékova struktura manazeri
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Obrazek 14: Vékova struktura manazZerua

Zdroj: viastni zpracovani

Vice jak polovina manazeri (62 %) doséhla vysokoskolského vzdélani, 3 % dokoncila vyssi
odborné studium a zbyvajicich 35 % dotdzanych uvedlo stfedoSkolské vzdélani s maturitni
zkouskou. Zajimavym faktem je, Ze 80 % respondentti, ktefi uvedli, Ze plisobi v tymZ oboru,
ktery vystudovali, jsou pravé vysokoskolského vzdelani. Nicméng, obecné polozena otdzka:
wStudujete v oboru, ktery jste vystudoval/a?“ ziskala pouhych 38 % pozitivnich reakci.
Obrazek 15 (viz niZe) zndzornuje nevyssi dosazené vzdélani dle genderu. A i1 pfestoZze maji

Zeny v pruméru niz$i vydelky nez muzi, ohledné vzdé€lani jsou na tom o néco 1épe.

Nejvyssi dosazené vzdélani manazera

=
o

W Muzi
OZeny

Pocet respondentd
O R N W b U1 OO NN 00 O

Stredoskolské s Vyssi odborné Vysokoskolské
maturitni zkouSkou

Obrazek 15: Dosazené vzdélani manazZeru

Zdroj: viastni zpracovani
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Zpracovani ziskanych dat

Z vyzkumu bylo zjisténo, zZe na manazerskych pozicich z poloviny plisobi temperament
sangvinika. Coz je silny, spoleCensky a vyrovnany typ osobnosti. Lehce se prizpusobuje
novym situacim, je iniciativni a dokaze se ovladat. A ackoliv nelze stanovit, kterd z povah je
jedinou spravnou pro vykonavani funkce manazera (nepochybné kazd4d z povah ma vice

prednosti), sangvinik je jisté jeden z nejvhodnéjsich typa.

Typ osobnosti flegmatika je spojovan s nezodpovédnosti, vyhybani se konfrontacim
a zménam, zaroven tak mize demotivovat svlij tym. De facto se tak oznacil pouze jeden
respondent. Ten uvedl, Ze vlastnost, kterou postrada je praveé daslednost. Pficemz pracovnici,
jenz vede, se shodli na jeho slabych strankach, tj. nespolehlivost, nedtslednost
a nezodpovednost. A zaroven tak vymezili ,,idedlniho manazera®, ktery by mél byt v prvni fadé

spolehlivy.

Melancholika piedstavuje 8 % z dotazovanych, coz jsou lidé se sklonem k perfekcionismu
a mivaji problémy v komunikaci s podfizenymi. Druha strana dotazovanych mezi slabé stranky

svého vedouciho uvedla:
,,Je workoholik. “

-, Nékdy mam pocit, Ze nam naprosto nerozumi. Kolikrat chce nemozné a my pak na dilné

vitbec nestihame.
,, Komunikace s podrizenymi. *

., Da se Fici, Ze nemame moc prilezitosti k tomu, abychom ho poznali. Je zabednény

a komunikace spise mezi nami vazne, ale jinak je lidsky. Jen to neni zkratka takovy manazer,
jaky by mél byt.

-, Neumi jednat s lidmi. Neumi resit konflikty. Konkrétnimu clovéku nesdéli neprijemné

rozhodnuti — ostatni vse védi. Neumi ocenit dobrou praci. Nedokdze rict "NE".

Manazefi, ktetfi se oznacili za cholericky typ tvofi pomérné vysoké procento, tj. 23 %
dotazovanych, nad ¢imzZ je potieba se pozastavit, nebot’ tato povaha se vyznacuje
svou vybusnosti, ma sklon k hadkam a mize plsobit arogantné¢. M4 ale také silné stranky,
napf. si stoji za svym ndzorem, ma vysoké pracovni nasazeni, je rozhodnym, a piedev§im
vud¢im typem. Je pozoruhodné, Ze z tohoto vzorku tvofi 5/6 muzské pohlavi. Podfizeni, majici
za svého $éfa cholerika, prozradili, ze je: , ndladovy, vztekly, namysleny, arogantni a madlo

ohleduplny, obcas protivny a snadno rozcilitelny, prehnané puntickarsky a nezkuseny.*
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Dale jako jeho slaba stranka byl uveden egocentrismus a diktatorsky styl. Naopak mezi jeho

silné stranky byly zminény védomosti, piehled a pocit jistoty a bezpeci v jeho pritomnosti.

Temperament osobnosti manazera:

Flegmatik; 4%

Cholerik;
23%

Ostatni;
15%

Melancholik; 8%

OMelancholik OOstatni @Sangvinik @ Flegmatik @ muzi DOzZeny

Obrazek 16: Temperament osobnosti manaZera

Zdroj: viastni zpracovani

Zkréacené feceno idedlni temperament hodici se na pozici manazera vyslovené neexistuje,
ledaze by mél doty¢ny vSechny silné stranky ze vSech povahovych typl. Zajisté ale existuji
vSeobecné pozadované vlastnosti, ¢imz jsou schopnost porozuméni a jednani s lidmi.
Dalo by se jich vymyslet vice, ale v prvni fad¢ zalezi, na jaké tirovni a v jakém oboru manazer
pusobi.
byl vypracovan graf (viz obr. 17). 85 % respondentti se shodlo v nazoru, ze schopnost vedeni
arozhodnost je pro manazerskou pozici vibec nejdilezitéjsi. Dale pak nebyly opomijeny
ani komunikaéni dovednosti. Naopak mezi méné dulezitymi a nedtlezitymi vlastnosti
dominovala empatie, kreativita ¢i schopnost prace v tymech. De facto schopnost prace v tymech
a se da vysvétlit arovni fizeni, ponévadZ manaZer na pozici top managementu neni v dennim
kontaktu s lidmi, ktefi pracuji pod nim. Empatie ¢i kreativita hraje v roli manaZera pomérné
vyznamnou roli, nebot’ empatie pomaha k vedeni a pochopeni lidi, kreativita se zase projevuje
vynalézavosti a tvir¢im feSenim problémil. OvSem, pro¢ byly oznaeny za méné dilezité
se da tézko opodstatnit. Padly také napady dal$ich velmi dilezitych vlastnosti jako: pouzivani

"zdravého selského rozumu™, prevzeti zodpovédnosti za svad rozhodnuti a proaktivita.
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Jaké z uvedenych vlastnosti jsou pro Vas jako pro
osobnost manazera nejdulezitéjsi?
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Obrazek 17: Dilezité vlastnosti v roli manazera

Zdroj: viastni zpracovani

Z vyse uvedenych vlastnosti nejvice manazefi postradali asertivitu, sebejistotu a odolnost
vuci stresu a zatézi, coz ve vEétsi mife muze vést k syndromu vyhoteni. Tomu nejvice podléhaji
povahy, které jsou velmi ctizadostivé, ocekavaji sami od sebe to nejlepsi a jsou plné obav
ze selhani, proto se snazi vydat ze sebe to nejlepsi navzdory svému zdravi. V takovém
pfipad¢ je ve snaze samotného jedince, aby se naucil fikat ,,ne* a delegovat ¢i rozdélovat tkoly

mezi své kolegy.

Mezi dalsi slabinu, kterou respondenti ptiznali, se fadila adaptace na nové podminky.
Spekulovat by se dalo téz o rozhodovani, jenz nemé nikoho poskodit. OvSem, zda je to slaba
stranka neni Uplné€ ziejmé. Nékdo by to mohl povazovat naopak za silnou stranku. Paradoxem
ovsem je, ze téméf vzdy nastane situace, kdy dojde k poskozeni. Respektive, pokud se manazer
rozhodne pro feSeni, které neposkodi jeho tym, nebo jednotlivce v ném, mize tak uskodit
organizaci jako celku, ¢i jinym zGc¢astnénim. ZaleZi totiz vzdy na situaci, vaZnosti a moZnosti
navrhovanych variant feseni. Ve vyzkumu uvedlo 62 % respondenttl, ze se radéji rozhodne

pro feSeni, které nikoho neposkodi. Pozoruhodné je, Ze se mezi n¢ tadi 5/6 Cistych cholerik.
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Rozhodnu se radéji pro feseni, které nikoho neposkodi
Lehce se adaptuji na nové podminky

Zaméruji se na prani a potreby svych podfizenych
Nabizim podfizenym prostor pro seberealizaci

Lpim na pravidlech a jejich dodrzeni

Kladu dlraz na aktivitu podtizenych

ZaleZi mi na dobré atmosfére a vztazich v tymu

Jsem schopny/a pfijimat kritiku

Jsem schopny/a pfijimat riziko

Dokazu prijmout osobni zodpovédnost za nelspéch

Svym podfizenym nabizim podporu a rady

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Obrazek 17: Schopnosti a preference manaZeri

Zdroj: viastni zpracovani

Jedna z dal$ich otazek spocivala ve stylu vedeni lidi. Tiebaze existuje tisice moznosti vyctl
styld Fizeni, v dotaznikovém Setfeni bylo zvoleno déleni podle Svecova pojeti (viz kapitola
4.1.), nebot ¢lenéni je piehledné a nijak slozité pro pochopeni respondenta. Tato otdzka byla
poloZzena v obou skupinach dotazovanych, pticemz vysledky byly viceméné podobné,
vyjma liberalniho stylu vedeni. VSeobecné demokratické vedeni, které v prizkumu jasné
ziskalo prvni pricku, byva poklddano za nejefektivnéj$i. Naopak za nejméné piinosné
je povazovano liberalni vedeni. Neocekavané je, ze pravé tento styl ziskal pomérné vysoky
rozdil mezi odpovéd'mi manaZer a odpovéd'mi jejich podiizenych. Coz se da oziejmit tim,
ze kazda takova odpovéd’ mohla byt zkreslena vztahem ke svému nadfizenému, nebot’ jisté
kazdy zamé&stnanec ma v jisté¢ mife tendenci hledat u svého vedouciho nedostatky a zvelicovat

je. Nicméné otazka byla véci nazoru kazdého jedince.

Styly vedeni

50%

40%

30% B manazefi
20% M podrizeni
10% .

0% [
direktivni demokraticky  participativni liberalni

Obrazek 18: Styly vedeni

Zdroj: viastni zpracovani
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Za zminku vsak stoji direktivni styl, jelikoz celych 19 % tvofi muzi. Muze se jednat pouze
o ndhodu, ale dalo by se to vylozit tak, ze zeny byvaji na rozdil od muzi méné priibojné, vice

empatické a maji sklon se vSemi vychazet za dobie. To dokladaji i odpovédi jejich podiizenych:

., Ohleduplna, vyjde vstiic a celkové bez problému. “

¢

- ,,Neni jesteé pro tuto pozici zrald, stale se uci, snazi se byt se vSemi za dobre. *

Nasledujici otazka poskytovala volbu jedné varianty. Manazefi, kteti m¢li vybrat schopnost,
0 které se domnivali, Ze ji zaméstnanci na jejich osobnosti nejvice ocenuji, zvolili v prvé fadé
moznost ,,setrvavat na svém stanovisku“. Naopak ale podiizeni pracovnici zhruba ve stejném

pomeéru odvétili na ,,schopnost umeéni jednat s lidmi*,

Porovnani nazori - ocenovana schopnost manazera
40%
30%
20%

10% B manazefi
0
0 l . .l m  Epodfizeni

Pocet respondentl v %
X

Uméni Urovnavat Sdélovat Setrvatna Verejné liné
jednats  konflikty nepfijemna svém  hodnotita
lidmi rozhodnuti stanovisku ocenovat

Obrazek 18: Porovnani nazori - ocefiovana schopnost manaZera

Zdroj: viastni zpracovani

Mezi jiné navrhy ze stran manazertu byly: spravedlivé jednani, zajisteni pracovnich
podminek a jistoty, schopnost naslouchat a schopnost nalézt vyhovujici Feseni ¢i prosazeni
zajmii divize. Kupodivu podiizeni vazn€ zminili pocit jistoty a zabezpeceni; dale prehled,
vedomosti, ohleduplnost, vstricnost, poctivost a um namotivovat. Bohuzel se i tak dostavily

negativni responze, kterych se na vedoucich ,,ceni*:
,, Vnasi chaos mezi pracovniky. *
., Libi se mi to, jak umi bezvadné lhat “

Vyhodnocenim odpovédi na otazku ,,Jak vnimdte svou roli v ramci ¥izeni lidskych
zdroju?“ bylo zjisténo, ze 88 % radi svému tymu, coz 86 % podiizenych takika potvrdilo.
Paradoxem je, Ze z 92 %, ktefi si pod svou roli piedstavuji pfevazné delegovani a rozdélovani

ukold, se na jejich plnéni aktivné podili 76 %.
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Pohled manazera na svou roli

Radim svému tymu
Planuji strategii
Aktivné se podilim na pInéni Gkoll

Kontroluji vysledky podtizenych

Rozhoduji o tom, kdo dostane Ukoly

o

5 10 15 20 25 30
Wano MspiSeano [OspiSene One

Obrazek 19: Vnimani manaZerské role

Zdroj: viastni zpracovani

Nejvice obohacujici je pro respondenty v manazerské profesi moznost radit a poméhat
svému tymu, poté poskytovat prilezitosti a vytvaret dobré vztahy. Vesmés vSechny odpoveédi
ziskaly stejny podil, pro zbyld 3 % je obohacujici moznost ,,vést firmu a podavat dobré

vysledky, koucovat a tim padem i motivovat “.

Co je pro Vas v ramci Vasi profese obohacuijici?
3%

O MozZnost vést tym a rozhodovat

@ Poskytovat prilezitosti

@ Vytvaret dobré vztahy

O MozZnost radit a pomahat svym podfizenym
O Mit respekt a uznani od svého okoli

B lJiné

Obrazek 20: Cinnosti obohacujici manaZerskou profesi

Zdroj: viastni zpracovani

Je-li fe¢ o stimulovani, nasledujici graf znazornuje porovnani otazek: ,,Jakym zpitsobem
nejcastéji motivujete své spolupracovniky?“ a ,,Jakym zpiisobem jste motivovin/a?*.
Vseobecné nejvyuzivanéj$im nastrojem manazera pro stimulaci je finanéni odména. Varianta
trestu a hrozeb je v rukou 23 % manazeru, kde vystupuji 4/6 cholerikl. Zarazejicim faktem je,
7e podfizeni tuto formu nepocituji. Da se to vysvétlit tim, ze rozdily mezi jednotlivymi
odpovéd'mi spocivaji ve vnimani jedincl. Potazmo, manazefi nemusi vnimat to, ze né¢koho
chvali anebo mu dékuji, jelikoz to povazuji za vSednost a automatiku. A naopak, druhd strana

tyto banalni skutky povazuje za vice nez lidské a laskavé, a proto to vnima vice. Mezi 9-ti %
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podtizenych pracovnikt se nasli taci, ktefi stimulaci doslova postradaji, anebo se motivuji sami.

Za zminku stoji uvést tyto komentéie:
- ,,Motivuji se sama, nadrizeny neni od toho. “
-, Financni odmeény, které stejné nedostanu. “
- ,,Nejsem nijak motivovan, preji si zlepseni!*

Aplikované nastroje motivace

35%
30%

25%
20%
15% B manazefi
10%
5% II . B podfizeni
) [

X

Moznost Finan¢ni  Firemni  Formalni Trest, Jiné
kariérniho odmény benefity  uznani hrozba
rastu

Obrazek 21: Aplikované nastroje motivace

Zdroj: vlastni zpracovani

Stejné tak jak ji manazefi pouzivaji, tak Si i mysli, Ze pro jejich podiizené je nejvice
motivujicim aspektem finanéni odména. Pravda je ovSem jen poloviéni. Neni
ani tak prekvapivé, ze nejvétsim motivem je pro né jistota. Nebot' jistota zaméstnani dava
moznost stalého pfijmu, a pokud doty¢ni maji zavazky (pajcka, hypotéka...), ziji v obavach
ztraty své prace. S velkym odstupem pak jen 7 % dotazanych motivuje moznost kariérniho
ristu. Prvni domnénkou, pro¢ to tak je, byl veék. Pfedpokladem bylo, ze star$i kategorie
uz potfebu povyseni nema, ale zajimavé je, zZe nejvice zde byla zastoupena skupina ve véku
do 30 let, a to z poloviny. Da se to vylozit tim, Ze ne vSechny profese tuto piilezitost maji,

a proto ji ani nezohlednuji.
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Co si manazefri mysli, Zze motivuje jejich tym vs. realita

40%

35%

30%

25%
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Obrazek 22: Co si manaZeri mysli, Ze motivuje jejich tym vs. realita
Zdroj: viastni zpracovani

V porovnani oproti podiizenym pracovnikiim si manazefi nezakladaji ani na jistoté
zamé&stnani ani na financich. Jde jim hlavné o to, aby je jejich prace bavila a napliiovala,
aby se mohli zdokonalovat a méli moznost vzdélavani se ¢i seberealizace. Maji tedy oproti
svému tymu jiné potfeby — ty, které se fadi na stupni Maslowovy pyramidy k tém nejvyssim,
tj. potieba seberealizace. Odpovédi na otevienou otazku ,,A co motivuje Vds pro setrvani
v organizaci?“ se opakovaly hned v nékolika podobn¢ zngjicich slovech:

,protoze mé bavi, mam svoji praci rada, obohacuje mne, napln prdace;

- pratelskad atmosféra, kolektiv, bavi mé muj tym;

- odbornost, profesiondlni rozvoj, moznost seberealizace, vsestrannd mozZnost
vzdelavat se a zapojit se do vyvoje v ramci oboru, moznost se stdle ucit, ucit se néco

nového, zlepsovat se sam a pomahat k tomu i firmé, ziskavani novych zkusenosti,

- dobré vysledky, vyzva k dosazeni firemnich vysledkii, dotazeni ukolu do zddrného

konce, uznani vysledkii prace;
- Momentalné jak dopadne implementace zmén v organizaci.
- Moznost kariérniho ristu, volnost v rozhodovani

- Zodpovednost, vytvareni hodnot a loajalita. Narocny nadrizeny a cile. Dobre urceny

strategicky plan s jasné definovanym postupem pri nahlé zmenée k horsimu “.
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Jde-li manazerim predevsim o seberealizaci a vzdélavani se, je na misté zminit vysledky
z otazky ,,Jakym zpiisobem se vzdélavate? “, kde byla moznost vybéru vice odpovédi. Nejvice
se uci pomoci literatury a odbornych ¢lanka. Pfi¢emz literatura obdrzela 84 % hlast, odborné
¢lanky 81 %, uceni od jinych lidi 77 %, televize 46 %, Skoleni pouhych 19 % a mezi ostatni
byla uvedena aplikace, praxe a neurolingvistické programovani®. Zarazejici je, Ze $koleni
¢i kurzy nemaji takovou Cetnost responzi, jak by se ocekavalo. D4 se to objasnit tim, Ze tuto
moznost manazeti bud’ nevyuzivaji, nebo jim to k obohaceni znalosti moc neda, anebo v horsim

ptipadé nemaji k dispozici.

Forma vzdélavani manazeru

O literatura

@ odborné ¢lanky na internetu
Btelevize

O uceni od jinych

O skoleni a kurzy

Mjiné

Obrazek 23: Forma vzdélavani manaZera

Zdroj: viastni zpracovani

V neposledni fadé vyznamnou dovednosti manazera je znalost ciziho jazyka, diky kterému
prohloubi nejen své zkuSenosti a znalosti, ale téZ miZe pomoci své spole¢nosti prostupovat
na jiné zahraniéni trhy. Mimo 5-ti se vSichni manazefi dokazi dorozumét jinak nez ¢eskym
jazykem. Obdivuhodné je, Ze nejvysSi Cetnost ziskal némecky jazyk, poté az anglicky,
nasledoval rusky a francouzsky. A ackoliv byla moZnost uvést 1 jinou fec, tak i pfesto nebyla
vyuzita. Z pohledu vékovych kategorii, skupina ve v€ku do 30 let ovlada jen némecky
a francouzsky jazyk, nad 31 let a vySe ziskal 7/10 respondentd némecky jazyk, 3/10 anglicky
a 3/10 rusky jazyk. V kategorii 41-50 let 2/8 neovladaji zadny cizi jazyk, 1 je zacate¢nikem
v anglic¢ting, 2 mluvi némecky, 2 anglicky a posledni se dok4dZe dorozumét némcinou,
anglictinou 1 francouzstinou. Naopak posledni kategorie ve véku nad 51 a vice let spiSe jazyk

neovlada. Pouze 1 mluvi némecky a rusky a druhy se uci anglicky.

4 NPL= neurolingvistické programovani je psychoterapeutickd komunikaéni metoda, kterd umoziiuje jedinci
poznani sebe samotného — ovladat své chovani, jednani, citéni, mysleni a mtize mu tak pozitivnim zptisobem
ovlivnit zivot. Zabyva se téZ pochopeni druhych. [21]
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Jazykové znalosti dle vékovych kategorii

O Anglicky
4
*2 W Jsem spiSe zacatecnik v AJ
(]
g 3 m m B Némecky
% 5 W Neovladam zadny cizi jazyk
@ ON;j, Aj, Fj
8 1 PR,
il
0 ON;j, Rj

31-40let 41-50let 51letavice do30let

Obrazek 24: Jazykové znalosti dle vékovych kategorii

Zdroj: viastni zpracovani

Diléi shrnuti: Jak jiz bylo feceno v pfedchozim dil¢im shrnuti, vysledky vyzkumu
jsou pravdépodobné zkreslené a subjektivni, a to z toho divodu, ze kazdy respondent nebyl
ve svém vyjadfovani Zadnym zpisobem omezovan. Z vyhodnoceni 1ze konstatovat, Ze profesi
manazera vykonavaji spiSe muzi. OvSem obecn¢ s Zenskym genderem tvoii nejpocetnéjsi
skupinu ve véku 31 az 40 let s dosazenym vysokoskolskym vzdélanim. Dale se vyznacuji
sangvinickym typem temperamentu osobnosti a uplatiiuji nejvice demokraticky styl vedeni.
Mezi pozadované schopnosti manazera byly uvedeny piedev$im vedeni lidi, rozhodnost,
komunikace, sebejistota a asertivita, byt postradanymi se shledavaly asertivita, sebejistota
a odolnost vaci stresu ¢i zatézi. Zmini-li se motivace, podiizeni jsou stimulovani nejvice
finanéni odménou, ackoliv z vyzkumu vyplynulo, Ze si nejvice ceni formalniho uznani. Naopak
svou praci vykonavaji proto, aby méli jistotu — jistotu zamé&stnani a stalého ptijmu (finanéni).
Kdezto oproti nim manazeti svou profesi délaji z principu naplné prace, dosahovani vysledkd,
mozZnosti neustale na sob& pracovat a rozvijet tak svoji osobnost. Prekvapivé je, Ze se nejméné
vzdélavaji pomoci kurzii a Skoleni, coz ale dokazuje, Ze se uc¢i z vlastni iniciativy,
ktera je zaroven pozadavkem pro charakter manaZera (stejné tak jako seberozvoj). Co se tyce
jazykovych dovednosti, kupodivu vede némecky jazyk, coz se dd explikovat tim, Ze partnefi

spolecnosti, dodavatelé, anebo i klienti mohou byt pravé lidé uplatiujici tuto fec.
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ZAVER

Cilem prace bylo analyzovat a definovat lidsky faktor v managementu organizaci z pohledu
teorii osobnosti, etiky a motivace. Slo tedy o vyzkum, ktery zkoumal osobnost manaZera,
jeho charakter, temperament, styl vedeni a motivaci obecné. Zamérem Setieni bylo zjisténi
nejéastéji se vyskytujiciho prvku, ktery se vyznacuje pro osobnost manazera. Dil¢im cilem
této prace pak bylo provedeni komparace nazorti samotnych manazert a jejich podfizenych

pracovnikd.

Pro kompletaci prace bylo dotazovano pomoci metody dotaznikového Setieni celkem dvacet
Sest manazert z rtiznych odvétvi a sto Sestnact podiizenych pracovniki, ktefi pracuji pfimo
pod nimi. Otazky se tedy zamétovaly na jiz zminény temperament a dovednosti manazerd,
na styl vedeni a stimulovani lidi, motivaci i vzdélavani. Otazky byly soucCasné a zamérné
polozeny i jejich podiizenym pracovnikim, aby mohlo dojit k realizaci komparace

a naslednému vyhodnoceni jak v ramci skupiny manazert, tak jejich podiizenych.

Z vysledkl prace je vic nez parné, ze typickym rysem osobnosti manazera je predev§im
temperament sangvinika. Z vétsi ¢asti je zastoupen vékovou kategorii 31 az 40 let a prevazné
muzskym pohlavim. Znac¢na ¢&ast dotazovanych ma ukonfené vysokoSkolské vzdélani
a domluvi se spiSe némeckym jazykem. Pokud jde 0 vedeni, nejcastéji aplikovanym stylem
je demokraticky. A pravé schopnost vedeni, rozhodnost ¢i komunika¢ni dovednosti
je pro manazerskou pozici dle dotazovanych nejdulezitéjsi. Tyto vlastnosti jsou rovnéz
uvadény v odborné literatute. Ta dale tik4, Ze manaZer musi umét jednat s lidmi, znat nejen
svoji osobnost, ale i tu jejich, stimulovat je. A zvlasté um jednat s lidmi byl oznacen jako nejvice
ocenovana schopnost vedouciho pracovnika. Komparaci nazori obou skupin doslo
k vyhodnoceni, které se viceméné shodovalo. Zna¢ny rozdil nastal pouze v piipadé motivace,
kdy se manazefi zmylili v domnénce, ze nejvice jejich podiizené motivuje finanéni odména
(ackoliv $lo o jistotu). Stejné tak znovu manazefi uvedli, ze nejvice sviij tym stimuluji skrze
finan¢ni odmény, byt’ podfizeni vnimaji spiSe formalni uznani. Naopak pro samotné manazery
je nejvice motivujici moznost seberealizace, nové piilezitosti, u¢eni se a dobré vysledky.
A pravé takovéto zaméstnance, dle teoretickych poznatki, by organizace méla shledavat, pokud
chce na trhu prosperovat; nebot’ maji zajem vyuzit sviij potencial, zdokonalovat se nejen
v komunikaci, nybrz i Vvfizeni svych podfizenych (coz se da naucit). Na zaklad¢ vysSe

uvedeného, se da konstatovat, ze cil prace byl splnén.

-G89 -



POUZITA LITERATURA A ZDROJE

[1] ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani.
Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.

[2] BALCAR, Karel. Uvod do studia psychologie osobnosti. Praha: Statni pedagogické
nakladatelstvi, 1983. Ucebnice pro vysoké skoly (Statni pedagogické nakladatelstvi).

[3] BEDRNOVA, Eva, 2016. Dilezity je i osobni rozvoj manaZeri, nejen ten profesni.
Pojistnyden [online]. [cit. 2017-03-21] Dostupné z WWW:
<http://www.pojistnyden.cz/2259-dulezity-je-i-osobni-rozvoj-manazeru-nejen-ten-

profesni.html>

[4] BELOHLAVEK, Frantisek, Pavol KOSTAN a Oldiich SULER. Management. Olomouc:
Rubico, 2001. ISBN 80-85839-45-8.

[5] BELOHLAVEK, Frantisek. Jak 7idit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000. Business
books (Computer Press). ISBN 80-7226-308-0.

[6] CESKY STATISTICKY URAD. Ceské zeny berou nizsi platy [on-line]. 9. tnora 2017 [cit.
2015-04-10]. Dostupné
[71 CAKRT, Michal. Typologie osobnosti pro manaZery: manaZerské styly, rozhodovani,

komunikace, konflikty, tymova prace, time management a zmény. 2., rozs. a pieprac. vyd.

Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-201-7.

[8] CAKRT, Michal. Typologie osobnosti pro manazery: kdo jsem jd, kdo jste vy?. Vyd. 1.
(6.dotisk). Praha: Management Press, 2005. ISBN 80-859-4312-3.

[9] DISMAN, Miroslav. Jak se vyrabi sociologicka znalost: prirucka pro uzivatele. 4., nezmen.
vyd. Praha: Karolinum, 2011. ISBN 978-80-246-1966-8.

[10] DRAPELA, Victor J. Prehled teorii osobnosti. 5. vyd. Ptelozil Karel BALCAR. Praha:
Portal, 2008. ISBN 978-80-7367-505-9.

[11] DUPLINSKY, Josef a Sarka BRYCHTOVA. Psychologie. Pardubice: Univerzita
Pardubice, 2004. ISBN 80-7194-673-7.

[12]  Herzbergova motivacni teorie dvou faktori. [online]. Managementmania. 27.01.2016
[cit. 2017-03-21]. Dostupné z WWW: <https://managementmania.com/cs/herzbergova-

teorie-dvou-faktoru>

60



[13] KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd.,
(pteprac.). Praha: Management Press, 2001. ISBN 80-7261-033-3.

[14] LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Vyd. 1. Praha: Grada, 2011, 182 s. ISBN 978-80-
247-3902-1.

[15] MASLOW, A. H. Theory of human motivation. In Psychological Review. Vol. 50, Issue
4,1943, s. 370 — 396.

[16] MIKULASTIK, Milan. Manazerska psychologie. 2., aktualiz. a roz§. vyd. Praha: Grada,
2007, 380 s. ISBN 978-80-247-1349-6.

[17] NAKONECNY, Milan. Psychologie osobnosti. Vyd. 2. Praha: Academia, 1997. ISBN
80-200-0628-1."

[18] OWEN, Jo. T7i pilire uispésného manazera. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, 223 s. ISBN
978- 80-247-2400-3.

[19] ROBBINS, Stephen P. a Mary K. COULTER. Management. Praha: Grada, 2004.
Profesional. ISBN 80-247-0495-1.

[20] ROGERS, Carl Ransom. Freedom to learn: a view of what education might become.
Columbus, Ohio: Charles E. Merrill, c1969. Studies of the person. ISBN 0-675-09579-4.

[21] SRAMEK, Vit. NLP? Neni to néjaké vymyvdani mozku? [online]. [cit. 2017-04-14]
Dostupné z WWW: http://www.leadershipcoach.cz/koucing-a-nlp/neuro-lingvisticke-

programovani

[22] SVEC, Jakub, 2008. Styl vedeni zavisi na situaci. Interquality [online]. [cit. 2017-03-
21] Dostupné z WWW:
http://www.interquality.cz/%C4%8CL%C3%81NKY/tabid/67/ctl/Details/mid/431/1temID
/11/Default.aspx

[23] VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a
prosperita. 2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2011. ISBN 978-80-7261-200-0.

[24] VODACEK, Leo a Ol'ga VODACKOVA. Management: teorie a praxe v informacni
spolecnosti. 3. vyd., dopl. a roz$. Praha: Management Press, 1999. 291 s. ISBN 80-85943-
94-8

61



PRILOHY

Piiloha A — Dotaznik (Podtizeni pracovnici)
Priloha B — Dotaznik (Osobnost manaZera)
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Priloha A — Dotaznik (Podfizeni pracovnici)

Dotaznik pro ¢lena tymu manazera

Vazeny respondente, vaZzend respondentko,

Jsem studentkou 3. ro¢niku bakalarského studia a obracim se na Vas s prosbou o vyplnéni
dotazniku, ktery poslouzi jako podklad pro moji bakalarskou praci na téma , Lidska osobnost jako
klicovy prvek managementu lidskych zdroji“. Dovoluji si Vas taktéz pozadat o co nejpresné;jsi
a pravdivé vyplnéni dotazniku. Zpracovani dotaznik( je anonymni.

Spravné odpovédi zaskrtnéte. V otdzkach, kde odpovéd znazornuje skala, oznacte kfizkem
pfislusny stupen odpovidajici Vasi odpovédi.

Za Cas vénovany Vami k vyplnéni dotazniku a spolupraci Vam pfedem mnohokrat dékuji.
Studentka Fakulty ekonomicko-spravni Univerzity Pardubice, Dominika Chadimova
1. Jak vnimate Vaseho nadtizeného?
[]Je oblibeny/a
[1 Mam z néj/ni respekt
[1 Mam z néj/ni spise strach
(] Jiné — prosim uvedte:
2. Dle Vaseho nazoru Vas vedouci uprednostniuje styl fizeni lidi:

[] Direktivni— uplatriuje své ndzory a myslenky bez usudku podfizenych.

[] Participativni — do prdce svym podrizenym prilis nezasahuje, nejprve ddvd prostor
k vyjdadreni jim, nad vysledky spolec¢né pak diskutujeme

[1 Demokraticky— svym podfizenym nechdvd prostor k vyjadreni ndzoru, radi se s nimi a
podnécuje ke spoluprdci, ovsem jeho ndzor mad vZdy vétsi vahu

[ Liberdlni — zodpovédnost se neboji ponechat svym podrizenym, spoléhd na né

3. Vasvedouci:
Ano spiSe ano spiSe ne

Nabizi Vdm podporu a rady O O O
Zameéruje se na Vase prani a potfeby | | |
Je schopny/a pfijimat osobni zodpovédnost za neldspéch O O O
ZaleZzi mu na dobré atmosfére a vztazich v tymu | | |
Se s Vami a s ostatnimi spolupracovniky radi zcela pravidelné | | |
Nabizi Vam prostor pro seberealizaci O O O
Lpi na pravidlech a jejich dodrzeni | | |
Nazor ostatnich pro néj neni vibec dalezZity O O O
Nazor ostatnich bere v Uvahu jen zfidka O O O
Mi je vZdy v nejnutnéjsich ptipadech k dispozici O O O
Komunikace mezi mnou a mym nadrizenym je plynula. O O O

Jiné — prosim uvedte:
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4. Jakym zplisobem jste motivovan/a Vasim nadfizenym? [] Moznost kariérniho rlistu, povyseni
[J Finan¢ni odmény
[J Firemni benefity (stravenky, poukazy...)
[ Formalni uznani (vyznamenani, verejna pochvala...)
[l Trest, hrozba
[]Jiné — prosim, uvedte:

5. Které z uvedenych moznosti jsou pro Vas nejvice motivujici?

nejvice motivujici motivujici méné motivujici nejméné motivujici
Penize (odmény) U U U
Jistota zaméstnani/prijmu
Povyseni
Pracovni vysledky, vykon
Osobni rast
Pratelstvi
Flexibilni doba prace
Samostatnost

Tvorivost
Jiné — prosim uvedte:

I O B B
N O Y Y
I O B B

[
[
[
[
[
[
[
[

6. Mate pocit, Ze ocenéni zavisi na:
[1 Tom, co skutecné vykonate
[1 Dojmu, ktery udélate na nadfizeného
[] Prosperité firmy, nikoliv na Vasem vykonu
[ Kritériich firmy, kterd vdm nejsou zcela zndma
[]Jiné — prosim uvedte:

7. Jak byste charakterizoval/a atmosféru mezi Vami a Vasim nadfizenym? (Oznacte tvrzeni, které
je Vam blizZsi, na uvedené stupnici)
1 2 3 4
PfevaZuje spiSe pratelska atmosféra [] [1 [] [1 PrevaZuje atmosféra plnd napéti

8. Vyberte schopnost, kterou nejvice ocefiujete na Vasem vedoucim.
[J Uméni jednat s lidmi
Urovndvat konflikty
[] Sdélovat nepfijemna rozhodnuti
[] Setrvat na svém stanovisku
[] Verejné hodnotit a ocefiovat
[J Jiné — prosim, uvedte:

9. Uvedte alespon jednu slabou stranku Vaseho vedouciho.

10. Jaky by podle Vas mél byt predevsim ,idealni manazer“?
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11. Pracujete v oboru, ktery jste vystudoval/a?
[]Ano [INe

12. Svou funkci zastavate ...... let.

13. V jakém odvétvi zastavate svoji funkci?
[J Prosim, doplrite:

14. Vék:
[1do 30 let
[131-40let
[141-50 let
[151 let a vice

15. Nejvyssi dosazené vzdélani:
[JVyucen/a
[] Stfedoskolské bez maturitni zkousky
L] Stfedoskolské s maturitni zkouskou
[J Vyssi odborné
[J Vysokoskolské

16. Pohlavi:
(1 Muz
T1Zena

Dékuji za ¢as straveny vypliiovanim tohoto dotazniku.
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Priloha B — Dotaznik (Osobnost manazera)

Dotaznik — osobnost manazera

Vazeny respondente, vazena respondentko,

Jsem studentkou 3. roéniku bakalarského studia a obracim se na Vas s prosbou o vyplnéni
dotazniku, ktery poslouzi jako podklad pro mou bakaldfskou préci na téma , Lidska osobnost jako
klicovy prvek managementu lidskych zdroji“. Dovoluji si Vas taktéZ pozadat o co nejpresnéjsi
a pravdivé vyplnéni dotazniku. Zpracovani dotaznik( je anonymni.

Spravné odpovédi zaskrtnéte. V otazkach, kde odpovéd znazoriuje skala, oznacte kfizkem
pfislusny stupen odpovidajici Vasi odpovédi.

Za cas vénovany Vami k vyplnéni dotazniku a spolupraci Vam predem mnohokrat dékuji.
Studentka Fakulty ekonomicko-spravni Univerzity Pardubice, Dominika Chadimova
1. Ktery z typll temperamentu osobnosti Vas nevice vystihuje? (mozZnost volby vice odpovédi)
[J Melancholik
L] Cholerik
[J Sangvinik
[J Flegmatik

2. Jaké z uvedenych vlastnosti jsou pro Vas jako pro osobnost manaZera nejdulezitéjsi?

Velmi dulezité dualezité méné dileZité nedulezité

a) Sebejistota [ [ O []
b) Dduslednost [ [ O [
c) Iniciativa [ [ O []
d) Uptimnost [ [ O []
e) Cilevédomost [ [ O []
f) Empatie (] (] O [
g) Kreativita 0 0 0 O
h) Asertivita [ [ O []
i) Schopnost prace v tymech [] [] | ]
i)  Komunikacni dovednosti [] [] O (]
k) Odolnost vici stresu [] [] O (]
[) Odolnost vici zatézi ] ] \ []
m) Rozhodnost [] [] O (]
|

n) Schopnost vedeni
o) Jiné — prosim, uvedte:

3. Postradate nékteré z uvedenych vlastnosti z otazky ¢. 2? (staci uvést pismena z predeslé
otdzky)

4. Jakym zplUsobem se vzdélavate? (mozZnost volby vice odpovédi)

[ Literatura, ¢asopisy [] U¢im se od jinych
[J Odborné ¢lanky na internetu '] Skoleni, kurzy
[ Televize

[1Jiné — prosim, uvedte:
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5. Jak vnimate roli manaZera v ramci fizeni lidskych zdroju?
Ano spiSeano spiSene ne

Rozhoduji o tom, kdo dostane ukoly ] U U U

Kontroluji vysledky podfizenych U U U U

Aktivné se podilim na pInéni tkoll ] U U U

Planuji strategii ] U] U U

Radim svému tymu ] U U U

Jiné — prosim, uvedte:

6. Co je pro Vas na RLZ v ramci naplIné vedouciho nejvice obohacujici?
[] MoZnost vést tym a rozhodovat [1 Moznost radit a pomahat svym podfizenym
"I Poskytovat pfileZitosti ] Mit respekt a uznani od svého okoli

[] Vytvéaret dobré vztahy
[]Jiné — prosim, uvedte:

7. Zaskrtnéte odpovidajici moznost.
Ano spiSeano spiSene ne

Svym podfizenym nabizim podporu a rady ll ll l l
Zaméruji se na prani a potfeby svych podfizenych U U l l
Jsem schopny/a pfijimat osobni zodpovédnost za nelispéch ll ll l l
ZaleZi mi na dobré atmosfére a vztazich v tymu l l [ [
Rozhodnu se radéji pro reseni, které nikoho neposkodi ll ll l l
Nabizim podtizenym prostor pro seberealizaci ll ll l l
Kladu duraz na aktivitu podfizenych 0 0 H H
Lpim na pravidlech a jejich dodrzeni ll ll l l
Lehce se adaptuji na nové podminky U U 0 0
Jsem schopna pfijimat riziko ll ll [ [
Jsem schopna pfijimat kritiku [ H ] ]

Jiné — prosim, uvedte:

8. Kolik ¢leni ma Vas pracovni tym, ktery fidite?
[11-5¢lent
[16—10 clent
[] Vice nez 10 ¢lent

9. Jak byste charakterizoval/a atmosféru mezi Vami a Vasimi podfizenymi? (Oznacte tvrzeni,
které je Vam bliZsi, na uvedené stupnici)
1 2 3 4
PfevaZuje spiSe pratelska atmosféra [] [1 [] [1 PrevaZuje atmosféra plnd napéti

10. Jak si myslite, Ze Vas vnimaji Vasi podfizeni?

Ano spiseano spiSene ne
Jsem oblibeny/a O 0 0 N
Maji ve mné dlvéru
Mam respekt
Maji ze mé spiSe strach

O OO

J
J
J

O OO

[
[
J



11. Vyberte schopnost, o které se domnivate, Ze ji Vasi zaméstnanci na Vas nejvice ocenuiji:
0 Uméni jednat s lidmi
O Urovnavat konflikty
O Sdélovat nepfijemna rozhodnuti
O Setrvat na svém stanovisku
O Verejné hodnotit a ocefiovat
O Jiné — prosim, uvedte:

12. Jaky styl fizeni lidi upfednostiujete?
(] Direktivni— uplatriuji své ndzory a myslenky bez usudku podrizenych.

[J Participativni — do prdce svym podrizenym pfrilis nezasahuji, nejprve ddvam prostor
k vyjadreni jim, nad vysledky diskutujeme

(] Demokraticky— svym podfizenym nechdvdm prostor k vyjddfeni ndzoru, radim se s nimi a
podnécuji ke spoluprdci

L] Liberalni — zodpovédnost se nebojim ponechat svym podriizenym, spoléhdm na né

13. Jakym zplsobem nejcastéji motivujete své spolupracovniky?
[1 MozZnost kariérniho rlstu, povyseni
[J Finan¢ni odmény
[J Firemni bonusy, benefity (stravenky, poukazy...)
[J Formalni uznani (vyznamenani, verejna pochvala...)
[l Trest, hrozba
[]Jiné — prosim, uvedte:

14. Naopak, které motivy jsou podle Vas dulezZité pro Vase zaméstnance?

[1 MoZnost kariérniho ristu [1Jistota

[J Finan¢ni odmény [] Tvofivost

[J Firemni bonusy, benefity [1 Odbornost, profesionalni rozvoj
[] Formalni uznani [J Pracovni vysledky

[] Pratelstvi [1Jiné — prosim, uvedte:

15. A co motivuje Vas pro setrvani v organizaci?

16. Jakymi jazyky se dokazete dorozumét? (mozZnost volby vice odpovédi)
[1 Anglicky
[1 Némecky
L] Francouzsky
[1Rusky
[1Jiné — prosim uvedte:
[1 Neovladam zadny cizi jazyk
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17. Pracujete v oboru, ktery jste vystudoval/a?
[JAno [1Ne

18. V jakém odvétvi zastavate svoji funkci?
(1 Prosim, doplnte:

19. Svou funkci zastavate jiz ......... let.

20. Vas vék:
[1do 30 let
[131-40Iet
[141-50let
[]51 let a vice

21. Nejvyssi dosazené vzdélani:
[J Vyuéen/a
[ ] Stfedoskolské bez maturitni zkousky
[] Stfedoskolské s maturitni zkouskou
[J Vyssi odborné
[ Vysokoskolské

22. Pohlavi:
[ Muz
[1Zena

Dékuji za ¢as straveny vypliiovanim tohoto dotazniku.
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