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1. Uvod

Na svété neni zcela jist¢ firma, kterd by si neprala mit ty nejschopnéjsi manazery.
Prani je vSak pouze neurcita touha po idealnim stavu, skute¢na situace je véc jina. Je
vSeobecné¢ dokazano, ze s uspéSnymi lidmi se cesta k uspéchu krati a mnohem Iépe se

po ni kraci. UspéSnym manazerem se vSak ¢loveék nerodi, jim se clovek stava.

V dnesni globalni spolecnosti, kdy se vzdalenosti zkracuji a piekazky mizi, se
personalni fizeni posouva k fizeni lidskych zdroji. To nabizi komplexni pohled na
personalni praci a dikladnéji se vypofadava se vSemi jejimi aspekty. V souvislosti

s posunem K fizeni lidskych zdroji se méni i nahlizeni na lidskou osobnost.

Nynéjsi spolecnost, ktera zacind peCovat o vzdélavani, si stile vice uvédomuje
potiebu rozvoje lidského potencialu a dulezitost intelektudlniho kapitalu ve firmach. Ze
svéta kolem nas muzeme vypozorovat, ze S lidmi jiz neni zachazeno jako se stroji -
pouhymi bezduchymi stvofenimi, ale jsou povazovani za cenné aktivum organizace.
Neékteré podniky si uvédomily, ze ,,vlastnictvi® schopného Clovéka (zaméstnance ¢i
manazera), také oznacovaného za znalostniho pracovnika, je tim nejvétSim bohatstvim.
Tento stav je stavem zadoucim, vyplynul z postupného transformovani industrialni
spole¢nosti na spole¢nost znalostni. Konkurenceschopnost, zmény a inovace — to jsou
hlavni atributy nové ekonomiky a pouze jejich neustdlym zlepSovanim lze dosdhnout

uspechu.

Péce o znalostniho pracovnika by neméla byt pouhym rozvojem jeho profesnich
schopnosti, neméné dllezity je i rozvoj jeho osobnosti. Jen takovy pracovnik muze
naplno vyuZit sviij tviir¢i potencial a pfinést podniku tak potfebnou pfidanou hodnotu.
Firmy prahnou po lidech, kteti se dokazi soustavné ucit a sebevzdélavat. Uvédomenti si
svych vlastnich kvalit je dulezit¢é pro kazdého manazera jak Vv profesnim, tak
Vv soukromém Zzivoté. Ale soustavnd snaha o seberozvoj a sebevzdélani, jez vede

k celozivotnimu uceni, je znamka jen téch nejlepsich.



Pokud ve firmé chybi schopni manazefi, nemohou ocekavat nadstandardni vykony
od svych podfizenych. Naopak firma s kvalitnim vedenim casto ptitahuje schopné
zaméstnance, kteti mohou sviij potencidl naplno projevit. Manazer je ten, kdo inspiruje
ostatni, nese podnikovou kulturu i ovliviiuje spolupracovniky. S tim spojena
zodpovédnost neni mald, coz ktomuto postu predurCuje zejména cloveéka stresu
odolného, komunikativniho, flexibilniho a otevieného. Rozvoj osobnosti manazera
Vv souCasném fizeni lidskych zdroji je tak jeho dilezitou, potiebnou

a neoddiskutovatelnou soucasti.



2. Literarni prehled

2.1 Vymezeni obsahu pojmu ,,Fizeni lidskych zdroji“

Rizeni lidskych zdrojii 1ze definovat jako strategicky a logicky promysleny piistup
k fizeni nejcenngjsiho statku organizace, tj. v ni pracujicich lidi, ktefi jako jednotlivci
i jako kolektivy piispivaji k dosaZeni jejich cilii (Armstrong, 2007).

Storey in Armstrong (2007) se domniva, ze fizeni lidskych zdrojt lze povazovat za
fadu vzajemné propojenych politik, které maji urcitou ideologickou a filozofickou
podporu. Uvadi Ctyti aspekty, které tvori smysluplnou verzi fizeni lidskych zdroji:

- zvlastni konstelace presvédceni a predpokladu;

- strategicky tlak na informovani o rozhodnutich tykajicich se fizeni lidi;

usttedni role liniovych manazert;

spoléhani na soustavu ,,pak* k formovani zaméstnaneckych vztaht.

Rizeni lidskych zdroji predstavuje nejnovéjsi koncepcei persondlni prace, ktera se ve

vyspélém zahrani¢i za¢ala formovat v priib&hu 50. a 60. let. Rizeni lidskych zdrojt se

vvvvvv

vvvvvv

organizace. DovrSuje se vyvoj personalni prace od administrativni ¢innosti koncep¢ni,
skutecné tidici (Koubek, 2009).

Rizeni lidskych zdrojt predstavuje strategicky piistup k praci s lidskymi zdroji ve
smyslu rozvoje jejich lidského potencidlu a jeho vyuziti pro individuélni a kolektivni
spolupodileni se na efektivnim plnéni cilti podniku (organizace, firmy). Rizeni lidskych
zdrojl je rozhodujicim nastrojem zvySovani konkurenceschopnosti a prosperity podniku

(Krninska, 2002b).
Tureckiovd (2004) tvrdi, Ze ucelem fizeni lidi ve firmé je piedevSim rozvoj

vykonnosti vSech jejich Clent, at uz jako jednotlive nebo skupin zameéstnancd,

sméiujici k dosahovani vysokého pracovniho vykonu, a to jak v méfitkach kvantity
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(mnozstvi odvedené prace), tak predevsim Siroce pojaté kvality. Kvalitou pracovniho
vykonu je minéna nejen kvalitné€, to je bezchybné odvedena prace, ale také efektivita
aucelnost (smysluplnost) prace a do ni vlozeného usili. Tedy také vynalozeni

fv v

uspokoji zédkaznika.

Horalikova in Krninska (2002b) poukazuje na to, ze lid¢ a jejich potencial se stavaji

kli¢ovym faktorem efektivity firmy. Rizeni lidskych zdroji, které rozviji tento lidsky

vvvvvv

2.1.1 Mékké a tvrdé prvky Fizeni lidskych zdroji

Storey in Armstrong (2007) rozliSuje mezi tvrdou a m&€kkou podobou fizeni lidskych
zdrojui. Tvrdy pfistup k fizeni lidskych zdroji klade diiraz na kvantitativni, praktické
a podnikatelsky strategické stranky fizeni lidi stejné ,,racionalnim* zpiisobem, jaky se
pouziva u kteréhokoliv jiného ekonomického faktoru. Je zaloZen na filozofii , kSeftu®
a povinnosti. Ta se zaméfuje na potiebu fidit lidi takovym zpiisobem, ktery se snazi od
nich ziskat pfidanou hodnotu a tak dosahnout konkuren¢nich vyhod. Povazuje lidi za
lidsky kapital, z néhoz 1ze dosdhnout zisku, jestliZze se investuje do jeho rozvoje.

Mekkéa podoba fizeni lidskych zdroji vychdzi z tzv. Skoly lidskych vztaha; klade
diiraz na komunikaci, motivovani a vedeni. Tato podoba znamena jednani s pracovniky
jako svysoce cenénym aktivem organizace, zdrojem konkuren¢ni vyhody plynouci
z oddanosti a angaZovanosti pracovnikii, jejich adaptability a vysoké kvality
(dovednosti, vykonu atd.).

Oddanost mé dle Mowdraye a kol. in Armstrong (2007) tfi sloZky: identifikace s cili
a hodnotami organizace; touha ndlezet k organizaci; ochota vyvijet Gsili v zgjmu

organizace.
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2.2 Nové pojeti Fizeni lidskych zdroju

Rozvoj lidskych zdrojt a jejich lidského potencialu je do budoucna povazovan za
klicovy faktor ekonomik podniku i statu. Klasické fizeni lidskych zdroji se bude stale
rychleji orientovat na rozvijeni lidského kapitalu. Pijde nejen o zvySovani vzdélanosti,
ale také o prubézné zvySovani flexibility a adaptability ¢lovéka, jeho iniciativy, podpory
samostatnosti, odpovédnosti a tvofivosti. Vyuka managementu by méla zaznamenat
kvalitativni posun v koncepc¢nich systémech prace s lidskymi zdroji ve smyslu plného
vyuziti lidského potencidlu jednotlivcl 1 celych pracovnich tymi v organizaci. Cilem
fizeni lidskych zdroju je dosahnout dynamizujici role podnikového kolektivu v rozvoji
organizace. Novy obsah fizeni lidskych zdroji odpovida individualizované organizaci,
orientované na uvolnéni potencialu pracovniki takovymi prostfedky, jako je uceni se,
spoluprace, sebedlvéra, iniciativa a angazované nasazeni. Vedeni podnik
(managementu) musi jit predevSim o podporu zaméstnanci, ktetfi jsou schopni diky
svému potencidlu vytvaiet nové myslenkové konstrukce. Ty po provedeni znamenaji
jedine¢nou konkurenéni vyhodu (Krninska, 2002b).

Krninska (2002a) déale uvadi, Zze do globalni strategie organizace vstoupil lidsky
faktor jako nové hodnota, jeZ se zvySuje s Sir§im disponovanim védomostmi. Maji-1i byt
pracovnici disponujici znalostmi produktivni, musi byt povazovani za kapitalové
aktivum. Musi dochéazet ke zméné pojeti fizeni, zaloZené na mocenské distanci fidicich
pracovnikl. Aby lidé v souc¢asné dobé chtéli a mohli byt produktivni, musi dochazet ke
zméndm celého procesu fizeni. Jde o novy zpisob prace s lidmi, ktery nazyvame
vedenim lidi. Dnes se lidé nefidi, ¥idi se pouze stroje. Ukolem manaZert je kvalitng
pracovat s lidskymi zdroji. Pojeti vedeni lidi dotvaii problematiku socialni odbornosti
predeviim v &innosti manaZeri. Ukoly plynouci znové vnitini orientace lidi
disponujicich znalostmi vytvaii nové paradigma managementu: ,,Lidi nefidime, lidi
vedeme®. V oboru managementu je uvedeny problém stale feSen nedostateénd. Rizeni
lidi stale pfedstavuje procesy plynouci z moci a stavby vertikalnich organizacnich
struktur organizace, kde délnici, ufednici, vyzkumni pracovnici, ale i manazefi na

niz§im stupni organizac¢ni struktury maji ,,status podtizenych pracovniki®.
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2.2.1 Znaky a rysy moderniho Fizeni lidskych zdroji

Krninska (2002b) tvrdi, ze za charakteristické znaky a rysy moderniho fizeni

lidskych zdroji 1ze povazovat:

sladéni podnikové strategie se strategii fizeni lidskych zdroja,

péce o kvalifikacni rlst pracovnikil se rozSifuje s akcentem na péci o jejich
osobni rozvoj a rast jejich lidského potencidlu, s dirazem na flexibilitu,
adaptabilitu a pfedevSim na vysokou tvoiivost a invenci,

vyuziti potencidlu jednotlivet 1 celého podnikového kolektivu (pficemz
potencidl celého kolektivu neni prostym souctem schopnosti, znalosti,
dovednosti, zkusenosti a zptisobti jednani jedinct, ale ¢imsi vice),

fizeni lidskych zdroji pfestavd byt zalezitosti odbornych specialistii
V personalnich utvarech a stava se naplni prace vSech vedoucich pracovnik,
vyznamné je posilovana silnd podnikova kultura se stimulaci k sdileni jejich
hodnot, jez nahrazuje diivéjsi prisnou kontrolu,

orientace na participativni zpusob fizeni, rozhodovani, odménovani
a sounalezitost zamé&stnancii s organizaci, sméfovani k tymové préci,

lidské zdroje nabyvaji na vyznamu jako lidsky kapital (intelektualni kapital)

podniku oproti diivéjSimu pojeti pracovni sily pouze jako nakladové polozky.

2.3 Koncepce intelektualniho kapitalu organizace a znalostni ekonomika

Dle Hrona a Horalikové in Krninska (2002a) potencial lidskych zdroji

v organizac¢nich procesech a ve zvySovani hodnoty organizace v posledni dobé

zdiiraznuje intelektualni kapital organizace.

Armstrong (2007) uvadi, ze intelektualni kapital je tvofen zdsobami a toky znalosti,

které jsou organizaci k dispozici. Tyto znalosti je mozné povazovat za nehmotné zdroje,

které — spole¢né s hmotnymi zdroji — tvofi trzni nebo celkovou hodnotu podniku. Tremi

slozkami intelektudlniho kapitalu jsou:

1. Lidsky kapital — znalosti, dovednosti a schopnosti pracovniki organizace.
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2. Spolecensky kapital — zasoby a toky znalosti vyplyvajicich ze siti vztahli uvnitf
a vné organizace.

3. Organizacni kapitdl — Dvotakova a kol. (2004) jej definuje jako kapital
popisujici schopnost organizace vytvaret pfidanou hodnotu pomoci podnikovych
procest, inovovat a zlepSovat metody tvorby piidané hodnoty, produkty

a sluzby, vyrobni postupy a jiné formy nehmotného vlastnictvi.

Moderni organizace si jsou védomy, Ze kultivace lidského potencidlu piedstavuje
nikdy nekoncici proces a samy se oznaCuji za ,,ucici se organizace®, které neustale
usiluji o zlepSovani svych Ccinnosti, o vyuziti nejlepSich zkuSenosti vlastnich
i zkuSenosti ziskanych z vnéjsiho prostiedi. V ramci téchto aktivit vénuji stalou
pozornost rozvoji schopnych jedinc a umoziuji pracovnikiim ziskat vétsi podil na

organiza¢nim rozvoji (Krninské, 2002b).

Ulrich (2009) podotyka, ze zabezpecovani intelektualniho kapitalu rovnéz znamena
naucit se v ramci celého podniku rychleji predavat myslenky a informace. Pfi zkouméni
ucicich se organizaci jsme objevili, Ze k uceni dochazi tam, kde se mySlenky generuji
(napt. objev nového pfistupu k praci) a stdvaji se obecnym majetkem tim, Ze
Vv organizaci dochazi k jejich volnému Sifeni. Zabezpecovani intelektudlniho kapitalu
rovnéz znamend, e museji byt generovany nové mySlenky a napady. ManaZefi
a personalisté museji vytvofit politiku a postupy, které bude takové uceni povzbuzovat.
Organizace schopna rychlého uceni rychle rozSifuje myslenky a inovace pies

nejriznéjsi hranice pomoci zlepSeného procesu informacnich tok.

Trunecek (2004) tvrdi, ze rast firmy je zavisly predev§im na tvorivém uplatnéni
znalosti a inteligence, pravé vzajemnou kombinaci téchto vlastnosti vznika synergicky
efekt, ktery tvofi ve svém souctu konkuren¢ni vyhodu firmy (management znalosti,
ucici se podnik, produktivita znalostnich pracovnikl, organizani ueni a fizeni

znalosti).
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Koncepce intelektudlniho kapitalu se Casto prolina s koncepci znalostniho kapitalu
abyva rovnéz zaménovana s pojmem know-how. Jestlize na pocatku 20. stoleti byla
zékladnim ¢initelem ekonomiky vyroba, v poloving stoleti se stal timto Cinitelem kapital
a na prelomu 20. a 21. stoleti je svét na ptfechodu k ekonomice znalosti, tzv. knowledge
economy. Rozvoj lidskych zdroji je do budoucna povazovan za kliCovy faktor
ekonomiky podniku 1 statu, protoze ten, kdo dokaze urychlit svij rist, ziska
konkuren¢ni vyhodu. Klasické fizeni lidskych zdroji se bude orientovat na rozvijeni
lidského kapitalu. Nova ekonomika — ,,ekonomika znalosti* - akcentuje schopnost uvést
do novych souvislosti znalosti, védomosti, dovednosti jako hybné sily inovaci. Pojem
intelektualni kapital se dnes definuje jako organizované znalosti, které lze pouzit pro

vytvareni bohatstvi (Krninska, 2002b).

Ve vyspélych trznich ekonomikdch dochazi po druhé svétové valce k celé tade
vyznamnych zmén socidlnich, ekonomickych, podnikatelskych, technickych,
industridlni ke spolecnosti znalostni. Tato skute¢nost ma podstatny vliv na manazerské
mysleni a jednani, které se vzdy nutné vyvijelo v silné zavislosti na spole¢enském déni,
zejména na relevantnim okoli, v kterém museli manazefi operovat. Silné turbulence
v sedmdesatych letech a pozdé&ji zesilujici globalizace a vzrist konkurence, mluvi se uz
o superkonkurenci nebo megakonkurenci, daly vzniknout nové filozofii podnikového
tizeni (Trunecek, 2004)

Dle Trunecka (2004) ptidavné jméno nova (ekonomika) nebo novy (management)
vV ekonomii rozhodné neni originalni a nové uz vibec ne. Termin nova ekonomika je
jistym zastieSenim toho, co se dnes déje v globalnim méfitku a co se prosazuje nejen ve
Spojenych statech americkych, ale postupné také v celém svété. Nova ekonomika ma
tésnou vazbu na spolecnost znalosti. Podnikové fizeni potom sméfuje k managementu
znalosti. Nova ekonomika byva charakterizovana jako ekonomika informacni, sitova,
digitalni, znalostni, pfipadné jako rizikovad spolec¢nost a literatura vénovand tomuto
tématu je neobycejné rozsahla a potdd roste. Na druhé strané se proti konceptu takto

formulované ekonomiky zvedaji kritické hlasy, kter¢ jej tvrdé a zasadn¢ odmitaji.
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2.3.1 Management znalosti

Management znalosti byl vyvinut v souladu s rozvojem modernich a komunikac¢nich
technologii v druhé poloviné 20. stoleti. Znalostni management a schopnost fidit
znalosti fadnym zplsobem bude mit pravdépodobné velky vyznam pro spolecnosti,
které budou chtit uspét a zlistat konkurenceschopné v 21. stoleti. Znalostni management
zvySuje konkurenceschopnost firem, protoze zlepSuje vyuziti v soucasnosti
nejcennéjsiho zdroje bohatstvi - lidského intelektualniho kapitalu. Piesto vSak nesmime
pieceniovat své schopnosti a zvlastni rysy nasi doby. Znalostni management je jiz
jednim z hlavnich hnacich sil rozvoje lidstva, samoziejmé na jiné urovni slozitosti

(Mladkova, 2003).

Mladkova (2005a) uvadi, Ze znalosti jsou jednim z hlavnich zdrojd, které organizace
potiebuji k tvorbé hodnoty pro zdkaznika a které rozhoduji o tispé$nosti ¢i netispésnosti
V podnikani. Pfi préci a fizeni znalosti narazi organizace na velky problém. Organizace
znalosti nemutze vlastnit. Znalosti jsou vzdy vazany na svého nositele (vlastnika),
kterym je bud’ ¢loveék, nebo skupina lidi.

Pomoci néstrojii managementu znalosti lze také urcit, kde se v organizaci nachazi
dillezité znalosti a kliovi znalostni pracovnici. Resi-li potom organizace né&jaky
problém, at’ jiz rozhodovaci nebo v oblasti investi¢ni ¢i oblasti jakosti, nemusi vhodné
znalosti pracné hledat nebo kupovat zvenku. Vyhne se také situaci, kdy zjisti, Ze
pracovnici pro ni byli klicovi, aZ kdyz jiZ nejsou jejimi pracovniky.

Jde o rychle se rozvijejici disciplinu, jejiz vysledky se stile vice a vice lepsi.
Vzhledem Kk vyrazné orientaci na mékké nastroje také manazefi zavadéjici management

znalosti nemohou pocitat se zaru¢enym vdekem nadfizenych a uznanim podtizenych.
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2.3.1.1 Hlavni pFinosy managementu znalosti

Pfinosy managementu znalosti pro organizaci jsou neoddiskutovatelné a projevuji se

nasledovné:

Roste inovativni kapacita firmy — firma Iépe vyuziva pracovniky i znalosti,
ziskava nové dovednosti, Iépe se ji vytvari nové produkty a sluzby, zvySuje se
kvalita.

Roste akceschopnost firmy — to se projevuje piedev§im rustem flexibility,
rychlosti a spravnosti rozhodovani, snizenim geografickych bariér a zlepSenim
organiza¢niho uceni.

ZlepsSuje se orientace firmy na zdkaznika — firma si 1épe zékazniky udrzi i 1épe
ziskava.

Zlepsuji se dodavatelské sit¢ — roste efektivita dodavatelskych fetézct, integrace
logistiky, dodavatelsko-odbératelské vztahy se utuzuji, trhy jsou 1épe udrzitelné.

Roste tzv. vnitini kvalita — roste procesni inovativnost, provozni efektivita,

pracovni moralka (Mladkova, 2005a).

2.3.1.2 Charakteristické rysy znalostniho pracovnika

Mladkova (2005b) za charakteristické rysy znalostniho pracovnika povazuje tyto:

pracovnik ma znalost, kterd je pro organizaci dilezita, ¢asto je jedinym, kdo ji
V organizaci ma,

dokaze tuto znalost prakticky vyuzit,

jeho znalost mlze byt ¢astecné podvédoma, pracovnik o ni nemusi védét nebo ji
pfisuzovat vyznam, ostatni pracovnici organizace maji k této konkrétni znalosti
omezeny piistup, tj. nemohou se ji z n¢jakého ditvodu naucit (Casova a financni
naro¢nost, chybé&jici znalost ¢i dovednost podmiiiujici tvorbu oné znalosti), nebo
ji nemohou ¢i nesmi pouzit (je vazana na urcity certifikat),

znalostni pracovnici Casto pracuji dusevné, ale neni to pravidlem.
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2.3.1.3 Rozdil mezi manualnim a znalostnim pracovnikem a jeho vliv na organizaci

Az do konce industridlni spole¢nosti byla moc spjata s hierarchickym postavenim
konkrétniho pracovnika v organizac¢ni struktute. Tato moc byla do znacné miry zaloZena
na formalni autorité. Manazer v zavislosti na svém postaveni ziskal piistup
k informacim a znalostem. Posun v zastoupeni manualnich a znalostnich pracovniki
V organizaci vSak timto usporadanim znac¢né zamichal. Roste vyznam moci zalozené na
znalostech. I kdyz moc zalozena na formalni autorité klesa, objevuje se novy zdroj
moci, ktefi mnozi manazeti nedokazi docenit. Jedna se o moc zalozenou na spolupréci.
ManaZefi mohou budovat svou moc na intenzivnich vztazich s podfizenymi, tvorbé
tymi a komunit, vytvaireni podminek pro praci jedinci i tymi se znalostmi. Vztah
manaZera a pracovnika se totiZ méni ze vztahu dominujiciho a podrizeného na

vztah dvou rovnocennych partnerii, jehoz hlavnim ukolem je spoluprace
(Mladkova, 2005b).
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Obrazek 1: Rozdil mezi manudlnim a znalostnim pracovnikem (Mladkova, 2002b).

Charakteristika

Manualni pracovnik

Znalostni pracovnik

Hlavni surovina materialni prvky znalosti
Pracovnik postup zjevny skryty
Viditelnost prace vysoka nizka

Vazba na vysledky

pfima a okamzita

nepiima, efekt se
projevuje opozdeéné

Znalost

koncentrovana v rukou
manazeru

rozptylend v hlavach
lidi

Moc je zaloZena na

postaveni ¢loveka ve
formélnich a mocenskych
strukturach organizace

profesi a postaveni
¢loveéka v mocenskych
strukturach organizace

Podstata prace

linearni

nelinearni

Zpusob reakci

dan pozici a ukolem

pracovnik podle
konkrétni situace
rozhodne sam, jak bude
reagovat na podnéty

Standardy tvofi jini pracovnici pracovnik sam
Kontrola je , e,
. J pracovnika praci a jeji vysledek
zaméfena na
Kontrolu provadi manazer pracovnik
, yur na zakladé ptinosu

Vykony se méfi souladem se standardy P
pracovnika

Role pracovnika nastroj prostiednik

2.4 Globalizace

Globalizaci lze chapat jako proces objevujici se v riznych Grovnich nasi civilizace,
pronikajici do vSech sfér, predev§im vSak sfér ndrodohospodarskych, a zasadnim
zpusobem ménici nejen povahu a rozsah ekonomickych aktivit, ale pfedev§im samotnou
podstatu moderni lidské civilizace. Globalizaci 1ze vykladat rozdilnymi zptsoby, napf.
jako propojovani svéta do jednoho spole¢ného celku, nebo z opaéného zorného tihlu
pohledu je moZné naopak zdiraznit riznost, kterou tato vzajemnd provazanost odhaluje
a kterou je tieba zachovat. Jednoznaéné je zatim globalizace spojena s ekonomickou
problematikou. Svétova ekonomika v sedmdesatych letech vstoupila do dalSiho
vyvojového stadia trzniho hospodaistvi. Oteviely se nové trhy, surovinové zdroje a diky

dokonalejs$i dopravé se zrychlil pohyb surovin a zbozi po celé planeté. Rozvoj
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pocitaCovych siti umoznil i rychly presun penéz. Kapitdl, zbozi a sluzby se tedy
pohybuji bez zébran na globalni trovni. Zisky nadnarodnich spole¢nosti jsou vyuzivany
predevsim v souladu s jejich vlastnimi zajmy a jsou oddéleny zemé&pisné od dusledku
jejich hospodatskych aktivit na socialni ¢i ekologickou uroven regiond. Klicova role
nadnarodnich firem ve svétovém hospodaiském prostoru s sebou zcela zakonité nese
I moznost zneuziti jejich ekonomické moci. To se projevuje nejen v monopolnich
praktikach, ale i tlakem na politickou scénu, s dasledky opomijeni socialni i etické

problematiky v globalnich i regionalnich rozmérech (Krninska, 2002).

Kotter in Gibson (1998) tvrdi, Ze globalizace se projevuje piedevSim tim, ze pro
kazdého vytvaii vetsi rizika a zaroven 1 vétSi piileZitosti. Rizika v podobé
proménlivejsiho prostiedi a intenzivnéj$i konkurence. A pfilezitosti v podobé cetnéjSich
a vétsich trhli. To vSechno vede k urychlovani veskerého déni a k vyvolavani dalSich
zmeén.

Vstupujeme do nové faze, kterd je mnohem méné intuitivni, protoze globélnost se
dnes povaZzuje za samoziejmou. Podnik dnes musi hledat zdroje vstupt na nejlevnéjsich
lokalitdich. Musi hledat mezinarodni, ne mistni zdroje kapitalu. Musi své zavody
budovat v zemich s nizkymi mzdovymi néklady, zabyva-li se pracovné naro¢nymi
¢innostmi. Existence tolika globalnich trhli a podnikli v podstaté zlikvidovala vyhodu

globalnosti jako takové. Nic, co mlZe podnik ziskat ze vzdalengjSich lokalit, jiZ neni

konkurenéni vyhodou, protoZe nyni k tomu maji pfistup vSichni (Porter in Gibson,
1998).

Soucasna etapa vyvoje personalniho fizeni firem je ovliviiovana stale intenzivnéjSimi
procesy globalizace ekonomiky. Globalizace je pfevladajicim prvkem vyvoje ekonomik
na prelomu tisicileti. Pfinasi nové prvky do vyvoje vnéjsSiho prostiedi firem, ovliviiuje
konkurenéni prostiedi zcela novym zplsobem a vyrazné zmény jsou iV novych
trendech vyvoje na trhu prace. Znac¢na ¢ast pracovnich pozic ve firm¢ v globalizovaném
prosttedi muize byt obsazena jak internimi pracovniky, tak zabezpecena externimi

sluzbami. Stale vice se zdiraznuje osobni odpovédnost jednotlivce za rozvoj vlastnich
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schopnosti. Dtsledkem je zména odpovédnosti za rozvoj schopnosti. Na prvnim misté
a s nejvétsi vahou je to sam pracovnik. Dale se na tomto procesu v pofadi vyznamu
mohou podilet interni a externi poradci pro rozvoj pracovnikli, manazer (vedouci)
nadfizeného pracovnika a pracovnici personalniho utvaru (Kleibl, Dvotdkova, Subrt,

2001).

2.5 Osobnost manaZera

2.5.1. Clovék jako osobnost
Kiivohlavy in Krninskd (2002b) uvadi, ze specifické osobnostni charakteristiky

¢lovéka maji tésny vztah 1 k jeho pracovnimu chovani.

Kazdy ¢loveék je individualni osobnosti, ktera je naprosto jedine¢na — odlisna od
ostatnich lidi. Osobnost ¢lovéka uruje soubor mnohotvarnych skutecnosti, které se
béhem zivota rychleji nebo pomaleji proméiuji. Osobnost lze takto vnimat
Z psychologického hlediska — je ji kazdy ¢Elovék svou neopakovatelnou svéraznosti.
Kazdy ¢lovék ma svou vlastni historii. VSechno, co prozije se zvySenou emociondlni
hladinou energie, se ukladd v mozku clovéka. Slozité je to, ze muze jit o objektivni
historii (to, co se redln¢ stalo) i subjektivni historii (pfedstava ¢lovéka, jak se to stalo
z jeho pohledu).

Vseobecné charakteristiky ¢lov€ka maji u kazdého jedince specifické projevy, které
se promitaji 1 do jeho pracovniho zafazeni. Z tohoto hlediska lze vyclenit slozky, které
osobnost profiluji:

- biologicka slozka, kterd je vyjadfena télesnym uspofadanim cloveka, jeho

fyzickou zdatnosti a odolnosti, jeho zdravotnim stavem,

- Cinnostni slozka, kterd predstavuje soubor znalosti, dovednosti a zkuSenosti,

které ¢loveék uplatiiuje pti plnéni svych pracovnich tkold,

- spolefenska slozka, coz je soubor osobnich vlastnosti, které¢ cloveka

charakterizuji jako spolecenskou bytost a jsou odrazem jeho zatazeni do urcité

specifické spoleenské struktury,
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slozka eticka a duchovni, ktera je vyjadfena tim, jak ¢lovék sdm sebe vyd¢€luje
Z objektivni reality, jak sam sebe reguluje, jaké hodnosty a idealy piijima,
slozka motivacni, ktera zahrnuje to, o co Clovek usiluje, jaké ma potieby

a zajmy, jaké si vytycuje cile a aspirace (Krninské, 2002b).

Krninska (2002) déale uvadi, ze v personalnim, motivaénim managementu a V fizeni

lidskych zdrojii se tak objevuje novy celostni pfistup k lidské osobnosti, zaCina se

hovofit o lidské osobnosti jako celku, do kterého se promitd vztahovost stranek

biologickych, psychologickych, socidlnich, ekonomickych, apod. Kvalita lidské

osobnosti se stava predpokladem kvality manazera (Krninska,2002b).

Fremantle in Krninskd (2002a) tikd, Ze osobnost manazera se odrazi v celém jeho

tymu, protoze lidé ptejimaji jeho hodnoty 1 jeho ptfesvédceni.

2.5.1.1 Temperament osobnosti manazera

Cakrt (2009) popisuje &tyfi typy temperamentu osobnosti, a to:

Dionysovsky temperament, charakterizovany spojenim smysli a vnimani.
Manazefi tohoto typu maji ze vSech nejvétsi smysl pro realitu. Jsou rozenymi
vyjednavaci, kteti uméji vyhmatnout podstatu véci a piedlozit ji v Gpraveé
pfijatelné pro vSechny. Vynikaji pfi feSeni nenadale nastalych obtizi a krizi, pti
vyjednavani jim neni nic svaté, nic neni jednou pro vzdy dano. Vyzatuje z nich
odhodland autorita, jiz vSichni respektuji. Jsou ztélesnénim maximalni pruznosti
a prizpusobivosti, pod jejich vedenim se zdaji byt zmény snadné, lehce se
adaptuji na nové podminky a situace. ManaZefi tohoto temperamentu védi
zpravidla 1épe nez jini, jak to v organizaci skutecné chodi, protoze jejich
pozorovacimu talentu nic neujde. Ziji pfitomnosti, proto pro né nemusi byt vzdy
snadné plnéni minulych zavazki 1 mySleni na budoucnost.

Epimétheovsky temperament kombinuje smyslové vnimani a usuzovani.
ManaZery tohoto temperamentu Ize nejlépe charakterizovat jako tradi¢ni
pfednosty. V centru z4jmu téchto lidi je organizace jako celek, jako néco, co je

vice nez souhrn svych c¢asti. Jeji zajmy staveji nad své vlastni (a totéz cekaji od
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jinych) a o jeji zajmy dbaji a pecuji. K jejich napadnym schopnostem patii
stanovovani postupti, sestavovani predpist, pravidel, rozvrhi a hierarchii v§eho
druhu. Dévaji dohromady pravidla a kontroluji jejich dodrzovani. Jsou trpélivi,
dikladni, soustavni, spolehlivi, pfedvidatelni a pracuji trvalym tempem. Maji
kladny vztah k povinnostem, déla jim dobie je plnit a totéZ ocekavaji i od
podiizenych, kolegl 1 nadiizenych. Umé&ji byt rozhodni a rozhoduji radi, protoze
obvykle védi podle ¢eho. Pomérné snadno je vSak vyvede z rovnovahy to, kdyz
veci nejdou, jak maji a jsou-li ve zpozdéni.

Prométheovsky temperament kombinuje intuici a mysleni a manazefi tohoto
typu se nejlépe citi, maji-li navrhnout néjaky systém, model, nacrtnout zéasady,
a schopnost zvladnout komplexni systémy a chtéji uplatnit pfedevSim sviyj
intelekt pfi feSeni co nejobecnéjSich, nejzésadnéjSich, nejvice do hloubky
jdoucich a nejslozitéjsich uloh. Bavi je dé€lat véci poprvé, néco, co pied nimi
jesté nikdo nezkusil. Netési je udrzba, davani véci dohromady anebo naprava
havarii a katastrof. Silnou strankou téchto manaZerQ je schopnost vidét, jak by
méla organizace vypadat za deset let, nacrtnout velkolepou vizi budoucnosti.
Lidé sice mnohdy tyto viidce nasleduji, protoze jejich vize byvaji pfitazlivé
anakazlivé, ale obCas se ztrati a na cesté k svétlé budoucnosti zbloudi. Neradi
fikaji véci dvakrat a predpokladaji, Ze jednou je dost na to, aby tomu ostatni
porozuméli, a cemu lidé rozuméji, to si také pamatuji.

Apollénsky temperament kiizi intuici a citéni, které proptjcuji manazerim
tohoto temperamentu mimoiadné mezilidské dovednosti, jeZ jim umoZziuji
dostat z lidi to, co je v nich nejlepsi. Charakteristickd pro né je pravé jejich
orientace na lidi, na lidskou stranku organizace, na rozdil od instrumentalni,
veécne stranky. Jsou velmi osobni, pecuji o potieby a rlst ostatnich a jsou tomuto
cili oddéani. Ze své povahy nejvice tithnou k demokratickému typu fizeni. Jsou
schopni vytvafet nezapomenutelnou atmosféru vzajemného porozuméni
apochopeni a vmnozstvi Casu, ktery veénuji naslouchani svych lidi, jsou

velkorysi. Déavaji partneriim najevo, ze maji jejich plnou pozornost a poskytuji
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verbalni i neverbalni zpétnou vazbu. Necini jim potiZze ¢asto a upiimné chvalit,
d¢€laji to opravdove a s radosti. Byvaji vymluvni, piesvédCivi, maji na véci své
nazory, um¢ji uhodit na emociondlni strunu, aniz by byli lacinymi ,,citovymi
vydéracdi®. V tom, jak vénuji ¢as jinym, jsou natolik $tédii a nekritiCti, ze Casem
mohou zaéit zanedbavat rodinu, sviij vlastni volny &as a dalsi povinnosti. Cas od
¢asu mivaji tito manazefi sklon rozhodovat se spiSe na zaklad¢ svych osobnich
vztahll nez vychazet z nestrannych hodnoceni, co je pro organizaci v dané

situaci nejvhodné;jsi.

2.5.2 Dovednosti a kvality efektivniho manaZera
Di Kamp (2000) zformulovala dvanact vlastnosti efektivniho manazera.
Hrat roli vzoru pro ostatni.
Znat sama sebe.
Soustavné se vzdélavat.
Mit potéSeni ze zmeny.
Mit vizi.
PIn¢ si uvédomovat soucasnou realitu.
Mit vysokou uroven etiky a hodnot.

Myslet systémove.

© © N o g bk~ 0w DR

Spravné komunikovat.
10. Pozitivné myslet.
11. Umét se nadchnout.

12. Byt opravdovi.

Scott a Soderberg (1994) jsou toho ndzoru, Ze manazeti by meli mit moznost ovéfit si
a zdokonalit své osobni dovednosti, mezi néz patii:
- pouzivani slov — zakladni gramatika a slovni zasoba,
- pouzivani ¢isel — schopnost pocitat a sestavovat rozpocty.
Obé¢ tyto dovednosti zavisi na zadkladnim vzdélani a zkuSenostech; nasledujici skupinu

dovednosti si manaZeti mohou osvojit béhem své kariéry.
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- ustni projev — schopnost samostatné nebo pii diskuzi vyjadiit vlastni myslenky,

- uméni naslouchat — schopnost soustfedit se, pochopit, co fikaji ostatni
a podporit je,

- pisemny projev — schopnost sestavovat dopisy a zpravy tak, aby byly zajimavé
a dokonale vykreslovaly skutecnost,

- uméni vyjednavat — schopnost pracovat s ostatnimi, nalézat feSeni ve
spolecném zajmu,

- kreativita — piedstavivost, vynalézavost, rozvijeni, pfizpusobivost,

- vidéi schopnosti — pfichdzet snovymi ukoly, napady, projekty. Vedeni
a usmérnovani ostatnich,

- dislednost — zajistit, aby projekty byly dokonceny. Dodrzet zavazky, i kdyz
vyvstanou problémy.

Typicky pracovni den manazera je rozdroben do velkého mnozstvi rozdilnych
¢innosti. Manazer se zabyva spise konkrétnimi a jedineCnymi zalezitostmi nez problémy
abstraktnimi a obecnymi. Z tohoto divodu davé ptednost komunikaci prostfednictvim
mluveného slova pted pisemnym projevem. Pisobi v slozité siti vztahii a pokousi se

vyuzit svou moc a vliv na udalosti (Prokopenko, Kubr a kol., 1996).

2.5.3 Vedeni a Fizeni lidi
Rizeni lidi spoéiva v zadavani ukolti a v dohledu nad jejich plnénim (kontrolou).
Zpusoby, jakymi manazer zadava ukoly, jak pfitom jedna s podfizenymi pracovniky
a jakou miru ,,svobody rozhodovani o struktufe ukoll a o cestach k jejich plnéni jim
ponechava, jsou oznacovany jako styly fizeni (Tureckiovd, 2004). V nékterych
ptipadech je styl fizeni charakterizovan nejen z hlediska jednani a pisobeni vedouciho
pracovnika na jeho spolupracovniky 1 nadfizené, ale také na Uroven jeho schopnosti
organizovat si Cas, pracovisté, pracovni dobu, ale zejména na jeho znalost riznych
metod a technik fidici prace (Krninské, 2002b).
Tureckiova (2004) konstatuje, Ze vedeni naproti tomu spoc¢iva v ,,délani spravnych
veci®, v hledani a vyuzivani novych zptsobti stanovovani cila a ziskavani lidi pro tyto

cile. Lidé jiz nejsou podfizeni, ale spolupracovnici, aktivni, motivovani a schopni
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spolutvurci cili, kteti v tymu dokazou nachazet nejvhodnéjsi zptsoby a cesty k naplnéni
firemni vize (pfedstavy, kam chce firma dojit) a strategie (cesty k naplnéni vize).

Vedeni definujeme jako ,,znalost cile a uziti spravného ptistupu, ktery tymu umozni
jeho dosazeni“. Pod pojmem ,spravny piistup® rozumime postupy vhodné jak
z hlediska okolnosti, tak zucastnénych pracovnikl. N&ktefi manaZzeti vedeni chépou
jako pouhé udileni operativnich ptikazli podfizenému tymu a feSeni vznikajicich
rutinnich problému. Tato stranka jejich funkce je sice dulezita, ale v disledku toho se
nic neméni, nevyviji ani nezlepsuje (Payne, Payneova, 1998).

Bennis in Gibson (1998) jiz dlouha 1éta tvrdi, Ze vést znamena délat spravné véci,
zatimco fidit znamena jen dé¢lat véci spravné. DneSni organizace jsou v mnoha
ptipadech az pftili$ fizené, ale nedostatecné vedené, protoze lidé nahote se 1épe vyznaji
ve vytyCovani principl, praktik a procedur nez v tvorb€ strhujici a vSeobsazné vize.
Jsou to manazefi, nikoli vidci. Zajimaji se o to, jak dosdhnout lepsi vykonnosti a jak
efektivnéji fidit své systémy a struktury. Zajimaji se o to, jak d€lat véci spravné.

Potfeba rozvinout oblast vedeni je dnes akutni, protoZe posun od jednoduché rucni
prace k praci ve sluzbach a ke komplikovangjsi intelektudlni praci vyzaduje zvySeni
sebe-fizeni (self-management) a efektivity. Potiebné dovednosti pro novou ekonomiku,
napt. dokazat chopit se odpovédnosti za celou organizaci, stanovit cil a plisobit na jiné

lidi, zase volaji po tom, aby kazdy c¢len organizace vyrostl ve vedouciho (Harung,
2004).

2.5.4 Styly Fizeni (manaZersky styl prace)

Jako styl fizeni oznacujeme typicky zpusob chovéni fidicich pracovnikii (manaZert
nebo lidrit), uplathovany vici jejich spolupracovnikiim pii pracovnich aktivitach a pfi
plnéni zadanych ukoli nebo cili. Manazer ve stylu fizeni promita svoji autoritu,
respektive pozi¢ni moc, lidr ,,pracuje spiSe s moci expertni a autoritou ,,pfirozenou.
V obou ptipadech je vSak styl fizeni projevem vztahu k ostatnim pracovnikiim
a zpusobem, jak dosahuje splnéni ukold (cilt) prostfednictvim jejich prace (Tureckiova,

2004).
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Khelerova (2004) uvadi a popisuje Ctyii styly fizeni: autokraticky, konzultativni,
participativni a liberarni.

Autokraticky styl (direktivni, autoritativni) — vedouci striktné¢ zadava tukoly
a pravideln¢ a casto kontroluje jejich plnéni. Pfi tomto fidicim stylu se sice dosahuje
vysoké kvantity produkce, ale kvalita nemusi byt vzdy stoprocentni a iniciativa je mala.
Pracovnici podavaji vykony pouze pod vlivem piimé kontroly. V okamziku, kdy je
kontrola mensi, klesa i vykon. Pod timto stylem vedeni se skupina rozpadavéa na dva
tabory. Jedni se pasivné piizpusobuji, protoze maji obavu z autority vedouciho. Jsou
nespokojeni, ale nedavaji to vefejné najevo. Druhy tabor naopak dava nespokojenost
najevo velmi siln¢. Manazefti autokrati se vyjadiuji tim, ze rozhodovani je jejich vlastni
doménou, kam nepusti nikoho jiného. Svou pozici si jisti tim, Ze neposkytuji ostatnim
informace.

Charakteristika tohoto stylu také odpovidd Caste¢nd autokratickému stylu
autokratického rozhodovani dle Halika (2008). Halik vSak autokraticky styl rozsifuje
jesté o PIn¢ autokraticky styl autokratického rozhodovani, ktery charakterizuje tak, ze
$éf rozhodne, ze kol je plné€ v jeho kompetenci a ze mé dostatek sil 1 prosttedkll sam jej
splnit. Sdm si obstara potfebné relevantni informace a podklady, sdm je zpracuje
a vyhodnoti. Nekonzultuje svoje rozhodnuti. Systém je podle n¢j zaloZzen na zasad¢
»a Ja sdm, vZdycky sam*.

Konzultativni styl — manaZer akceptuje znalosti svych pracovnikli, pred
rozhodnutim se jich pta na nazor a teprve po zvazeni piipominek se rozhoduje. Timto
zpusobem odbourava tlak proti sob& a uvoliiuje pracovni atmosféru.

Halik (2008) opét rozsifuje konzultativni styl, a to na prvni a druhou alternativu
konzulta¢niho vedeni. V prvni alternativé si manaZer vybere spolupracovniky dle
danych profesi a kazdému znich samostatné ulozi ukol kieSeni. Zadny ze
spolupracovnikil se nesmi chovat jako ,,pfiruci, ktery za nic neruc¢i“. Kazdy musi umét
vzit na sebe pfiméfeny dil odpoveédnosti a predlozit alespoil jedno feSeni. Poté je na
manazerovi, které vybere. V druhé alternativé skupina spolupracovnikii predklada
spolecné jednotlivé alternativy feSeni. Kone¢né rozhodnuti je na manaZerovi a navrh,

ktery vybere, miiZze byt jeho.
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Participativni styl (demokraticky) — pracovnici maji moznost plné se podilet na
rozhodovani. Vysledky prace byvaji velmi kvalitni a tym dosahuje 1 znacné
inovativnosti. Clenové tymu jsou spokojeni jak s praci samotnou, tak i s mezilidskymi
vztahy, coz se projevuje v nizké fluktuaci. Ve skupin€ probihaji casté oteviené
a konstruktivni diskuse, ve kterych maji vSichni moznost se vyjadfit. Manazer se opira
0 svou neformalni autoritu, najde si Cas, aby vyslechl pracovniky, a vita kritiku svého
vlastniho postupu.

Liberalni styl — vedouci nechava své pracovniky jit svou vlastni cestou, coz v tomto
pripadé ovSem znamend, Ze naprosto neovliviiuje chod skupiny. Neni vymezena délba
prace, neni dan jasny cil a nefunguje kontrola ani jind forma zpétné vazby. Vysledkem

je nizkd produktivita prace a znacné nespokojenost pracovnikd.

Novy in Novy, Surynek a kol. (2007) tvrdi, Ze nejvice konfliktd vyvolava
autokraticky fidici pracovnik, ktery si osobuje pravo rozhodovat o vSem sam, neptat se
na minéni podfizenych. Dava jim pfili§ mélo prostoru pfi vykonu prace, pracovni
vykonnost a kdzen jsou vyrazn€ zavislé na jeho pfitomnosti na pracovisti. Vytvaii
prostiedi, v némz se dobte dafi podlézavosti, pomluvam, zavisti, nebot’ oteviend kritika
je nezédouci. AvSak ani v opacném piipadé, tj. pfi liberarnim stylu fizeni, neni pracovni
skupina usetiena konfliktu. Ridici pracovnik, ktery ponechava vécem volny pribéh,
vyvolava casto zmatek, nepiehlednost a nejistotu v povinnostech a pravech kazdého
Clena skupiny. Nejméné konfliktni je fidici pracovnik s demokratickym stylem fizeni.
Nastoluje urc€ita pravidla, je vSak schopen a ochoten o nich diskutovat, ménit je a je-li to

tteba, brat v uvahu pfipominky podtizenych.

Halik (2008) tyto Ctyfi ,,zdkladni“ styly fizeni doplituje o dva nové, a to Tymové
vedeni a Rozhodovani na miskach vah.

Tymové vedeni — do cela je postaven koordinator, osobnost respektovand celym
tymem. Tento $§¢f Zadnym zplisobem nezasahuje do rozhodnuti. Sestavuje tym, doplituje
a ptipadné méni jeho Cleny, koordinuje Cinnosti, zajiStuje skupiné potfebné podminky

aje prostfednikem mezi ni a vedenim spolecnosti. Je pln€ zodpovédny za splnéni
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terminu. Neprosazuje svoje feSeni z pozice $éfa, ale vybere feSeni, které ma podporu
celé skupiny. ,,Piestoze jako koordinator piedkladate kolektivni feSeni a cCekate
kolektivni odménu nebo kolektivni trest, odpovédnost je jen VASE — VY jste §¢f.“ Vzdy
plati: ,,Je to moje hlava, kterou pokladam na Spalek.*

Rozhodovani na miskach vah — pokud maéte fesit n¢jaky ukol, vzdy dévejte na
pomyslnou misku vah ,,pro*“ a ,,proti“. Nikdy se nerozhodujte podle poctu ,pro*
a ,,proti“, ale vzdy podle vaznosti jednotlivych vyhod a nevyhod. V praxi miize jedno

silné ,,ano* pfevazit i nad ¢tyimi slabymi ,,ne®.

2.5.5 Nové vedeni

Bélohlavek (2005) tvrdi, Ze zplsob, jakym manazeti vedou své pracovniky, ma
rozhodujici vliv na efektivnost prace pracovnich skupin, oddéleni i celych organizaci.
Vlastnici nebo vrcholové vedeni — at’ jiz §lo o vedeni firem ¢i spravnich instituci — se
proto vzdycky siln¢ zajimalo o to, jak jednaji jednotlivi vedouci a jak by bylo mozné
zvysit jejich vykonnost.

Dosavadni nazory na vedeni lidi ponékud opomijely citovou strdnku vztahu mezi
vedoucim a pracovnikem. Pfitom mnozi vedouci siln€ ovliviiuji pravé emocionalitu
podiizenych a diky tomu dokazou ménit — transformovat — firmu i okolni svét.
Takovému vedoucimu fikdme transformacni vedouci. Jindy vedouci vyuzivé tradi¢nich
motivacnich prosttedkii — odménovani a postihovani pracovnikli, coz nazyvame

transakcni vedeni.

Transakéni vedeni spocivd ve vzijemné transakci — smeéné, ,,obchodu® mezi
vedoucim a pracovnikem, vyméné ,,néco za néco*“. Mize mit formu

- Fizeni vyjimkou, coz je reakce na nezadouci stav, odchylku od normy. V pfipadé,

ze se pracovnici odchyluji od pozadované normy, nezvladdaji stanovené

pozadavky, nasazuje vedouci vyjimecnd opatfeni — piefazeni pracovnika,

nasazeni dalSich pracovnikl nebo postih,
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- podminéné odmény, kterd spoc¢iva v moznosti motivovat pracovniky piislibem
vyhod, budou-li dosahovat dobrych vysledkii. Podminéna odmeéna plisobi tim
silnéji, ¢im jasnéjsi je pracovnikovi vztah mezi pracovnimi vysledky a vyhodou.

Transformacni vedouci se opira o velmi jasnou a emocionalni predstavu budouciho

stavu firmy nebo instituce, kterd se nazyva vize. Dokaze o ni presvédCit pracovniky
astrhnout je knasledovani. Transformacni vedouci vede lidi pomoci zvlastnich
prostiedku:

- charisma - je silny emocionalni vztah, ktery dava vedoucim nadobyc¢ejnou uctu,
uznani, obdiv, lasku, divéru. Je to nezpochybnénd vira ve spravnost toho, co
vedouci déla 1 ve vedouciho samotného.;

- citové povzbuzeni - je vyuziti emociondlnich prosttedkli. Povzbudivé chovani
vedouciho stimuluje mezi podiizenymi nadSeni pro praci a povzbudiva fec
vedouciho vytvari davéru pracovnikl v jejich schopnost uspéSného splnéni
ukolu a dosazeni skupinovych cilt.;

- osobni ucta - transformacni vedouci Casto vystupuji jako otcové svych
podiizenych. Maji sklon k ptatelskému, neformalnimu a divérnému jedndni,
zachazeji s nimi jako se sobé rovnymi 1 pfes znacné rozdily v postaveni
a zkuSenostech. Zabyvaji se kazdym z podiizenych individudlng, ptidéluji
pracovnikiim naro¢né ukoly, které povzbuzuji jejich sebediivéru.;

- stimulace mysleni - je schopnost predstavovat si neexistujici, budouci stav
a soucasné¢ schopnost ptenést ho na jiné lidi. Intelektudlni stimulace je dilezita
zejména tehdy, kdyz skupina fesi sloZity a nejasny ukol.

Zatimco transakéni manaZer svymi aktivitami podporuje efektivni fungovani firmy

V soucasném stavu, transformacni viidce je nositelem zmén. V etap€ zmén jsou UspéSni

jini vedouci nez ti, ktefi se osvédCuji v dobach stability (Beélohlavek, 2005).

Manazer, ktery chce pozitivné motivovat své lidi, namisto toho, aby je fidil pomoci
strachu a trestd, se musi na prvém misté naucit své lidi ocenit, na spravném misté a ve
spravnou chvili pochvalit a povzbudit. AvSak lidi skutecné motivovat, vést je,

stanovovat jim tkoly, které pro n¢ budou vzrusujici a pfitazlivé, takové, v nichz budou
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nachdzet smysl, a které v nich budou probouzet to nejlepsi, schopnost vydrzet, i kdyz se
jim pravé nedaii, dokazovat, aby kazdy den byli o kousek lepsi nez vcera, aby si sami
sebe vazili, ab byli na sebe hrdi a mohli se ostatnim podivat do o¢i, to se 1 ti nejlepsi uci

cely zivot (Cakrt, 2009).

2.5.6 ManazZerské kompetence
Kompetence je schopnost ¢i zptsobilost chovat se urcitym zptisobem. Kompetence
se vzdy projevuje vurCité podobé chovani. Chovani je vSak vysledkem
komplikovanych procest, obycejné piimo nepozorovatelnych (Kubes, Spillerova,
Kurnicky, 2004).
Boyatzis in Armstrong (2007) definoval kompetenci jako: ,,Schopnost cloveka
chovat se zpusobem odpovidajicim pozadavkim prace (pracovniho mista)
v parametrech danych prostfedim organizace, a tak prinaset zadouci vysledky.*
Woodruffe in Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) tvrdi, Ze kompetence je mnozina
chovani pracovnika, které musi Vv dané pozici pouzit, aby ukoly ztéto pozice
kompetentné zvladl. Pokud je pracovnik kompetentni, tedy plni svéfeny ukol dobie
nebo na vynikajici irovni, znamena to, Ze jsou splnény tii predpoklady:
- je vnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi
a zkuSenostmi, které k takovému chovani nezbytné potiebuje,

- je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v poZadovaném chovani hodnotu
a je ochoten timto smérem vynaloZit potfebnou energii,

- mda moznost v daném prosttedi takové chovani pouzit.

Aby manazer mohl byt kompetentni, musi byt v§echny tii podminky splnény soucasné.
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Obrazek 2 Hierarchicky model struktury kompetence dle Lucia a Lepsingera in Kubes, Spillerova,
Kurnicky (2004).

Chovani
Dovednosti Védomosti
Zkusenosti
Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Tyron in Kubes, Spillerovd, Kurnicky (2004) pouzil ve své praci na deleni
kompetenci tento pohled:

Manazerské kompetence se skladaji z dovednosti a schopnosti, které pfispivaji
k vynikajicimu vykonu v roli manazera. Jejich cilem je zajistit, aby byly tkoly splnény
v souladu se strategickymi plany, dale musi vytvaret ptiznivé prostiedi v tymu, vybirat
arozvijet své podiizené. N&které piiklady: feSeni konflikti, koucovani zaméstnanct
a delegovani, hodnoceni zaméstnancli, vybér zaméstnancil, strategické planovani

a dalsi.

Interpersonalni kompetence jsou nezbytné pro efektivni komunikaci a budovani
pozitivnich vztahti s ostatnimi. Jsou dulezité v kazdé pozici, kde ptichazime do kontaktu
s jinymi lidmi. Nékteré ptiklady: aktivni naslouchani/empatie, vyjednavani, prezentacni

dovednosti, spoluprace, budovani vztaht a dalsi.

Technické kompetence jsou tvoreny souborem dovednosti vztahujicich se ke

konkrétni funkci. Zajist'uji, Ze zaméstnanec je schopen UspéSné€ plnit tkol nebo sérii
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ukold, které jsou typické pro praci a zaroven velmi odliSné od prace jinych specialisti.
Mezi né patii naptiklad: UcCetnictvi/finance, sbér dat, analyza a sumarizace, feSeni

problému a rozhodovani, programovani, sestavovani rozpoctu a dalsi.

2.6 Rozvoj osobnosti manaZera

Pozadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka v moderni spolecnosti se neustdle méni
a Clovek, aby mohl fungovat jako pracovni sila, byl zaméstnatelny, musi své znalosti
a dovednosti neustale prohlubovat a rozsifovat. Vzdélavani a formovani pracovnich
schopnosti se v moderni spolecnosti stava celozivotnim procesem (Koubek, 2009).

Manazersky rozvoj zpravidla definujeme jako ,nepfetrzity proces, poskytujici
Sirokou paletu pfilezitosti, Cinnosti a zdroji pro rozvoj praktické kompetence
a zvySovani vykonnosti manazerd“. Poslanim manazerského vzdélavani a rozvoje je

vychova kompetentnéjSich a vykonnéjSich manazerti (Prokopenko, Kubr a kol., 1996).

2.6.1 Seberizeni

Bedrnové a kol. (2009) tvrdi, Ze v rdmci vychovy se utvaii takové stranky nasi
osobnosti, dulezité pro zivot v dospé€losti, jako napf. aktivita a motivace K ¢innosti,
cilevédomost, tvofivost, uroven aspiraci, odolnost viCi neuropsychické zatézi,
adaptabilita a flexibilita, sebejistota, ale 1 percep¢ni citlivost, komunikaéni zptisobilost,
systemati¢nost a odpovédnost, piipadné i mnohé dalsi. Cesta jde od zvenku
organizované vychovy a vzdélavani k vnitini autoregulaci, jejich pfirozenymi soucastmi
se stavaji také sebevychova a sebevzdélavani. Pro optimalni napliiovani Zivota je
postupny piechod od vné&jSiho fizeni k vnitini seberegulaci nezbytny. Podle miry
rozvinutosti systému seberegulace byvame bud’ schopni dosdhnout plného sebetizeni,
nebo zlistdvame spiSe na Grovni, na které je nas tfeba usmériovat predevsim zevné.

V souvislosti s tim tvrdi Krninska (2002a), Ze sebevychové a sebevzdélavani musi
pfedchazet rozvinuti schopnosti sebepoznavani. Sebepoznani je prvnim krokem
k rozvinuti osobnostnich kvalit manazera.

Kwvalita lidského potencidlu a ptedevS§im rozvoj tvircich schopnosti se odviji od

sebepoznani, pokracujiciho seberozvojem a v idealnim piipadé vrcholi seberealizaci
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jedince. Zalezi tedy na stupni vyvoje a rozvoje lidské osobnosti, jez rozhoduje o kvalité
lidského potencialu. Stejné tak kvalita lidské osobnosti se stava predpokladem kvality
manazera. Nakolik je jedinec schopen poznat a ridit saim sebe, natolik je také

schopen poznavat a Fidit druhé lidi (Krninska, 2002b).

2.6.2 Sebevzdélavani

Uspéchu v manaZerském rozvoji nemize byt dosaZeno bez silnych prvki
samostatného osobniho rozvoje. Kurzy a podobné programy nemohou byt uspésné do té
doby, dokud nebudou manaZefi dostatecné motivovani a orientovani smérem
k sebevzdélavani. Pro velmi zaméstnané manazery a pro ty, kteti nemohou z mnoha
riznych divodii navstévovat bézné kurzy, je sebevzdélavani jedinou cestou, jak si

zvysit kvalifikaci (Prokopenko, Kubr a kol.,1996).

2.6.2.1 Cemu Fikame sebevzdélavani

V oblasti manazerského rozvoje se termin ,,sebevzdélavani pouzivd od konce
sedmdesatych let. Sebevzdélavani ma dvé hlavni charakteristiky — rozvoj vlastni osoby
a rozvoj svépomoci, prostiednictvim sebe sama. Jednotlivei sami napomahaji procesu
rozvoje identifikaci svych vlastnich potfeb, vymySlenim studijnich programu
a vyhodnocovanim vysledkl. Je v z4jmu organizace, aby manaZzefi rozvijeli schopnost
,ucit se studovat®“ tak, aby se mohli angaZovat v procesu pribézné rekvalifikace
arozvoje po celou dobu svého pracovniho zivota. Na sebevzdélavani lze pohlizet jako
na nezbytny zptisob, kterym jednotlivec muze pribézné udrzovat a renovovat své
dovednosti za podpory zaméstnavatele. Firma pohlizejici do budoucnosti, ktera si pieje
udrZet své zamé&stnance a reagovat na konkuren¢ni prostfedi, si je védoma, jaky pfinos
pro ni maji nezavisli a podnikajici zamé&stnanci.

Dnes je sebevzdélavani zédkladni metodou manazZerského rozvoje. Stale vice lidi si
uvédomuje, ze pokud chceme fidit slozité¢, ménici se a riznorodé organizace, musi se

kazdy nejdiive naucit fidit sim sebe (Prokopenko, Kubr a kol., 1996).
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2.6.2.2 Piehled metod sebevzdélavani podle Boydella in Prokopenko, Kubr a kol.
(1996)

- osobni denik,

- opakovani,

- vnimani udalosti,

- upevinovani vlastni vile,

- Cteni,

- zpracovani poznamek,

- uceni se technikam, jak si zapamatovat véci,

- ucelené a programové vzdélavani,

- specidlni programy,

- vstup do sdruzeni a profesnich komor,

- vychova a uceni jinych,

- prace s lidmi, ktefi se nécim lisi,

- prace na svém temperamentu (povaze, charakteru),

- zdokonalovéni svého manazerského stylu.

2.6.3 Lidé, ktef'i napomahaji osobnimu rustu manaZeri
Osob, které mohou manaZerovi pomoci v uceni, je cela fada:

Na pracovisti:

- nadfizeni,

- profesionalni poradci — interni nebo externi,

- studijni radci,

- kolegové,

- podfizeni,
Mimo pracoviste:

- vzdélavatelé,

- autofi odbornych praci,

- poradci,

- pratelé a znami,
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¢lenové rodiny,

konkurenti,

kolegové v dobrovolnych asociacich,

kolegové v externich kurzech,

studijni radci (Prokopenko, Kubr a kol, 1996).

2.6.4 Podminky pro efektivni rozvoj manazeru

V soucasné¢ dob¢ dochazi k nazorové shod¢ v tom, jaké podminky je nutné pro

manazersky rozvoj v podniku vytvofit. Patii sem tyto:

vedeni podniku povazuje vzdélavani a skoleni za diilezité podnikové ¢innosti,

potteby vzdélavani se odvozuji predevSim z plant strategického rozvoje

podniku,

potfeby a moznosti jednotlivce se plné respektuji,

vzdélavani a osobni rozvoj se chapou jako nepfetrzity proces prolinani

pracovnich zkuSenosti, postupu do novych pracovnich funkci a cilevédomého

vytvafeni a vyuzivani ptilezitosti k uceni,

vzdélavani a rozvoj manazert se soustavné sleduje a vyhodnocuje, aby bylo

jasno o ucelnosti vynalozenych prostiedkti (Prokopenko, Kubr a kol., 1998).

2.6.5 Slozky manaZerského rozvoje

1. Vzdélavani a Skoleni v kurzech; cile formalnich vzdélavacich a $kolicich

programu jsou rozmanité. Zahrnuji:

a.
b.
C.
d.

nabyvani védomosti (specifickych ¢i vSeobecnych),

zvladnuti urcitych technik,

rozvoj mezilidskych vztahti a odpovidajicich zplisobii chovani,

rozvoj latentnich schopnosti jedince (napif. posilovani sebevédomi nebo
tvurcich schopnosti),

zména postojl, posilovani angazovanosti — vzdélavaci programy, které jsou
zaméfeny na posilovani pocitu soundleZitosti manaZerii zriznych mist

a zastavanych funkci vrameci velkych organizaci. Také kurzy, které
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manazerim osvétluji jiné kulturni hodnoty a které napomahaji zlepSovat

spolupraci muzt a Zen.

Kurzy urcené pro verejnost jsou zpravidla pofadany externimi organizatory

ajsou ureny k nabidce na volném trhu. Wbrat si z jejich Siroké nabidky je Casové

velmi naroéné a také riskantni.

Kurzy a vzdelavaci programy ,,sité na miru“ se 1i$i podle stupné piizptsobeni potiebam

konkrétni organizace. Tyto kurzy mohou spojovat aktivity externi dodavatelské instituce

a vlastni organizace

2. Uceni akci; zaméfuje se na hledani novych prvki a kladeni uziteCnych

a objevnych otazek tam, kde prevlada nevédomost, riziko a nejasnost. Manazeti

se uc¢i jednat v novych a nezvyklych situacich tim, ze se pokouseji o feSeni

skutecnych problémi, které se zatim vyfeSit nepodafilo. Uceni akei se

s tradi¢nimi kurzy vzajemné dopliiuje a nesnazi se je Uplné nahradit.

Uceni akci ma tfi hlavni cile:

a.
b.

C.

tfesi problémy redlného Zivota,
uci manazery fesit problémy, které jsou nejasné formulovang,
napomaha rozvoji vykonnych manazert tim, ze jim pomaha v piechodu od

pasivniho piijimani poznatki k u€eni aktivnimu.

3. Uceni se zkuSenosti z pracovni ¢innosti; miizeme sem zaradit:

a.

prace pfinasejici nové vyzvy jako napiiklad zahajovani novych Einnosti,
odstrafiovani potizi a poruch, potykdni se s terminy, nutnost propoustct
zameéstnance apod.,

uceni se od jinych lidi,

obtizné situace — u¢ime se rozpoznavat, kde jsou hranice nasich moZnosti,
mimopracovni zkuSenosti — ¢asto jde o zkuSenosti z dobrovolné spolecensky

uziteéné ¢innosti.

4. Planovani kariéry

5. Organizac¢ni rozvoj; dle Richarda Beckharda in Prokopenko, Kubr a kol. (1996)

se jedna o planovity program, ktery se tyka celé firmy nebo jejich relativné

samostatnych ¢asti. Jeho tkolem je dosdhnout konkrétnich strategickych cila
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a vrcholovy management je zavazan k plné podpote tohoto programu. Program
se od samého zacatku zamétuje na akci a je realizovan skupinami pracovnikti na
riznych stupnich fizeni.

6. Oteviené a distancni uceni; oteviené uceni se definuje jako systém odstranujici
zabrany, které by pro nékoho mohly studium znepfistupnit. Tyto zabrany jsou
dvojiho druhu:

a. administrativni — student se musi tcastnit studia na ur¢itém mist€ a v ur¢itém
Case,

b. studijni — napfiklad minimalni kvalifikace pro pfijeti a nedostatek
ptizpusobivosti, tykajici se ucebnich cilii, metod a ndvaznosti.

Distan¢ni uceni se projevuje oddélenim ucitele a studenta, pouzivanim raznych

druhtt komunikac¢nich prostfedkd, které spojuji studenta se vzdélavacim

systémem

7. Sebevzdélavani; ackoliv poskytuje vétsi pruznost a svobodu vybéru, vyzaduje
sebevzdélavani vétsi miru osobni ukaznénosti a usili pro dokonceni programu
V pozadovaném terminu.

8. Podnikové poradenstvi; moderni konzultacni styly usnadiuji a zajistuji uceni
manazera — klienta riznymi zptsoby. Klient musi byt né¢im vice nez pouhym
pozorovatelem konzultaéniho procesu. Spolupodili se myslenkami, znalostmi,
informacemi, pocity, zpétnou vazbou, zkuSenostmi a hodnocenim vysledkl

(Prokopenko, Kubr a kol., 1996).

Harung (2004) popisuje stupnovity model rozvoje osobnosti manazera dle Williama
Torberta:

Prvnim stupném rozvoje je oportunista. Limitovana perspektiva manazert
oportunistl je pro podnikatelskou u€innost skodliva. Naptiklad oportunisti¢ti manaZzeti
maji kratkodoby horizont, nejsou schopni pfijmout reakci prostiredi a pievzit
zodpovédnost (pfesouvaji vinu na vngjsi vlivy).

Vidci diplomaté jsou ve spoleCenském kontextu zprostredkovatelskd skupina —

identifikuji se s o¢ekavanim jinych. Tento stupen je typicky pro rany veék mladistvych.
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Je nevyhnutelné¢ problematické zvladnout sebe a obzvlast€¢ ostatni, kdyz clovek
potlacuje svoje vlastni pfani a nazory.

Technici se posunuli od identifikace s o¢ekavanim druhych k odevzdani se ,,profesni
logice* vjednom zajmovém poli, napf. strojirenstvi, Ucetnictvi, marketing apod.
Technici mohou fungovat relativné dobfe v ramci hranic své profese. Je pro né
namahavé pochopit lidi s jinymi stanovisky a cili. Technik pravdépodobné shledava
fizeni jako obtizné, jelikoz fizeni je svou povahou multidisciplindrni a ma vice co do
¢inéni s lidskymi nez technickymi zalezitosti. Technik je vSak nejbéznéjSim stupném
rozvoje.

Jakmile zacne silit abstraktni uvazovani, dostavame se do oblasti realizatora, coz je
manazerskych vlastnosti, které jest¢ nenalézame u technikil: orientuje se na vysledek, je
plny inspirace, respektuje individualni rozdily, je otevieny k reakci ostatnich. Pfesto
jsou realizatofi jeSt¢ zaméfeni na pouzivani existujici strategie vice nez na identifikaci
cilt s pfidanou hodnotou a vytvateni novych produktivngjsich systémd.

Na stupni stratéga clovek prestane brat ramec existujiciho socialniho systému jako
samoziejmost a zacne se zajimat, jaky je nejlepsi systém. ZlepSeni vykonnosti v tomto
stadiu zahrnuje poznani, Zze je potfeba zménit nejen ¢innost, ale také cile, struktury
a lidské hodnoty. Teprve na stupni stratéga miZe jedinec zacit plsobit U¢inné jako

vedouci. Stratégové se ¢astéji vyskytuji na vyssi urovni podnikové zodpovédnosti.

2.6.6 Koucovani

Koucovani znamend zvlastni zplsob vzdélavani pracovnikd, kdy jeden kouc
(nadfizeny, kolega, profesiondlni instruktor) zapracovava jednoho tucastnika. Jde
0 velmi u€inny nastroj osobniho a profesionalniho rozvoje, i kdyz jeho ¢asova naro¢nost
je vysokd. Koucovani slouzi spiSe k osvojeni praktickych dovednosti. Je méné vhodné
pro uceni znalostem teoretického nebo encyklopedického charakteru (Bélohlavek,
2007).

Koucovani znamend uvolnéni lidského potencidlu k maximalizaci vykonu. Pomaha

naucit se, spiSe nez byt vyucovan. Univerzalni dikaz GspéSnosti novych metod bylo
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obtizné prokazat, protoze jen malo z nich bylo pochopeno a plné pouzivano, mnozi
nebyli ochotni odlozit staré osvédcené zpusoby, jak sklizet plody své prace. Nedavno,
nicméné pies nutnosti jako je pokrok, ucast pracovnikli, decentralizace a odpovédnost,
si koucovani naslo cestu do obchodniho jazyka i chovéni. Koucovani zlstava
V podnikatelské praxi, a s nim spojené hodnoty, pfesvédCeni, postoje a chovani se
stavaji normou pro vSechny (Whitmore, 2006).

Koucovani je nejefektivnéjsi, jestlize se muze uskutec¢novat neformalné, jako soucast
normalniho procesu fizeni nebo vedeni tymt. Tento typ koucovani tvofi:

- pomahani lidem, aby si uvédomili, jak pracuji a co se museji naucit,

- kontrolované delegovani,

- vyuzivani kazd¢ situace jako pftilezitosti k uceni se a vzdélavani,

- usmériovani v tom, jak vykondvat urcité pracovni ukoly vzdy nendsilnym

zpuisobem (Armstrong, 2007),

- 10ZzV0j a motivovani zaméstnanct,

- feSeni problémt,

- plnéni tkolu,

- budovani tymt a tymova prace,

- hodnoceni a ocettovani (Whitmore, 2006).

Hammer in Gibson (1998) popisuje kouce jako nékoho, jehoz ulohou je radit,
pomahat a povzbuzovat. Umoziovat ¢lenim tymu, aby svou praci zvladli. Ne vSak
proto, Ze maji pro vykon této prace zasadné lepsi predpoklady, pak by ji prece
nepochybné¢ vykonavali sami. Jejich schopnosti spocCivaji spiSe v usmériovani
a podpofe tymové prace.

Niermeyer, Seyffert (2005) tvrdi, Ze s postupujici specializaci a délbou prace byvaji
vedouci jen zfidka soucasné nejlepsimi odborniky ve svych oddélenich. Ukolem koude
neni byt 1 nejlepSim hra¢em. Podporovat rozvoj spolupracovnikli vyzaduje od
vedoucich, aby své lidi povzbuzovali k vykonéani dal§iho kroku své rozvojové linie.
Setrvavani na aktudlnim dosazeném stavu vede ve stfednédobém horizontu
k zaostavani. Naopak pfilisny spéch mize vést k pietézovani a mize vyvolavat obavy

z dalsiho rozvoje.
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3. Metodika vyzkumu

3.1 Cil prace

Cilem mé bakalaiské prace je zkouméni novych pfistupii a pohledii na rozvoj
osobnosti manazera a osobnost manazera v soucasném fizeni lidskych zdrojt.

Po prostudovani literarnich pramenti vztahujicich se k rozvoji osobnosti manazera
V navaznosti na oblast fizeni lidskych zdrojt pfichdzi na fadu vyzkum.

Vyzkum je zaméfen jak na vlivy, které pusobi na osobnost manazera, tak i na jeho
vlastni nazory a preference. Byl zkouman napiiklad temperament osobnosti, pouzivany
styl tizeni, uplathovani tymové prace, ale i postoj k tak dulezitému sebevzdélavani.
Neméné zajimavé je zjistovani pievladajicich manazerskych kompetenci, v praxi tolik
pottebnych.

Po utfidéni a analyze ziskanych informaci byly ve vysledcich celkové zhodnoceny

zjisténé poznatky o rozvoji osobnosti manazeru.

3.2 Vymezeni zkoumaného souboru

Pro ziskani pottebnych informaci bylo potfeba podrobit urcity pofet manazert
zvolené formé vyzkumu. Na vyzkumu se podilelo celkem 73 manazerti z Usteckého
kraje, JihoCeského kraje, StfedoCeského kraje a hlavniho mésta Prahy. Po dohodé
S manazery jsme se rozhodli dodrzovat anonymitu respondent.

V tvahu prichazi ¢lenéni do ¢tyi odvétvi podle toho, v jakém odvétvi se osloveni
manazeti nachazi. Tfi odvétvi jsou podnikatelska a jedno nepodnikatelské — organizace
vetejné spravy.

Clenéni:

- organizace vefejné spravy (vefejna sprava),

- podniky finan¢nich sluzeb (finanéni sluzby),

- podniky poskytovani dopravnich a ubytovacich sluzeb (dopravni a ubytovaci
sluzby),

- podniky vyrobni (vyroba).

41



Organizace vefejné spravy — zde se zapojilo celkem 13 pracovniki, a to jak na

pozici sttedniho (vedouci odborit), tak niz§tho managementu (vedouci oddéleni).

Podniky finanénich sluZeb — do skupiny podnikii finan¢nich sluzeb byli zatazeny
2 podniky, ze kterych se vyzkumu zcastnilo také 26 osob na pozici nizSiho

managementu.

Podniky poskytujici dopravni a ubytovaci sluzby — do této skupiny bylo zatazeno
7 podniki, ze kterych bylo ochotno spolupracovat 16 manazeri ze stfedniho
managementu. Ptevladali zde manazeti z dispecinku silni¢ni dopravy, provozovatelé

ubytovacich sluzeb a vedouci recepci.

Podniky vyrobni — do skupiny vyrobnich podnikti bylo zatazeno 10 vyrobnich
podnikd, ze kterych se vyzkumu zucastnilo 18 0sob na pozici stiedniho managementu.
Slozeni stfedniho managementu bylo piedev§im z vedoucich prodeje a nakupu,

vedoucich vyroby, financi a personalistiky.
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3.3 Sbér dat
Pro kazdy vyzkum je nutné soustiedit potiebnd data o vybraném souboru pomoci
ruznych technik. Tento pritbéh shromazd’ovani nezbytnych informaci se nazyva sbér

dat.

Pro shromazdéni potfebnych informaci byla vybrana metoda dotazovani pomoci

dotazniku.

ege, v o

v

nejbéznéjSim nastrojem, ktery se pii sbirani dat pouziva. Dotazniky je tfeba pred
aplikaci ve velkém méfitku peclive sestavit, vyzkouset a doladit. Pii ptipravé dotazniku
musi vyzkumnik pozorn¢ volit otdzky a jejich formu, slovni podobu a sled. Forma
otazek miiZze ovlivnit odpovédi. Je rozliSovano mezi uzavienymi a otevienymi
otazkami.

Oteviené otazky umoznuji respondentiim odpovidat vlastnimi slovy a ¢asto odhali
vic o tom, co si lidé mysli. Jsou zvlas§t€¢ uziteCné v piipravném vyzkumu, kdy
vyzkumnik patra spise po tom, jak lidé mysli, nez aby zjistoval, kolik z nich mysli
ur¢itym zptisobem.

Uzaviené otazky specifikuji veskeré mozné odpovedi a odpovédi na né je snadnéjsi

interpretovat a zafazovat do tabulek. (Kotler, Keller, 2007).

V dotazniku, ktery jsem sestavila, pfevladaji uzaviené a polouzavi‘ené otazky.
Vyhody uzavienych otazek:

- jednoduché vyplnéni odpovédi,

- nasmérovani respondenta na to, co nas zajima,

- snadné zpracovani odpovédi.

Nevyhody uzavienych otazek

- umoziuji nahodilé vyplnéni,

- nemusi vystihnout nazor respondenta,

- slozitéjsi na vytvareni.

Uzaviené otdzky je mozné d€lit na:
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- dichotomické a trichotomické otazky — tyto otazky umoznuji pouze odpoveéd
ano/ne, respektive ano/ne/nevim,

- vybérové otazky — u téchto otdzek je moznost vybéru jedné z nabizenych
alternativ,

- vyctové otazky — takovéto otazky nabizi moznost vybéru nékolika nabizenych

alternativ zaroven.

Polouzaviené otdzky nabizeji alternativy odpovédi stim, Ze jedna alternativa

poskytuje respondentovi moznost se volné vyjadrit.

3.3.1 Pracovni postup pri sbéru dat

V provaddéném vyzkumu byl jednotlivym manazerim ptedlozen vypracovany
dotaznik, ktery obsahuje 27 otazek a je soucasti této prace v piiloze ¢. 1. Otazky jsou
zaméfeny na temperament osobnosti, preferovany styl fizeni, postoj k tymové praci, ale
piredevsim na vztah k dalSimu vzdélavani a na moznosti vzdélavani v ramci podniku.
V zavéru dotazniku jsou obsaZeny identifikacni otazky vztahujici se na pohlavi, vék,
vzdélani a pocet let ve funkci.

Dotazniky byly manazerim piedkladany prubézné béhem mésice listopadu a na
zacatku prosince 2011. Tém manaZzeriim, ktefi se ihned po osloveni vyjadfili k Gi€asti na
vyzkumu negativné, jiz dotazniky nebyly piedkladany. U manaZert, ktefi jiz diive
prislibili Gc¢ast na vyzkumu, byla stoprocentni UspéSnost navraceni dotazniku. Tuto
uspésnost pricitdm osobni ucasti pii vypliiovani jedné ¢asti dotaznikd a dale systému
upominek u druhé casti dotaznikil, ktera byla pfedlozena pomoci e-mailu. ManaZery
jsem pfiblizn€ po 10-ti dnech od zaslani dotazniku kontaktovala telefonicky nebo e-
mailem a do 14-ti dnii jsem vzdy obdrzela odpoveéd'.

Z této zkusenosti musim podotknout, ze po pfislibeni anonymity nastalo mnohem
vstiicn€jsi jednani a navzdory velkému Casovému vytizeni se vétSina oslovenych

manazert k vyplnéni dotazniku postavila kladn¢ a s ochotou.
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3.4 Zpracovani dat

Data z vyplnénych dotaznikd jsou tvoiena odpovéd'mi na jednotlivé otazky. Ty byly
utiidény a pro vétsi piehlednost zpracovany do tabulek, kde jsou uvedeny jak
Vv absolutnim poctu, tak v procentudlnim vyjadieni. Kazda tabulka je rozdélena na
4 ¢asti dle vymezenych zkoumanych soubori. Na zéklad¢ vytvofenych tabulek byly
zpracovany grafy, taktéz tvorené ze Ctyf Casti, ve kterych je uvedeno procentudlni
zastoupeni alternativ odpovédi.

K vytvofeni tabulek a grafi byl vyuzit software Microsoft Office 2007, a to
konkrétn¢ tabulkovy editor MS EXCEL.

Vsechny tabulky a grafy obsazené ve vysledcich této prace jsou vlastnim dilem

autorky.
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4. Zpracovani vysledkii vyzkumu

Vysledky jsou rozdéleny do dvou hlavnich ¢asti.

Prvni ¢ast obsahuje identifika¢ni udaje o zkoumanych souborech, jako jsou — pohlavi
a vek respondentli, uroven nejvyssiho dosazeného vzdélani a pocet let ve funkci

manazera (viz 4.1.).

Druhé ¢ast jiz obsahuje specifické informace ziskané z dotazniku ohledné jazykové
vybavenosti, poétu podiizenych spolupracovniki, typu temperamentu a preferovaném
stylu fizeni, postoje K sebevzdélavani a preferované formy rozvoje osobnosti. Druha
¢ast také obsahuje informace o tom, jaké kompetence u manaZzerii prevladaji a jaké

dovednosti by respondenti radi zdokonalili (viz 4.2.).

Spole¢né s vysledky je u kazdé z otazek uvedena diskuze, vyjadiujici mtj komentaf

k danym vysledkam.
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4.1 Identifikace zkoumaného souboru

1) Podil muZzi a Zen v manaZerské funkci

Tabulka 1: Podil muzi a Zen v manazerské funkci

O AP Dopravni a ,
Veftejna sprava | Finan¢ni sluzby ubytovaci shuzby Vyroba
pocet | V% pocet | V% | pocet v % pocet v %

Muz 5 38,5 13 50 10 62,5 14 77,8
Zena 8 61,5 13 50 6 37,5 4 22,2
Celkem | 13 100 26 100 16 100 18 100
Graf 1: Podil muzi a Zen v manazerské funkci
Podil muzli a Zen v manazerské funkci
Vyroba 77,8%
Dopravni a ubytovaci sluzby
mZena
Finanéni sluzby ™ Muz
Verejna sprava
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Vysledky:

Z grafu vidime pfevahu Zen pouze ve vefejné spravé (61,5%). V oblasti finan¢nich
sluzeb jsou ob& pohlavi zastoupena vyrovnané (50%), Vv dopravnich a ubytovacich
sluzbach ptevladaji muzi (62,5%). Ve vyrobé vidime silnou pfevahu muzského pohlavi
ve vedouci funkeci (77,8%).
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Diskuze:

Ptevahu Zen ve vefejné sprave si vysvétluji predevsim tim, Ze zeny jsou od ptirody
peclivéjsi v administrativnich zalezitostech a k potifebam obcCanl jsou otevienéjsi,
mnohdy i ochotngj$i nez muzi. Trend pfevahy Zen ve vetejné spravé bude podle mého
nazoru pokracovat, zdivodnim to i téméf stoprocentni pievahou studentek na
odbornych stiednich Skolach v oborech vefejnospravni ¢innost. Ve finan¢nim sektoru je
Y5 zastoupeni muzi a zen stavem idealnim, vyrovnanost obou pohlavi se dnes preferuje.
Ve vyrobé ve vedoucich funkcich ptevladaji ze % muZzsti respondenti, piedevsim
z divodu nutnych technickych odbornych znalosti, kterymi je muzska populace

mnohem castéji vybavena.

2) Vékové slozeni respondentii

Tabulka 2: Vékové sloZeni respondentt

Vefe;jné Finan¢ni Dopravni a Vyroba
sprava sluzby ubytovaci sluzby
pocet | V% | poCet | V% | pocet v % pocet | V%

Do 30 let 1 7,7 12 46,2 1 6,3 0 0
31-40 let 6 46,1 2 7,7 6 37,5 7 38,9
41-50 let 3 23,1 5 19,2 4 25 8 44,4
ol leta 3 |231| 7 |289| 5 |32 3 |167
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100
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Graf 2: Vékové slozeni respondentt

Vékové sloZeni respondenti

he7% |

44,4%

Vyroba 38,9%

2%

Dopravni a ubytovaci sluzby 375% m 51 let a vice
41-50 let
Financni sluzby m31-40 let
a6.2% ® Do 30 let

Verejna sprava 46,1%

0% 20% 40% 60%  80%

Vysledky:

Ve vetejné spravé (46,1%) a dopravnich a ubytovacich sluzbach (37,5%) muizeme
v fidicich funkcich vidét prevahu veékové kategorie 31-40 let. Ve vyrobé pievazuje
vékova kategoric 41-50 let (44,4%) a ve finan¢nich sluzbach ptevazuje vékova

cvwr

kategorie tplné chybi.

Diskuze:

Ptevahu vékové kategorie 41-50 let ve vyrobé¢ si vysvétluji tim, Ze zde je vedouci
funkce zaloZena zcela jist¢ na zkuSenostech, a to predevSim odborné podstaty, které
mladsi vékové kategorie nemaji jest¢ zazité. U dopravnich a ubytovacich sluzeb maji
podobné procentualni zastoupeni vékové kategorie 31-40 let (37,5%) a 51 let a vice
(31,2%). Zde jsou také velmi podstatné odborné a jazykové znalosti u dopravnich
dispecert i dlouholeta klientela a zavedené podnikani u majitel ubytovacich zafizeni.
Zato prevladajici (témét '2) vekova kategorie do 30 let u finan¢nich sluzeb
pravdépodobné znaci pottebu rychlosti, dravosti, elanu a vét§i miru flexibility pro
dosazeni funkce v tomto sektoru. A vékova kategorie do 30 let vSechny tyto pozadavky

zajisté spliyje.
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3) Nejvyssi dosazené vzdélani

Tabulka 3: Nejvyssi dosazené vzdélani

pocet | V% | pocet | V% | pocet v % pocet | V%
Vyucen/a 0 0 0 0 1 6,2 1 55
Stiedoskolské 7 53,8 9 34,6 6 37,5 9 50
Vyssi odborné 0 0 1 3,8 2 12,5 1 55
Vysokoskolské| 6 46,2 16 61,6 7 43,8 7 39
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Graf 3: Nejvys$si dosazené vzdélani

Nejvyssi dosazené vzdélani respondenti

,0%

%
Dopravni a ubytovaci sluzby | Vysokoskolské

Vyssi odborné
61,6%

Finanéni sluzby | Stfedoskolské

W Vyuéen/a
2%

Verejna sprava 53,8%

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

Vysledky:

Vysokoskolsky vzdélani manazeti pievladaji v dopravnich a ubytovacich sluzbach
(43,8%) a ve finan¢nich sluzbach (61,6%). Nicméné podil stiedoskolsky vzdélanych
manazert je zde také podstatny (37,5% Vv dopravnich a ubytovacich sluzbach a 34,6%
ve finan¢nich sluzbach). U respondentt z vefejné spravy (53,8%) a z vyroby (50%) je
vSak stfedoSkolské vzdélani prevladajici. Ale ani v téchto dvou sférach neni

vysokoskolské vzdélani zanedbatelné, uvadi ho 46,2% manazerti z vetfejné spravy
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a39% vyrobnich manazerti. Pouze vyucni list vlastni jen malé procento manazert

Z vyroby (5,5%) a dopravnich a ubytovacich sluzeb (6,2%).

Diskuze:

Jak mizeme z grafu vycist, vyucni list ¢i vzdélani z vyssich odbornych skol vlastni
pouze malé procento manazeri — ve veifejné spravé dokonce nulové procento. Pro
zdtvodnéni 12,5% manazerd z dopravnich a ubytovacich sluzeb vlastnicich diplom
z vyssi odborné Skoly se jevi jako piihodné vzristajici mnozstvi oborii zamétenych na
cestovni ruch prave na vyssich odbornych skolach.

Vysokoskolské vzdelani se u zkoumanych soubort vyskytuje u podobného poctu
respondentli jako stfedoskolské vzdélani. Kuptikladu ve vyrobé vlastni 2 manaZert
sttedoSkolské vzdélani a témét ‘2 vysokoSkolské vzdélani. Je pravdépodobné, ze
manazeti vyssi vékové kategorie zistavaji u stiedoSkolského vzdélani a manazeti nizsi

veékové kategorie se snazi dale si vzdélani rozsifovat.

4) Prumérny pocet let ve funkci manaZera

Tabulka 4: Praimérny pocet let ve funkci manazera

Dopravni a
Vetejna sprava | Finan¢ni sluzby ubytovaci Vyroba
sluzby
Primérny pocet let 51 7,2 12,2 9,3
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Graf 4: Primérny podet let ve funkci manazera

Primérny pocet let ve funkci manazera

Dopravni a ubytovaci
sluzby
Financni sluzby _ 7,2

Verejna sprava H 51

0,0 5,0 10,0 15,0

M Primérny pocet let

Vysledky:
Nejdéle ve funkci setrvavaji manazeti ze sféry dopravnich a ubytovacich sluzeb
(12,2 let). Manazefi z vyroby a finan¢nich sluzeb zastavaji své funkce mezi 5ti a 10ti

lety a nejkratsi dobu travi ve vedoucich pozicich manazeti z vefejné spravy (5,1 let).

Diskuze:

Relativné kratkou dobu ve vedoucich pozicich u vefejné spravy (5,1 let) lze
zdivodnit tim, ze v datech, ze kterych byl primér vypocitan, se objevilo jak mnoho
kratSich dob trvani u nové vzniklych Gtvart na jednotlivych odborech, tak i dlouhé doby
trvani funkce u manazeru, kteti své posty zaujimaji i kolem 15-ti let.

Pro zdivodnéni toho, pro¢ nejdéle ve funkci zlstdvaji manazeti dopravnich
a ubytovacich sluzeb, bych chtéla podotknout, ze zde primeér zvedaji predevsim
manazeii v ubytovacich sluzbach. Z ucasti pti vypliiovani dotaznikli jsem pochopila, ze
mnoho z nich zacalo se zakladanim ubytovacich zafizeni po roce 1989 a zlstavaji
Vv nich dodnes. VétSina z téchto manazerii sice podotyka, Ze pfi moznosti druhého
rozhodnuti by kvili velké narocnosti zcela jist€¢ zmeénili obor, ale pravdépodobné
z diivodu, ze v tomto sektoru je i podstatné zastoupena vyssi vékova kategorie 51 let

a vice (31,2%) viz tab. 2, tak zménu v nejblizsi dob¢ uskutecnit neplanuji.
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4.2 Vysledky z dotazniku

Otazka 1: Jakymi jazyky se domluvite?

Tabulka 5: Jazykova dovednost

Vereljna Finan¢ni sluzby Dopra\'/nl av Vyroba
sprava ubytovaci sluzby
pocet | v% pocet v % pocet v % pocet | v%

Anglicky 9 50 22 48,9 9 32,1 5 20,8
Némecky 1 5,6 12 26,7 9 32,1 3 12,5
Francouzsky 0 0 1 2,2 0 0 1 4,2
Rusky 6 33,3 7 15,6 9 32,1 7 29,2
Jiny 0 0 1 2,2 1 3,6 1 4,2
Neovladam
zadny cizi 2 11,1 2 4,4 0 0 7 29,2
jazyk
Celkem 18 100 45 100 28 100 24 100

Graf 5: Jazykova dovednost

Dopravni a ubytovaci sluzby

Financni sluzby

Vertejna sprava

Vyroba

Jazykova dovednost

48,9%
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m Neovladam zadny cizi
M Jiny

M Rusky

H Francouzsky

B Némecky

M Anglicky
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jazyk
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Vysledky:

Z grafu vyplyva, ze znalost angliCtiny zcela pfevazuje u '%2 dotazovanych manazert
Z vefejné spravy a financnich sluzeb (48,9%). Ve vetejné spravé je také znatelna znalost
ruského jazyka (33,3%). U manaZerii dopravnich a ubytovacich sluzeb byla zjisténa
znalost ruského, némeckého a anglického jazyka na stejné trovni (32,1%). Ve vyrobé
stejné procento manazert (29,2%) neovlada zadny cizi jazyk ¢i pfiznava znalost

ruského jazyka.

Diskuze:

Anglickym, némeckym a ruskym jazykem je vybavena vétSina dotazanych manazeri
ze vSech ¢tyfech zkoumanych souboru, z toho nejslabsi je znalost némeckého jazyka
u vetejné spravy (5,6%). Tuto skutecnost podle mého nazoru ovliviiuje fakt, ze némecky
jazyk si tito manazefi okrajové pamatuji ze stfednich $kol a v praxi se s nim mnohem
mén¢ setkaji nez napiiklad s ruStinou. Ta je pro zvySujici Se zajem o uzavieni snatkt
obcanil ruského piivodu znacné cenénou dovednosti pracovnic odd€leni matriky. Praveé
ve vetejné spravé se Casto potradaji jazykové kurzy anglictiny, a proto ji celd ' téchto
manazeri ovlada. Vysoka znalost anglického jazyka je také u manazerti z finan¢niho
sektoru (témét '2). Zde hraje roli jejich nizsi vékova kategorie, takZze nedavno nabytou
dovednost anglického jazyka aktivné vyuZiji.

Zajimavé je vysoké procento neznalosti ciziho jazyka, nebo znalost ruStiny
U manazeri ve vyrobé ve stejné vysi (29,2%). Z toho Ize odvodit, ze v odbornych
funkcich, at" jiz tfeba technického charakteru, neni znalost ciziho jazyka tou
nejpotiebnéjsi dovednosti. A protoze ve vyrobé prevlada vékova kategorie 41-50 let, je
zde znalost ruského jazyka zakotvena z diivéjsi doby, kdy byla povinna.

Francouzstinu ovladd pouze malé procento manazert z finan¢nich sluzeb (2,2%)
avyroby (4,2%). Také znalost jiného jazyka uvedli pouze 3 z celkového poctu
73 respondentl, a to znalost Spanélstiny, italStiny a polstiny. Slovenstina nebyla pro

tento vyzkum povaZovana za cizi jazyk.
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Otazka 2: Pracovni tym, ktery Fidite, ma ¢lenii:

Tabulka 6: Velikost tizeného pracovniho tymu

Vefejna Finan¢ni Dopravni a VYroba
sprava sluzby ubytovaci sluzby y
poCet | V% | poCet | V% | pocet V% | pocet | V%
1-5 ¢lent 4 30,8 18 69,2 4 25 6 33,3
6-10 clenii 5 38,4 1 3,8 4 25 5 27,8
Vicenez10 1 4 1308 | 7 | 27 8 50 7 | 389
Clena
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100
Graf 6: Velikost fizeného pracovniho tymu
Velikost fizeného pracovniho tymu
|
38,9%
Vyroba #27,8%
33,3%
Dopravni a ubytovaci 50,0%
v 25,0%
sluzby q 25,0% Vice ne? 10 ¢len
1 27,0% M 6-10 ¢lend

Financni sluzb 3,8% v .
y : 6012% H 1-5 &lend
Verejna sprava 38,4%
30,8%
T T

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

Vysledky:

Ve vyrobé (38,9%) a v dopravnich a ubytovacich sluzbach (1/2) pfevazuji dotazani
manazefi, jejichZ pracovni tym tvofi vice nez 10 ¢lent. V téchto odvétvich je také pocet
manazert fidicich 1-5 ¢len a 6-10 c¢lenli témétf vyrovnany. Ve financnich sluzbéach
pfevlada podtizeny pracovni tym o 1-5 ¢lenech (69,2%), tym o 6-10 ¢lenech se vSak
objevuje ojedinéle (3,8%). Ve vefejné spraveé jsou manazeti tymia o 1-5 ¢lenech, 6-10

¢lenech a vice nez 10 Clenech zastoupeni témét ve stejném pomeru.
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Diskuze:

Pfi¢inu pfevahy manazert finan¢nich sluzeb, ktefi #idi tym o 1-5 lidech, shledavam
v tom, Ze ze zkuSenosti blizkych osob vim, ze pracovnik ve finan¢nim sektoru ¢asto po
vykazani urcité vykonnosti, tfebaze za kratky ¢asovy tsek, postoupi na vedouci funkci
S tim, Ze mu jsou piid€leni podfizeni pracovnici, ¢i si je zvoli sam. Takovéto mensi
tymy spolu soutézi a uvnitf tymu se pracuje na riznych projektech. Tuto strategii
vyuziva stale vice velkych podnikii ve financni sféte.

Respondenti z dopravnich a ubytovacich sluzeb z % fidi tymy o vice nez 10ti ¢lenech

aze 2/4 tymy o 1-5 a 6-10 ¢lenech.

V ostatnich sférach se objevuji jak malé, tak vétsi tymy dosti vyrovnang.

Otazka 3: Co je pro Vas jako vedouciho pracovnika diileZité pro setrvani

Vv organizaci a dlouhodobéjsi spolupraci s ni?

Tabulka 7: DuleZitost alternativ pro dlouhodobéj$i spolupraci a setrvani v organizaci

Vetejna Financ¢ni Dopravni a
s réJV . sluzb ubytovaci Vyroba
P Y sluzby

pocet| VvV % | pocet | V% | poCet | V% | pocet |V %
Vyse vydélku 3 23 16 |616] 5 31,3 5 27,8
Jistota zaméstnani 4 130,8 1 3,8 5 31,3 5 27,8
Pracovni kolektl\fva.vrele 6 |462| 4 |154| 4 o5 5 2738
vztahy na pracovisti
hi[oznost pracovniho 0 0 5 |192| 2 125 3 16,6
rastu
Celkem 13 |100| 26 |100| 16 | 100 18 | 100

56




Graf 7: Dilezitost alternativ pro dlouhodobéjsi spolupraci a setrvani v organizaci

Pro dlouhodobéjsi spolupraci a setrvani v organizaci je
pro respondenty dulezité:

Vyroba . o
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61,6% M Jistota zaméstnani
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Vysledky:

Pro respondenty z vefejné spravy je nejdulezitéjsi pracovni kolektiv a vielé vztahy na
pracovisti (46,2%), naopak je zde nebyla Zadna odpovéd’ moznost pracovniho rustu. Ve
finan¢nich sluzbach manazefi uptednostiiuji pfedevsim vysi vydélku, a to dosti vyrazné
(61,6%). Jistota zaméstnani (3,8%) je na poslednim misté. U dopravnich a ubytovacich
sluzeb manazeti stavi na roven vysi vydélku a jistotu zaméstnani (oboji 31,3%),
moznost pracovniho ristu opét nepozbyla vysoké dilezitosti (12,5%).

Pro manazery ve vyrobé¢ je z 27,8% stejn¢ dilezita jak vyse vydéelku, jistota zaméstnani,

tak 1 pracovni kolektiv a vielé vztahy na pracovisti.

Diskuze:

Z grafu vyplyva, ze vyse vydélku je nejdulezitéjsi pro manazery z finan¢niho
sektoru. Je to logické, vzdyt oni zaleZitosti kolem penéz fesi kazdy den a v prostiedi
financi se pohybuji. Casto jejich mzdy zavisi na podaném vykonu (pocet uzavienych
smluv, pocet obslouzenych klientd apod.), tudiz je motivace k co nejvyssimu vydélku
prirozend. Naopak jistot¢ zaméstnani neptikladaji takovou diilezitost, pravdépodobné
proto, Ze jsou to lidé podnikavi, kteti neciti strach z budoucnosti.

vvvvvv

pracovisti. Je to pochopitelné, vétsSinu pracovni doby stravi at’ v Kancelafi, ¢i budové
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instituce komunikaci s podfizenymi a pratelskd atmosféra praci uleh¢i a zpiijemni.
MozZnost pracovniho riistu se ve veiejné spravé odviji od jinych hledisek, jako naptiklad
doba stravena ve funkci, pozice v hierarchii organizace apod., coz mize byt pfic¢inou
toho, ze respondenti neprojevili zajem o tuto alternativu odpovédi.

V dopravnich a ubytovacich sluzbach (31,3%) a ve vyrobé (27,8%) je nejvyssi
dalezitost prikladdna shodné vysi vydélku, jistot€¢ zaméstnani i pratelskym vztahtm.
Aopravdu zajisténi vSech téchto tii atributi zcela jist¢ povede manazery

k dlouhodobé;jsi spolupraci s organizaci.

Otazka 4: Ktery typ temperamentu osobnosti u Vas prevlada?

Tabulka 8: Temperament osobnosti manazert

Vefejna sprava | Finan¢ni sluzby uby]?(?\g;zzrslllu;by Vyroba
pocet | V% | pocet v % pocet V% | pocet | V%
Sangvinik 11 84,6 17 65,4 8 50 10 55,6
Flegmatik 1 7,7 1 3,8 3 18,7 5 27,8
Melancholik 1 7,7 3 11,6 1 6,3 0 0
Cholerik 0 0 5 19,2 4 25 3 16,6
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100
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Graf 8: Temperament osobnosti manazert

Temperament osobnosti manazeru
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Vysledky:

U dotdzanych manazerii vSech zkoumanych soubori pievlada ve vedouci funkci
sangvinik, a to ve vefejné spravé vice z 84,6%, ve finanénim sektoru z 65,4%, ve
vyrobé z 55,6% a v dopravnich a ubytovacich sluzbach z 50%. Ve vetejné spravé chybi
cholerik, ktery se ve zbylych tiech zkoumanych souborech vyskytuje pfiblizn¢ kolem
20%. Flegmatik zajima vétsi procento ve vyrobé (27,8%) a dopravnich a ubytovacich
sluzbach (18,7%). Temperament melancholika se u zkoumanych soubord bud

nevyskytuje, nebo jen velmi nepatrné.

Diskuze:

Sangvinik pfevazuje u véts§iny manazer nehledé na odvétvi, coz byl predpokladany
stav, ktery je stavem zadoucim. Tito manaZefi jsou emocn€ vyrovnani, vyznacuji se
pfiméfenymi reakcemi a vedouci funkce dobfe zvladaji. Intuitivni cholericky
temperament se podstatné vyskytuje u manazeri dopravnich a ubytovacich sluzeb
a finan¢nich sluzeb. To souvisi s faktem, Ze pravé cit k podnikani je posunul do pozic
manazeru podnikd. Vétsi procento flegmatiki (27,8%) se objevuje ve vyrobg,

pravdépodobné proto, Ze se tito 1idé na své pozice postupné posouvali z nizsich pozic
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aklid v jejich temperamentu je pravé pro sektor vyroby, zaméfeny na preciznost,

ptesnost a kvalitu prace, v poradku.
Otazka S: Jaky styl fizeni upFednostiiujete?

Tabulka 9: Upfednostiiovany styl fizeni

Vetejna Financ¢ni Dopravni a Viroba
sprava sluzby ubytovaci sluzby yr
pocet | V% | pocet | V% pocet v % pocet | V%
Autokraticky 0 0 0 0 0 0 4 22,2
Konzultativni 8 61,5 10 38,5 10 62,5 10 55,6
Participativni 2 15,4 3 11,6 2 12,5 2 11,1
Liberalni 0 0 1 3,8 0 0 0 0
Tymovy 3 23,1 12 46,1 4 25 2 11,1
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100
Graf 9: Upfednostiiovany styl fizeni
Uprednostnovany styl fizeni
Vyroba 45 6%
22,2%
D 25,0% B Tymovy
Dopravni a ubytovaci sluzby 5%
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Vysledky:
Nejvice uptednostiiovanym stylem fizeni je styl konzultativni, a to ve vefejné sprave

(61,5%), v dopravnich a ubytovacich sluzbach (62,5%) a ve vyrobé (55,6%). Na
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druhém misté se ve vefejné spravé (23,1%) a v dopravnich a ubytovacich sluzbach
(25%) umistil tymovy styl fizeni, ktery je vSak nejpodstatnéjSim stylem fizeni ve
finan¢nim sektoru (46,1%), Participativni styl je uplatiovan manazery ve vsech
zkoumanych souborech kolem 1/8. Autokraticky styl fizeni jiz pfeziva pouze
U manazerd ve vyrob¢, a to jako druhy nejpouzivanéjsi (22,2%). Liberalni styl manazeti
neupiednostiiuji viibec, objevilo se pouze minimalni procento ve financnim sektoru

(3,8%).

Diskuze:

Konzultativni styl je podle mého nazoru tim nekvalitnéj$im, a tak jeho pfevaha nad
ostatnimi styly je zadouci. Tymovy styl se sice fadi mezi novéjsi styly, ale je vidét, ze se
nasSli manazefi, ktefi ho preferuji. Nejvice ho upfednostiiuji manazeti z finan¢niho
sektoru, ktery pruzné¢ reaguje na moderni trend tymové prace.

Pokud liberalni styl byl dfive nékterymi manazery upiednostiiovan, nyni od n¢j
upustili. Ve chvilich, kdy se spole¢nost dostava do krizového stadia, se od tohoto stylu
vyrazn€ ustupuje a je nahrazen pravé konzultativnim ¢i autokratickym stylem fizeni.

To, ze ma autokraticky styl jediné zastoupeni u manazerti ve vyrobé¢, ptikladam jiz
v predchozi diskuzi zminéné potiebé precizni a pfesné prace souvisejici s kvalitou

vyrabénych vyrobkd.
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Otazka 6: Dle Vaseho nazoru je predpokladem tspéSného Fizeni (vyberte

alespori 3):

Tabulka 10: Dle Vaseho nazoru je ptedpokladem uspé$ného Fizeni:

Veftejna Financ¢ni Dopravni a
< réJV . sluzb ubytovaci Vyroba
p Y sluzby
pocet | V% | pocet | V% | pocet | V% | pocet | V%

Uplatneron Siroké fady védeckych 0 0 9 9 3 45 1 14
poznatkii a metod
Komunikaéni dovednosti 13 |232| 19 |194| 11 |16,7| 13 |178
Schopnost motivovat lidi 9 |16,1| 18 [184| 9 |[136] 12 |164
Evf’ek‘?.vm Yyhledavanl novych 1 18 ; 71 5 7.6 5 27
prilezitosti
Organizacni schopnosti 12 214 16 |163| 12 |182| 15 |205
Pfirozena autorita 10 |179| 16 |16,3| 10 |152| 14 |19,2
Schopnost,nest odpovédnost za sva 9 161| 13 |133| 11 |167| 13 |178
rozhodnuti
Shaha o seberozvoj a 2 36| 7 |71] 5 |[76] 3 |41
zdokonalovani se
Celkem 56 | 100 | 98 |100| 66 |100 | 73 | 100
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Graf 10: Dle Vaseho nazoru je piedpokladem tGspé$ného fizeni:

Dle Vaseho nazoru je predpokladem uspésného fizeni:
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Vysledky:

Z grafu miZzeme vidét, Ze dle manazerti vefejné spravy jsou pro uspéSné fizeni
dilezité komunikacni dovednosti (23,2%) a organizacni schopnosti (21,4%). Naopak
efektivni vyhledavani novych piilezitosti neni v tomto sektoru pfilis dulezité (1,8%). Ve
finan¢nich sluzbach manazefi za piedpoklad uUsp&Sného fizeni povazuji také
komunika¢ni dovednosti (19,4%), schopnost motivovat lidi (18,4%) a nemén¢ dllezita
je 1 pfirozend autorita (16,3%) a organizacni schopnosti (16,3%). V dopravnich
a ubytovacich sluzbach jsou organizacni schopnosti také dulezité¢ (18,2%) a dale se
priklada stejné podstatny vyznam (16,7%) komunikacnim dovednostem a schopnosti
nést odpovédnost za sva rozhodnuti. Ve vyrobé prevladaji organizani schopnosti

(20,5%), v tésném zaveésu potom piirozena autorita (19,2%).
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Diskuze:

Ve vsech ctyfech zkoumanych souborech jsou, jak bylo piredpokladano, povazovany
za nejdulezitéjsi predpoklady uspésného fizeni komunikacni dovednosti, organizacni
schopnosti, pfirozend autorita, schopnost nést odpovédnost za svd rozhodnuti
I schopnost motivovat lidi ve velké mife (vSechny kolem 20%).

Miuizeme si povSimnout mizivého ptikladani dulezitosti uplatnéni Siroké fady
veédeckych poznatkli a metod pro uspésné fizeni. U vSech zkoumanych souborii se jim
neptiklada ani 5% dilezitosti.

Nizké procento dilezitosti efektivniho vyhledavani novych pfilezitosti ve vetejné
sprave si lze vysvétlit nepodnikatelskym zaméienim této sféry. Manazefi vetejné spravy
tresi ptipady, které tu vzdy budou a nemusi aktivné vyhled4dvat nové a nové naplné své
prace.

Nizkou dulezitost snaze o seberozvoj a zdokonalovani se prikladaji manazefi
Z oblasti vyroby (4,1%). Pravé snaha o seberozvoj by méla byt novym trendem moderni
spole¢nosti pecujici o vzdélavani, aproto do budoucna by mélo byt uvazovano

0 vyrazné podpoie manazerl ke zvyseni tohoto trendu.

Otazka 7: Jaké kompetence u Vas prevladaji? (podtrhnéte ¢innosti, které v ramci

své funkce nejcastéji vykonavate):

Tabulka 11: Pfevladajici kompetence

Vefejna Financni Ubytovaci a
sprava sluzby dopravni sluzby |  Vyroba
pocet | V% | pocet |V % |poCet| V% pocet |V %
fanaze“ke 21 | 333| 45 |304| 28 | 341 | 33 |375
ompetence
f(“terpersonalm 17 27 59 |399| 24 | 293 23 261
ompetence
Ee"hm"ke 25 1397 | 44 |297] 30 | 366 32 364
ompetence
Celkem 63 | 100 | 148 [100]| 82 100 88 | 100
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Graf 11: Pievladajici kompetence
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Vysledky:

Ve vetejné sprave (39,7%) a v ubytovacich a dopravnich sluzbach (36,6%)
u vedoucich pracovnikii pfevladaji technické kompetence. Ve finanénim sektoru znacné
prevladaji interpersonalni kompetence (39,9%) a u vyrobnich manazerd je velmi

podobné zastoupeni manazerskych (37,5%) 1 technickych (36,4%) kompetenci.

Diskuze:

Za manazerské kompetence je povazovano feseni konfliktd, koucovani zaméstnancu,
operativni planovani a hodnoceni zaméstnanct. Tyto kompetence se vyraznéji projevuji
u manazeril z vyroby, kde jsou tyto ¢innosti, a to pfedevsim operativni planovani, velmi
podstatné.

Do interpersonalnich kompetenci se tadi aktivni naslouchani, budovani vztaht,
komunikace a prezentovani. Tyto kompetence jsou vyrazné u manazerti financniho
sektoru, kde pravé zdravé mezilidské vztahy a spradvna komunikace plisobi na ziskani
divéry potencionalnich klientt.

Technické kompetence zahrnuji Gcetnictvi, pfedavani informaci, sbér dat a feSeni
problémti. Tyto kompetence pievladaji u manazerti vefejné spravy i1 dopravnich

a ubytovacich sluzeb. Pravé studium legislativy, ktera v t€chto odvétvich podléha velmi
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Castym zménadm, se do technickych kompetenci manazert také ftadi. Predavani
informaci hraje velkou roli v kazdodennim chodu organizace vetejné spravy i podniki

dopravnich a ubytovacich sluzeb.

Otazka 8: Preferujete tymovou praci?

Tabulka 12: Preference tymové prace

Dopravni a

Vetejna Finan¢ni . .
. N ubytovaci Vyroba
sprava sluzby sluzby
pocet | V% | poCet | V% | poCet | V% | poCet | V%
Ano 9 69,2 21 80,8 11 68,7 12 66,7
Obéas 4 |308| 5 |192| 4 | 25| 6 |333
ano

SpiSe ne 0 0 0 0 1 6,3 0 0
Ne 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Graf 12: Preference tymové prace
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Vysledky:
Graf nam ukazuje ptevladajici preferenci tymové prace u vSech ¢tyf zkoumanych

soubort, a to kolem 70%, ve finan¢nich sluzbach je dokonce preference tymové prace
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nejvyrazngjsi, a to 80,8% . SpiSe S jistym odstupem na tymovou préci hledi dotdzani
manazefi V dopravnich a ubytovacich sluzbach (6,3%). Negativni pfistup k tymové

praci se nevyskytuje ani v jednom ze zkoumanych soubort.

Diskuze:

Stav prevladajici preference tymové prace, ktery vySel v mém vyzkumu, svédci
0 jistém modernim piistupu. Vedouci pracovnici se naucili tymovou praci vyuzivat, at’
jiz jako vedouci stabilnich dlouhodobych tymu, ¢i vedouci tvotici operativni kratkodobé
tymy pro feSeni konkrétnich projektd, po jejichz uskute¢néni se Clenové tymi opét
rozchazeji do svych standardnich postd. Tato vyrazna preference je jisté novodobym
trendem, ke kterému se bude postupné ptiklanét vic a vic manazeru. Tento vysledek je
také spjaty s vysledkem otazky €. 5 o preferovaném stylu fizeni, kde tymovy styl fizeni

siln¢ konkuroval nejéasté¢jSimu konzultativnimu stylu.

Otazka 9: Citite potiebu dalSiho vzdélavani a rozvoje?

Tabulka 13: Potieba dalsiho vzdélavani a rozvoje

Vetejna Financ¢ni Dopravni a ,
sprava sluzby ubyt?vac1 Vyroba
sluzby
pocet | V% | poCet | V% | pocet | V% | pocet | V%

AN, 1 g1 |eas| 19 |731| 10 |625| 11 |6L1
samoziejmé
Spise ano 2 15,4 6 23,1 6 37,5 5 27,8
Spise ne 0 0 1 3,8 0 0 2 11,1
Ne 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100
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Graf 13: Potieba dalsiho vzdélavani a rozvoje
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Vysledky:

Z vyse uvedeného grafu je vidét prevazujici potieba dal§iho vzdélavani a rozvoje
u respondentll ze vSech zkoumanych soubori. Manazefi vetejné spravy jsou dokonce
dalsimu vzdélavani naklonéni nejvice (84,6%). Jista zdrzenlivost U dal§iho vzdélavani
je vidét u manazeri z vyroby, kde se k varianté ,spiSe ne“ ptiklonilo 11,1%

respondentll.

Diskuze:

V dnesnim svété si témeét kazdy z nds, a manazefi obzvlast, uvédomuje potiebu
konkurenceschopného postaveni na trhu prace. A toho 1ze dosdhnout pouze soustavnym
pecovanim o dal§i vzdélavani a rozvoj naSich osobnosti. Proto mé tento vysledek
nepiekvapil, ba dokonce jsem ho predpokladala.

Ve vetejné spraveé potieba dal$iho rozvoje a vzdélavani souvisi zejména s Castymi
zménami v legislativé, kterou musi mit tito manazeii dokonale nastudovanou. Nizsi,
avSak také vyraznou potiebu dal§iho rozvoje a vzdéldvani vidime u manazer
dopravnich a ubytovacich sluzeb (62,5%) a vyroby (61,1%).

Vyjadieni mensi miry nejistoty ohledn€ rozhodnuti k dalSimu vzdélavani u manazert

z vyrobniho sektoru lze vysvétlit tim, ze u zavedeného podniku S niz§i mirou inovace
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vyroby se manazefi nemusi tolik snazit udrzet si svoji pozici ve firmé, a tak pro né

zatim dal$i vzdélavani nemusi mit smysl. V tomto sektoru opét zdliraznim vyssi

vekovou kategorii, kdy pravé pro svlij vék jiz manazefi nemusi citit akutni potiebu se

vzdélavat.

Otazka 10: Jaky je Vas postoj k sebevzdélavani?

Tabulka 14: Postoj k sebevzdélavani

Veftejna Finan¢ni Dopravni a Viroba
sprava sluzby ubytovaci sluzby Y
pocet | V% | poCet | V% | pocet V% | poCet | V%
Kladn_y, aktivné na ném 7 53,8 15 57.7 4 o5 6 333
pracuji
Kladny, zavisi ptedevs§im
y 6 46,2 11 42,3 11 68,7 10 55,6
na dostatku casu
Neutralni, sebevzdélavani
neprovozuji ani o ném do 0 0 0 0 1 6,3 2 111
budoucna neuvazuji
Negativni, sebevzdélavani
povazuji za ng?fektlvnl, 0 0 0 0 0 0 0 0
radéji se zapojim do
planovaného programu
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100
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Graf 14: Postoj k sebevzdélavani
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Vysledky:

Z grafu vyplyva, Ze aktivné na sebevzdélavani pracuji manazefi vetfejné spravy
(53,8%) a financnich sluzeb (57,7%). V dopravnich a ubytovacich sluzbach (68,7%)
a ve vyrob¢ (55,6%) sebevzdélavani manazeri zavisi predevsim na dostatku volného
¢asu. Ani v jednom ze zkoumanych soubor neni postoj k sebevzdélavani negativni,

tudiz Zadny z manaZerl sebevzdélavani nepovaZzuje za neefektivni.

Diskuze:

Vysledky této otazky piimo koresponduji s vysledky predchozi otdzky. Manazeti
jsou si védomi potieby intelektualniho kapitalu a potteby obstat na trhu prace. A dalsi
sebevzdélavani jim pomdhd svoji pozici ve firm€ obhajit, vzdyt je cilem firem
zamé&stnavat pracovniky, ktefi dbaji o rozvoj svych znalosti a osobnosti. Nejvice
manazerd Z dopravnich a ubytovacich sluzeb a z vyroby odpovédé€lo, ze u nich osobné
sebevzdélavani zavisi na dostatku volného casu, coz je vzhledem k zaméfeni odvétvi
pochopitelné. U vyssi vékové kategorie manazerd, ktera se nachazi ve vyrob¢ (41-50let)
a ubytovacich sluzbach (51 let a vice), se vyskytuje i postoj neutrdlni, kdy manazeti

sebevzdélavani neprovozuji, ani o ném do budoucna neuvazuji.
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Otazka 11: Zucastiujete se vzdélavacich programi v ramci svého volného ¢asu?

Tabulka 15: Ugast ve vzdélavacich programech v ramci volného ¢asu

O C Dopravni a ,
Veftejna sprava | Finanéni sluzby ubytovaci sluzby Vyroba
pocet | V% | pocet | V% | pocet v % pocet v %

Ano 2 15,4 12 46,2 6 37,5 8 444
Ne 11 84,6 14 53,8 10 62,5 10 55,6
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Graf 15: Ugast ve vzdélavacich programech v ramei volného ¢asu

Uéast ve vzdélavacich programech v ramci
volného ¢asu
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Vysledky:
V ramci svého volného Casu se nejvice zcastnuji vzdélavacich programl manazeti
z finan¢niho sektoru (46,2%), z vyroby (44,4%) a z dopravnich a ubytovacich sluzeb

(37,5%). Naopak nejméné sviij volny Cas k dalsimu vzdélavani voli manazefi z verejné
spravy (15,4%).

Ve vSech sektorech vSak ptevazuje nadpoloviéni vétSina manaZera, kteii se

vzdélavacich programi v rdmci svého volného Casu nezcastiuji.
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Diskuze:

Pokud manazefi v dotaznikovém Setfeni uvedli, Ze se v ramci svého volného ¢asu
ucastni vzdélavacich programi, V ndvaznosti na tuto moznost také uvedli, jakych
konkrétné.

Manazeti z vetejné spravy, ktefi svij volny ¢as vzdélavani vénuji, tak nejcastéji ¢ini
prostiednictvim jazykovych kurzl, dale studiem pfislusné legislativy a dalkovym
studiem vysokych Skol.

Manazefi z finan¢niho sektoru ve volném case také studuji dalkové vysoké Skoly,
zucastiuji se soukromych jazykovych kurzi a ¢tou odbornou literaturu, kterd vede
k porozuméni problematice jejich funkce. U manazerti ztohoto sektoru se objevil
i osobni kouéing, ucast v kurzech obchodnich dovednosti i navstévy prednasek
uspésnych manazer. Dale vétSina dotazovanych respondentti z tohoto sektoru uvedla,
ze firemni Skoleni pfevaznou vétsSinou zasahuji do jejich volného casu.

V ubytovacich a dopravnich sluzbach manazefi nejcastéji v ramci svého volného
¢asu roz$ifuji svou jazykovou vybavenost — pro praci dispecera v mezinarodni dopraveé
tak nezbytnou. Déle pfevazuje ucast v kurzech tcetnictvi a dalSich odbornych znalosti.

Manazeti ve vyrob¢ se nejcastéji ucastni odbornych kurzii ohledné kvality vyrobkii,

objevuje se zde vsak také osobni kouc€ing a kurzy sebefizeni, sebediivéry a sebepoznani.

Otazka 12: Porada Vas podnik Skoleni a seminare zvySujici Vasi kvalifikaci?

Tabulka 16: Potadani Skoleni a seminatt zvysujicich kvalifikaci podnikem

Z}iieeijv I;é Finan¢ni sluzby ubyI?(())\E) ;grslliuaiby Vyroba
pocet | V% | pocet | V% | pocet v % pocet | V%
Ano, dostate¢né 46,1 18 69,2 6 375 8 44 4
éeq&ia(')‘gee;‘ené 6 |461| 7 27 5 31,3 8 | 444
Ne 1 7,7 1 3,8 5 31,3 2 11,1
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100
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Graf 16: Potradani Skoleni a seminait zvySujicich kvalifikaci podnikem
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Vysledky:

Z grafu vyplyva, ze vétSina podnikdl rtizna Skoleni ¢i seminafe pro zvyseni
kvalifikace zaméstnancii potfada, pouze u dopravnich a ubytovacich sluzeb ma 31,3%
manazerli opacny nazor. Ve vefejné spravé (46,1%) a ve vyrobé (44,4%) je totozné
procento manazeri, ktefi povazuji poradani kurzii za dostatecné i velmi omezené. Ve

finan¢nim sektoru je vSak vétSina dotdzanych respondentli S intenzitou potradani kurzt

spokojena (69,2%).

Diskuze:

Ze zkuSenosti blizkych osob vim, ze ve vefejné spravé neni o rtizna Skoleni nouze,
dokonce se zde aktivné nabizi kurzy anglického jazyka nejen pro vedouci pracovniky,
ale také pro fadové zameéstnance. Stejn¢ tak odborné Skoleni ke zménam v legislativé
jsou velmi cCasta.

Ve vyrobé jsou Skoleni taktéZ nutnou soucasti plynulého zajisténi odbornych znalosti
personalu, stejné tak ve finan¢nich sluzbach. AZ po dokonal¢ znalosti finan¢nich
produktl a riznych forem feSeni financnich situaci pfece mize byt pracovnik schopen

kvalifikovaného rozhodnuti.
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Otazka 13: Jakych vzdélavacich kurzi byste se rad/a zucastnil/a, pokud by je

Vas podnik poradal?

Tabulka 17: Vzdélavaci, podnikem potadané kurzy, kterych by se respondenti radi zG¢astnili

Veftejna Finan¢ni Dopravni a Vyroba
sprava sluzby ubytovaci sluzby
pocet | V% | pocet | V% | pocet v% | pocet | V%

Jazykovy kurz 4 30,8 12 46,2 9 56,2 11 61,2
Kurz prace s pocitatem 3 23 0 0 1 6,3 1 55
Kurz vedeni lidi a tymu 4 308 | 10 | 385 1 6,3 3 16,7
Komunika¢ni kurz 0 0 3 11,5 1 6,3 1 55
Jiny 2 15,4 1 3,8 1 6,3 1 55
Nemdam z4jem o Ucast na
Vzdélévacijch kurzech 0 0 0 0 3 18,7 1 55
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Graf 17: Vzd¢€lavaci, podnikem pofadané kurz, kterych by se respondenti radi zaéastnili
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Vysledky:

Z grafu lze vycist, ze v kazdém ze zkoumanych soubort pfevazuje zajem o jazykové
kurzy, a to ve vyrobé (61,2%), Vv dopravnich a ubytovacich sluzbach (56,2%)
aV podnicich finan¢nich sluzeb (46,2%) velmi vyrazny. Na druhém misté je kurz
vedeni lidi a tym1, o ktery je podstatny je zajem u manazerd finan¢nich sluzeb (38,5%)
a vedoucich pracovniki vetejné spravy (30,8%). Kurz prace s pocitacem by vyuZilo
nejvice manazeri z vetejné spravy (23%), ve finan¢nim sektoru je o néj zajem nulovy,
Vv ostatnich sektorech minimalni. O komunika¢ni kurz neni zajem u vetejné spravy, ale
ve financnich sluzbach by se jej rado zucastnilo 11,5% manazert. O vzdélavaci kurzy

neprojevuje zajem 18,7% manazerd ubytovacich a dopravnich sluzeb.

Diskuze:

Ugast v jazykovych kurzech znamené pro respondenty také velkou usporu vlastnich
finan¢nich prostiedkd, jez by za tyto kurzy vynalozili soukromé. Z tohoto divodu si
myslim, ze je o jazykové kurzy pofadané zaméstnavatelem tak velky zajem.

Zajem o kurz vedeni lidi a tyma koresponduje s vysledky piedchozich otazek, kde
jsem zjistila vysokou preferenci tymové prace 1 uplatiovani tymového stylu fizeni.
Pokud respondenti vybrali mozZnost, Ze by se radi zcastnili jiného kurzu, nejcastéji
pozadovali kurz odbornych znalosti ptimo se vazici k vykonavané profesi.

Nezajem o ucast ve vzdélavacich kurzech projevilo 18,7% vedoucich pracovnikil
z dopravnich a ubytovacich sluzeb, mizeme spekulovat, zda jim jen nevyhovuje tcast
kurzi zapojit. V tomto odvétvi vSak muize nezdjem souviset s vysokym podilem

respondentl ve vékové kategorii 51 let a vice.
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Otazka 14: Jaké dovednosti byste rad/a vylepsila?

Tabulka 18: Potieba vylepSeni téchto dovednosti:

Vefejna Finaneni | DOPravnia
S réJV a sluzb ubytovaci Vyroba
p Y sluzby
pocet | V% |pocet| V% |pocet| V% | pocet | V%

Obchodni dovednosti 1 7,7 5 19,2 6 37,5 4 22,2
Komunikaéni 0 0 3 (115 1 | 63 3 | 16,7
dovednosti
Time-management 3 23 8 |308| 2 12,5 5 27,8
PrezentaCni 2 [154| 4 |154| 1 | 63| 2 |111
dovednosti
Tymovou spolupraci 1 7,7 1 3,8 2 12,5 3 16,7
Rizeni stresu 6 46,2 5 19,2 4 25 1 5,5
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Graf 18: Potfeba vylepSeni téchto dovednosti

Potreba vylepSeni téchto dovednosti:

Vyroba
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Vysledky:
Ve veiejné sprave (46,2%), finanénim sektoru (19,2%) a v dopravnich a ubytovacich
sluzbach (25%) by vétSina manazeru rada zapracovala na fizeni stresu. Time —

management by rado vylepSilo také podstatné procento manazerii z vetejné spravy

(23%), finan¢nich sluzeb (30,8%) a vyroby (27,8%). O zlepSeni obchodnich dovednosti
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by mélo zdjem 37,5% manazerii z dopravnich a ubytovacich sluzeb, 22,2% manazert
zvyroby a 19,2% manazeri financ¢nich sluzeb. Vyrobni manazeti by také radi
zapracovali na tymové spolupraci (16,7%). ZlepSeni prezentacnich dovednosti by ve

vSech zkoumanych souborech uvitalo kolem 1/8 vedoucich pracovnikd.

Diskuze:

Z vysledki vyplynul vysoky zijem o zapracovani na fizeni stresu. Ten je
,strasadkem® moderni doby a o jeho negativnich dopadech na lidsky organismus bylo
provadéno mnoho vyzkumu. Proto si myslim, ze uvédomeéni si ohrozeni stresem je
prvnim krokem k uspé$nému boji s nim. TudiZz je na misté, aby podniky zacaly
pfemyslet o zafazeni kurzl s podobnou tematikou do nabidky svym zaméstnanctim.

O time-management je mezi vedoucimi pracovniky pochopitelné také velky zajem,
vzdyt ,,neni Cas ztracet ¢as“. Obchodni dovednosti jsou zejména v ubytovacich sluzbach
pro ziskavani novych klientd velkym plus, proto nepickvapuje velky zajem o jejich

zlepSeni praveé v tomto sektoru.

Otazka 15: Kolikrat jste se zucastnil/a néjakého vzdélavaciho kurzu?

Tabulka 19: Pocet ucasti ve vzdélavacich kurzech

Vefejna R Dopravni a ,
sprava Financni sluzby ubytovaci sluzby Vyroba
pocet | V% | pocet | V% | pocet v % pocet | V%

Pouze 1x 1 7,7 2 7,7 0 0 0 0
2X - 4X 2 15,4 3 11,5 2 12,5 5 27,8
o710 | 769 | 21 |s08| 14 | 875 | 13 | 722
Nikdy 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100
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Graf 19: Podet icasti ve vzdélavacich kurzech

Pocet ucasti ve vzdélavacich kurzech

oo | | |
, 72,2%
Vyroba L 27.5%
0,0%
0,0%
, P 87,5% .
Dopravni a ubytovaci sluzby e 125% m Nikdy
0,0%
] Vice nez 5x
0,0%
. 80,8% W 2x - 4x
Financni sluzby 11,5%
7,7 M Pouze 1x
0,0%
S . 76,9%
Verejna sprava 5,4%
7,7
T T

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

Vysledky:

Téméi absolutni vétsSina vedoucich pracovnikt (kolem 80%) ve vSech zkoumanych
souborech se zucCastnila vice nez 5x vzdélavaciho kurzu. Dvojndsobnou aZ ¢tyinasobnou
ucast ptiznalo kolem 20% vedoucich pracovnikii a mensi ucast jiz téméf nikdo

Z dotazanych.

Diskuze:

Vysoké procento vice nez pétinasobnych ucasti manazerti ve vzdélavacich kurzech,
které vyplynulo ztohoto vyzkumu, svéd¢i bud’® o zainteresovanosti podnikli ve
vzdélavani svych vedoucich pracovnikt, a nebo o tom, ze si je vétSina vedoucich
pracovnikll védoma piinost a hodnoty dalSiho vzdélavani. Pravé Skoleni a informacni
kurzy potfddané podnikem jsou pievdzné zahrnuty ve vzdélavacich kurzech, které
manazefi navstévuji. Z vlastni praxe na méstském ufad¢ a v hotelovém komplexu vim,
ze ruzna Skoleni jsou téméf na dennim potfadku a vétSinu z nich si Gcastnici velmi

chvali.
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Otazka 16: Jakou formu rozvoje a vzdélavani Vy osobné preferujete?

Tabulka 20: Preferovana forma rozvoje a vzdélavani

Veftejna Finan¢ni Ubytovaci a

sprava sluzby dopravni sluzby Vyroba

pocet (V% | pocet | V% | poCet | V% | pocet |V %
Vzdélavaci

10 |76,9| 16 | 615 9 56,2 12 |66,7
kurzy/programy

Pomoci literatury 0 0 0 0 0 0 0 0

Ucenim se od ostatnich 5 154 5 231 3 188 3 16,7

manazerd

Prostrednictvim o o] 3 |115]| o 0 0o | o
poradcii (kouctl)

Vlastni zkuSenosti 1 1,7 1 3,8 4 25 3 16,7
Jiny 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 13 |100| 26 100 16 100 18 | 100

Graf 20: Preferovana forma rozvoje a vzdélavani

Preferovana forma rozvoje a vzdélavani
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Vysledky:
Z grafu vidime pievazujici zajem manazerii o vzdélavani pomoci riznych kurzi ¢i

program, a to ve vefejné spraveé ze 76,9%, ve vyrobé z 66,7%, ve finan¢nich sluzbach
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z 61,5% a v dopravnich a ubytovacich sluzbach z 56,2%. Déle mizeme vidét zdjem
0 uceni se od ostatnich manazert (kolem 18%) u vSech zkoumanych souborii a vlastni
zkuSenosti jsou nejvétsim radcem 25% manazerii z ubytovacich a dopravnich sluzeb

a 16,7% manazera z vyroby.

Diskuze:

Podle mého nazoru je preferovana forma vzdélavani a rozvoje pomoci vzdélavacich
kurzii pro manazery sazkou na jistotu, vysvétluji si to i tim, ze mnozi z nich se jesté
s zadnou jinou formou vzdélavani nesetkali, ¢i je jiny zptisob rozvoje nenadchnul.

Uceni od ostatnich manazeru je nejpodstatnéjsi ve finanénich sluzbach — zde jsem se
i setkala s navstévou prednasek vyznamnych osobnosti ze svéta managementu v ramci
volného ¢asu respondentt.

Vlastni zkusenosti, a to jak pozitivni, tak negativni, jsou bezesporu velkym piinosem
pro manazery, kteti mohou jak déle zvySovat své uspéchy, tak se i vyvarovat opakovani
chyb z minulosti.

Z grafu vidime, Ze vzdélavani se pomoci literatury ¢i jinym zplsobem neni

preferovano.

Otazka 17: Existuje ve VaSem podniku plinovani a fizeni profesniho rozvoje
pracovniki?

Tabulka 21: Existence planovani a fizeni profesniho rozvoje pracovnikti v podniku

Vetejna Finan¢ni Dopravni a
J . ubytovaci Vyroba
sprava sluzby y
sluzby

pocet | V% |pocet | V% | pocet | V% | pocet |V

Ano, pro kazdého
zameéstnance

Ano, ale jen u
vedoucich pracovnikii

7 538 9 |34,6 3 18,7 7 38,9

4 1308 13 | 50 7 |43,7 5 27,8

Neexistuje 2 154 1 3,8 5 31,3 4 22,2
Nevim 0 0 3 115 1 6,3 2 11,1
Celkem 13 |100| 26 |100| 16 |1l00| 18 |100
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Graf 21: Existence planovani a tizeni profesniho rozvoje pracovnikii v podniku

Existence planovani a fizeni profesniho rozvoje
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Vysledky:

Pro kazdého zaméstnance existuje planovani a fizeni profesniho rozvoje pracovnikt
nejpodstatnéji ve vetejné spravé (53,8%) a ve vyrobé (38,9%). Pouze u vedoucich
pracovnikil je planovani a fizeni profesniho rozvoje zavedeno ve finan¢nich sluzbach
(50%) a v dopravnich a ubytovacich sluzbach (43,7%). V dopravnich a ubytovacich
sluzbach odpovédélo, ze neexistuje, nejvyssi procento manazeri ze vSech Ctyf

zkoumanych soubord, a to 31,3%.

Diskuze:

Prvni hypotézou pro vysledky této otazky byl predpoklad, Ze vyskyt planovani
aftizeni profesniho rozvoje jak tadovych zaméstnanct, tak vedoucich pracovniki
nebude prevySovat nad jeho neexistenci v podnicich. Stalo se naopak, vétSina
modernich podnikli pruzné reaguje na trend vzdélanych pracovnikil, tudiz ve vSech
¢tyfech zkoumanych souborech planovani a fizeni profesniho rozvoje pracovnika
existuje. Ve vefejné spravé a ve vyrobé se vyskytuje toto planovani u kazdého
zaméstnance, Vv sektoru finanénich, dopravnich a ubytovacich sluzeb prevazné

u vedoucich pracovnikd.
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Otazka 18: Vite, co si piedstavit pod pojmem ,,Koucovani“?

Tabulka 22: Povédomi respondenti o pojmu "Kouéovani"

Vefejna Finaneni | DoPravmia
s réjv a sluzb ubytovaci Vyroba
P Y sluzby
pocet | V% |pocet| V% | poCet | V% | poCet |V %

Ano, vim, 0 co jde 10 76,9 | 24 | 92,3 13 81,3 15 (833
Ano,nécojsemo | 5\ 539 | 5 | 77 | 3 |187| 2 |111
tom zaslechl/a
Nev1r31, nikdy jsem 0 0 0 0 0 0 1 5.6
neslysel/a
Celkem 13 100 | 26 | 100 16 100 18 | 100

Graf 22: Povédomi respondentt o pojmu "Koucovani"
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Vysledky:

Z grafu plyne jednoznacny vysledek vysokého povédomi o koucCovani, nejvyssi je
U manazeri finan¢nich sluzeb (92,3%), vyroby (83,3%) a dopravnich a ubytovacich
sluzeb (81,3%). Ve vefejné spraveé vsak také neni zanedbatelné (76,9%). Alespon malé

povédomi ma kolem 15% respondentt a vedouci pracovnici, ktefi se s timto pojmem

jeste nikdy nesetkali, se objevuji pouze ve vyrobni sfétfe (5,6%).
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Diskuze:

To, ze se u vedoucich pracovniktli objevuje tak vysoké povédomi o novém prostredku
v oblasti rozvoje osobnosti, ptikladam velké informovanosti dne$nich manazert. Muze
za to do jisté miry i vliv médii, jez koucing propaguji. V ramci svého volného ¢asu byl
uotazky €. 11 koucing také uveden jako jedna z forem dal§iho vzdélavani vedoucich

pracovniki z oblasti vyroby a finan¢nich sluzeb.

Otazka 19: Uvital/a byste moZnost koucovani vySkolenym kouc¢em?

Tabulka 23: Uvital/a byste moznost koucovani vyskolenym kouc¢em?

Vefejna Finan¢ni Ubytovac1’ e .
spréva sluzby dopravni Vyroba
p sluzby

pocet | V% | pocet |V % | pocet | V% | pocet |V %

Ano, s radosti 7 53,8 21 80,8 10 (625 11 (61,1
AnNo, s

. 2 15,4 3 11,5 3 18,8 2 111
obavami
Ne 4 30,8 2 7,7 3 18,8 5 27,8
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100

Graf 23: Uvital/a byste moznost koucovani vySkolenym kou¢em?
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Vysledky:

Dle vyse uveden¢ho grafu mizeme vidét prevladajici nadSeni vedoucich pracovnik
ke kouCovani vlastni osoby pomoci vyskoleného kouce. S radosti by se nechalo
koucovat 80,8% manazerii financnich sluzeb, 62,5% manazerd dopravnich
a ubytovacich sluzeb, 61,1% vyrobnich manazeri a v neposledni tadé¢ také 53,8%
dotazanych manazerii z vefejné spravy. NejvySsi obavy ztohoto koucovani maji
vedouci pracovnici dopravnich a ubytovacich sluzeb (18,8%) a nejvyraznéji odmitaji

koucing vlastni osoby manazeti z vetejné spravy (30,8%) a vyroby (27,8%).

Diskuze:

Pi#i osobni ucasti béhem vypliiovani poloviny dotaznikii jsem zaznamenala
nerozhodnost vedoucich pracovnikii mezi moznosti ano, s radosti a ano, s obavami.
Vétsina z nich mi pfiznala, ze by je lakalo koucing si na vlastni kiizi vyzkouset, ale
naopak se trochu boji urcité zmény zabe¢hlého rezimu ¢i kritiky vlastni osoby. Koucing
se fadi mezi nové metody v oblasti rozvoje osobnosti, tudiz se nemuizeme divit jistému
ostychu v fadach manazeri, do budoucna vsak ptedpokladam vzestupny vyvoj a rozvoj

této metody.

Otazka 20: Mate Vy osobné moZnost prichazet s tviiréimi podnéty a prezentovat

je?

Tabulka 24: Moznost ptichazet s tviir¢imi podnéty a prezentovat je

Vefejna Finan¢ni Dopravni a
S I‘é.JV a sluzb ubytovaci Vyroba
P Y sluzb
pocet | V% | pocet | V% | pocet |V% | pocet |V%

Ano 8 61,5 24 92,3 13 81,3 14 77,8
Malokdy 4 30,8 2 7,7 2 12,5 4 22,2
Spise ne 1 7,7 0 0 1 6,3 0 0
Nenema |5 | o | o | g o 0| 0o |o0
to vyznam
Celkem 13 100 26 100 16 100 18 100
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Graf 24: Moznost ptichazet s tvir¢imi podnéty a prezentovat je
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Vysledky:

Nejvyssi moznost prichazet s tvaréimi podnéty a prezentovat je maji respondenti
Z finan¢nich sluzeb (92,3%), déale zdopravnich a ubytovacich sluzeb (81,3%)
a z vyroby (77,8%). Vedouci pracovnici ve vefejné spravé maji tuto moznost ze 61,5%,

ale vysoké je u nich procento odpovédi malokdy (30,8%).

Diskuze:

Z t&chto vysledkl vychazi manaZeti vyroby, finan¢nich sluzeb a dopravnich sluzeb
jako velmi tvir¢i pracovnici, ktefi se neboji projevit své myslenky a napady. MizZeme
u nich pozorovat t¢éméf nulovou ¢etnost odpovédi spiSe ne a ne, nema to vyznam.

Naproti tomu manazeii z vefejné spravy jsou V projeveni svych mySlenek
Tento problém podle mého nazoru tkvi v zajetych ¢i malo inovovanych pracovnich
postupech nékterych organizaci vetejné spravy. Rozhodné bych manazerim poradila

nebat se a zariskovat v projeveni svého nazoru.

85



Otazka 21: Maji Vasi podiizeni moZnost na pracovisti projevit svoji kreativitu?

Tabulka 25: MoZnost podiizenych projevit na pracovisti kreativitu

Veftejna Finan¢ni Ubytovaci a
sprava sluzby dopravni sluzby |  Vyroba
pocet | V% | pocet |V% | pocet | V% | pocet |V %

Ano, Casto prosadim
implementovani jejich 6 |46,2| 16 |[615| 8 50 12 66,7
navrhii do praxe
Ano,alevéiSinouse |7 lg3gl 10 |3g5| 7 | 437 | 6 |333
nepodaii ndvrhy uskutecnit
Ne, nemaji tuto moZnost 0 0 0 0 1 6,3 0 0
Celkem 13 |100| 26 |100| 16 100 18 | 100

Graf 25: Moznost podtizenych projevit na pracovisti kreativitu
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Vysledky:

Z grafu plyne vysokd mira mozZnosti podiizenych pracovnikli projevit na pracovisti

svoji kreativitu, protoze tuto moznost nemd pouze 6,3% pracovniki v dopravnich

a ubytovacich sluzbach. Dokonce casté prosazeni implementace novych navrhii do

praxe zvladne 66,7% manazZert z vyroby, 61,5% manaZerti finan¢nich sluzeb a 50%

86




manazer dopravnich a ubytovacich sluzeb. A i kdyz se vedouci pracovnici snazi, presto
se bohuzel navrhy nepodafi uskute¢nit 53,8% manazeri z vetejné spravy a 43,7%

manazert dopravnich a ubytovacich sluzeb.

Diskuze:

WWsoké procento kladnych odpovédi na podporu podiizenych pracovniki v projeveni
jejich kreativity si vysvétluji opét tim, ze vedouci pracovnici jsou si védomi dulezitosti
vymysleni novych, neobvyklych, ale piijatelnych a uzitecnych myslenek, postupi
a napadl pro organizaci. A jestlize manazer si toto uvédomi, pak s jeho pfi¢inénim lze
Casto tyto nové myslenky v praxi aplikovat — samoziejmé se souhlasem a podporou
vedeni organizace. Pro budouci tzv. znalostni podniky tento vysledek signalizuje dobré

vyhlidky v propagovani dirazu na rozvoj tviréiho lidského potenciélu.

Otizka 22: Kdybyste uvaZoval/a o zméné zaméstnini, co by pro Vas bylo

rozhodujici?

Tabulka 26: Pro zménu zaméstnani je rozhodujici:

v o Dopravni a
Veftejna Finan¢ni , ,
. . ubytovaci Vyroba
sprava sluzby y
sluzb

pocet | V% | pocet |V% | poCet |V% | pocet |V

Vyssi vidalek 6 |462] 13 [50| 6 [375] 7 [389
Tvrdi prace 2 154 2 1,7 1 6.3 4 22,2
Seberealizace 2 154 10 |38,5 5 31,3 5 27,8
Vyhodnéjsi 1 1771 o | o 2 |125] 0 0

pracovni doba
Dlouholeta tradice
a prestiz firmy
Celkem 13 100 26 |100 16 100 18 100

2 15,4 1 3,8 2 12,5 2 111
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Graf 26: Pro zménu zaméstnani je rozhodujici

Pro zménu zaméstnani je rozhodujici:
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Vysledky:

Kdyby vedouci pracovnici uvazovali o pfipadné zméné zaméstnani, ve vsech
sektorech by byl pro né rozhodujici (kolem 44%) vyssi vydélek. Seberealizace je
a vyroby (27,8%), rozhodovala by o zméné zaméstnani hned po vys$sim vydélku. Tvurci
prace by se stala rozhodujicim faktorem piedevsim pro manazery z vyroby (22,2%)
a verejné spravy (15,4%). Ve vetejné spravé by vedouci pracovnici rovnéz upiednostnili

dlouholetou tradici a prestiz firmy (15,4%).

Diskuze:

Z grafu mizeme vidét téméei absolutni prevahu dilezitosti vyse vydelku pro zménu
zaméstnani. Tento vysledek byl predpokladan, avSak velmi piijemné mé ptekvapilo také
vysoké procento seberealizace ve vSech sektorech (kolem 28%) a tviir¢i prace ve vyrobé
(22,2%). To souvisi s pfedchozimi vysledky, kdy se zjistilo, Ze manaZeti maji moznost

piichazet s tvar¢imi podnéty a prezentovat je. Seberealizace je dilezita zejména pro

uspokojeni z vytvotrenych hodnot a dobry pocit z vykonané prace je k nezaplaceni.
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Dale muzeme vidét fakt, ze vyhodné&jsi pracovni doba je dulezitd pouze pro 1/8

respondenti z dopravnich a ubytovacich sluzeb a z vetejné spravy (7,7%). V sektoru

dopravnich a ubytovacich sluzeb je to pochopitelné, dispecefi jsou velmi vytizeni

aiVvubytovacich sluzbach musi byt vedouci osoba neustale alespon telefonicky

k dispozici, vzdyt z vlastni zkuSenosti vim, ze 24-hodinové smény personalu nejsou

ni¢im vyjimecnym.

Otazka 23: Ktery z prvkii duSevni hygieny je Vam nejblizsi?

Tabulka 27: Preferovany prvek dusevni hygieny

Veftejna Financ¢ni Dopravni a Viroba
sprava sluzby ubytovaci sluzby Y

pocet | V% |pocet| V% | pocet v% | pocet | V%
Pritelskéarodinné | 49 | gg5 | 11 | 423 | 11 | 687 | 13 | 722
vztahy
Spravna zivotosprava 0 0 1 3,8 0 0 0 0
Zajmové aktivity 2 154 | 10 | 38,5 4 25 1 5,6
Spanek 0 0 4 15,4 1 6,3 4 22,2
Jiny 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 13 100 | 26 | 100 16 100 18 100

Graf 27: Preferovany prvek dusevni hygieny
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Preferovany prvek dusevni hygieny:

Vyroba

2,2%

84,6%

0% 20% 40%

60%

80%

100%

H Jiny
B Spanek
Zajmové aktivity
B Sprdvna Zivotosprdva

M Pratelské a rodinné vztahy

89




Vysledky:

Nejvice dotdzanych manazert preferuje k odreagovani se od pracovnich povinnosti
ptatelské a rodinné vztahy, a to konkrétné ve vetejné spravé 84,6%, ve vyrobé 72,2%
a Vv dopravnich a ubytovacich sluzbach 68,7%. Manazeii z oblasti finan¢nich sluzeb
preferuji podobné pratelské a rodinné vztahy (42,3%) a zajmové aktivity (38,5%).
Zajmové aktivity jsou dobrym prostfedkem k relaxaci i pro 25% manazeri dopravnich
a ubytovacich sluzeb a 15,4% manazerQ vefejné spravy. Spanek je dalezitym prvkem

odpocinku pro 22% dotazanych manazert z vyroby.

Diskuze:

V ptipadé, Ze rodinné vztahy funguji spradvnym zpiisobem a ptatelské vztahy jsou
také spravné naladéné, je preference tohoto zplsobu odreagovani se pochopitelna.
Rodina plna lasky a pochopeni je idedlnim mistem pro nacerpani novych sil i napadt
a zadna jina komunita se ji nemize stavit na roven. Zajmové aktivity, jako naptiklad
sport a kulturni uddlosti, jsou také tim spravnym zpusobem, jak si rozsifit obzory
a protdhnout télo zvyklé na kancelatské prostiedi. Spanek je zase tou nejlepsi volbou,
jak tzv. dobit baterky. Na spravnou zivotospravu bohuzel nezbyva vedoucim

pracovnikim mnohdy ¢as, protoZe pro uspésnost by musela byt provadéna pravidelné.
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5. Zavér

Cilem mé bakalatské prace bylo zkoumani novych pfistupti a pohledii na rozvoj
osobnosti manazera a osobnost manazera v soucasném fizeni lidskych zdroji. Samotny
vyzkum pomoci dotaznikového Setfeni, byl zaméfen jak na vlivy, které plsobi na
osobnost manazera, tak i na jeho vlastni nazory a preference.

V tvahu piislo Clenéni do ¢tyt kategorii, podle toho, v jakém odvétvi se osloveni

manazefi nachazeli. Témito kategoriemi jsou:

organizace vefejné spravy

podniky finan¢nich sluzeb

podniky dopravnich a ubytovacich sluzeb
- podniky vyrobni
Osobnost manaZera byla zkoumana napii¢ uvedenymi odvétvimi, a vysledky z téchto

odvétvi byly v diskuzich u jednotlivych otazek porovnavany mezi sebou.

Z vysledku vyzkumu plyne ta skute¢nost, Ze se pomalu posouvame ke stavu, kdy se
na vedoucich pozicich bude objevovat vyrovnané zastoupeni muzi a zen. V soucasnosti
tato skuteCnost existuje pouze u financnich podnikd, kde se pohybuji vedouci
pracovnici ptfevazné ve veékové kategorii do 30 let. Pfevaha Zen v manazerskych
funkcich (61,5%) je jiz dnes vidét ve vetejné sprave, kde prevladaji vedouci pracovnici
ve véku 31-40 let. Naproti tomu ve vyrobé prevazuji ve vedoucich funkcich z vice jak %
muzi a v dopravnich a ubytovacich sluzbach je situace podobna. U manaZer vyrobnich
podnikd je téméf poloviéni zastoupeni (44,4%) vékové kategorie 41-50 let a vékova
kategorie 51 let a vice mé nejpodstatnéjsi zastoupeni (31,2%) u manaZerti z podnikti

dopravnich a ubytovacich sluzeb.

Co se ty¢e vzdélani manazerd, tak ve vyrobnich podnicich a ve vefejné spravé sice
ptevlada z vice nez '4 stiedoSkolské odborné vzdélani, ale procento vysokoskolsky
vzdélanych vedoucich pracovniki je v téchto dvou odvétvich také vysoké. U manaZert
podnikt finan¢nich, dopravnich a ubytovacich sluzeb se pievazné vyskytuje

vysokosSkolské vzdélani. Jazykova vybavenost manazert je na dobré trovni, podstatné
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se u vSech zkoumanych souborti vyskytuje znalost anglického, némeckého a ruského

jazyka. Zadny cizi jazyk neovlada 29% manazer vyrobnich podniki.

Potiebu dal§iho vzd€lavani citi téméf stoprocentni vétSina vSech dotdzanych
vedoucich pracovnikll a s tim souvisejici sebevzdélani aktivné provozuje vice jak "2
manazera z vefejné spravy a podnikt finan¢nich sluzeb. Piedev§im na dostatku Casu je
zavislé sebevzdelavani manazerti ve vyrobé a v dopravnich a ubytovacich sluzbach.
Ugast ve vzdélavacich programech v ramci svého volného &asu je spie tabu pro vice
jak ¥ manazeru z vetejné spravy a pro vice jak 2 manazerii ze zbylych sektorti. Do
budoucna by mélo byt zapracoviano na vétS§i motivaci vedoucich pracovniki
k aktivni Gcasti na vzdélavani v ramci volného ¢asu. Na druhou stranu potadani
riznych $koleni a seminait podnikem, pro zvyseni kvalifikace vedoucich pracovnikd, je
ve vSech zkoumanych souborech dostateéné, ¢imz tento fakt nahravd mensi potiebé
vzdélavani manazera v jejich volném case. Tomuto vysledku odpovida i skutecnost, ze
témeét Y2 manazeri ze vSech zkoumanych kategorii se zlcastnila vice nez Skrat
vzdélavaciho kurzu. Forma vzd€lavani pomoci vzdélavacich kurz ¢i programi je
preferovanou formou vzdélavani u vice nez 2 vSech manazerd. Uceni se od ostatnich
manazeri a z vlastnich zkuSenosti, jsou dalSi zplusoby vzdélavani, které se tési
vzristajici oblibé. Navzdory dostate¢nému pofadani Skoleni podnikem by se témét
vSichni dotdzani manazefi radi zucastnili jazykovych kurzl a kurzii vedeni lidi a tymd.
V souladu s Fizenim lidskych zdroja to svéd¢i o uvédomeéni si dileZitosti dovednosti

jednat s lidmi, na kterou je v moderni spole¢nosti kladen stale vétsi diraz.

V dotaznikovém Setfeni byla Vvradmci fizeni lidskych zdroji dale zjiStovana
preference prace v tymu a jeho velikost, upfednostiiovany styl fizeni a predpoklady
uspeésného fizeni. Praci v tymu preferuje vice jak '2 manazerG z vSech zkoumanych
kategorii, z toho nejpodstatnéjsi je preference tymové prace u 80% manazert financnich
podniki. V podnicich finan¢nich sluzeb ptevlada pracovni tym o velikosti 1-5 ¢lentl, na
rozdil od vyrobnich, dopravnich a ubytovacich podnikti, kde se nachazi tymy s vice jak

10ti ¢leny. To, Ze se manazeti naucili pracovat v tymech a tuto praci dokonce preferuji,
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koresponduje s vysledkem, ze tymovy styl fizeni je druhym nejvice upfednostiovanym
stylem fizeni po konzultativnim stylu. Za ptedpoklad Uspésného ftizeni, povazuji
vedouci pracovnici vSech odvétvi zejména organizac¢ni a komunikacéni schopnosti, dale

schopnost motivovat lidi a nést odpovédnost za sva rozhodnuti.

Vyzkum také poukazal na potfebu vylepSeni obchodnich dovednosti u manazert
dopravnich a ubytovacich sluzeb, zlepSeni fizeni stresu a odolnosti vi¢i nému
U manazera vefejné spravy a zlepSeni prace s Casem manazerti podnikii finan¢nich
sluzeb a vyroby. Na tyto dovednosti by se méli podniky i vefejné instituce zamérit,
a zapracovat na jejich budoucim zlepSeni u vedoucich pracovnikii. Pro kazdého
zaméstnance existuje ve vefejné spravé a ve vyrobnich podnicich urcity plan fizeni
profesniho rozvoje, pouze pro vedouci pracovniky je tento plan zaveden v podnicich
finan¢nich, dopravnich a ubytovacich sluzeb. Existence tohoto planu pruzné reaguje
na trend vzdélanych pracovniki budouci znalostni spolecnosti, a tudiz by mélo

planovani a Fizeni profesniho rozvoje existovat pro kazdého zaméstnance.

Vysledky vyzkumu dale v souvislosti s fizenim lidskych zdroji ukazaly, Ze vice nez
% vedoucich pracovnikil vSech zkoumanych odvétvi maji moznost ptichazet s tvircimi
podnéty a dokonce vice nez Y2 manazert vefejné spravy prosadi tyto nové navrhy, at’ jiz
své ¢i svych podtizenych, uspésné do praxe. V ostatnich odvétvich se bohuzel asi z 2
nepodafi nové navrhy uskutecnit. Za novy trend v oblasti rozvoje osobnosti je
povazovano koucovani, o némz maji konkrétni ptedstavy vice nez ¥ vSech dotdzanych
manazerti. Odvahu, vyzkouSet tuto moZnost rozvoje na ,vlastni k0Zi“ ma také
nadpolovi¢ni vétSina z nich. Nicméné téméf 1/3 manazerli z vyroby a z vefejné spravy
se K této moznosti stavi odmitavé. Pro dlouhodobéjsi spolupraci a setrvani v organizaci
spravy pak pracovni kolektiv a vielé vztahy na pracovisti. Ve vyrob& a dopravnich
a ubytovacich sluzbach zaujima stejnou, a to tretinovou dulezitost pro setrvani
V organizaci vySe vydélku, jistota zaméstnani a pracovni kolektiv. S témito vysledky

souvisi fakt, ze vyssi vydélek je ta skutecnost, pro kterou by byla ochotna zménit
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zaméstnani 2 manazert vetejné spravy a podnikii financ¢nich sluzeb. Seberealizace je
vsak také silnym faktorem pro manazery vsech zkoumanych odvétvi, ktefi by podle
vyse jeji miry byli ochotni zménit zaméstnani.

Doporuceni pro jednotliva odvétvi:

Organizace vetejné spravy

zapracovat na aktivnim vzdélavani vedoucich pracovnikl v ramci volného Casu,
- rozsifit nabidku vzdélavacich kurza o kurz vedeni lidi a tymd,

- zlepSeni dovednosti fizeni stresu u vedoucich pracovniki,

- do budoucna uvazovat o rozvoji osobnosti manazertt pomoci kvalifikovanych
koucu,

- zapracovat na prosazeni kreativnich navrhi podfizenych pracovnikti do praxe.

Podniky finan¢nich sluzeb
- organizovat pro vedouci pracovniky jazykové kurzy a kurzy vedeni lidi a tym1,
- zlepSeni dovednosti prace s ¢asem u vedoucich pracovnikd,
- zapracovat na zavedeni fizeného profesniho rozvoje nejen manazeri, ale vSech

zameéstnancu.

Podniky dopravnich a ubytovacich sluzeb
- vedouci pracovnici by méli vénovat vice svého volného ¢asu sebevzdélavani,
- pofadani vétsiho poctu Skoleni a seminafii zvysujici kvalifikaci manazert,
- pro velky zdjem zvazit potadani jazykovych a obchodnich kurzii pro manazery,
- zapracovat na zavedeni fizeného profesniho rozvoje nejen manazeri, ale vSech

zamestnancu.

Podniky vyrobni
- vedouci pracovnici by m¢li vénovat vice svého volného ¢asu sebevzdélavani,

JON4 W

- potadani vétsiho poctu Skoleni a semindii zvySujici kvalifikaci manazera,
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- zvazit a ptipadné zavést jazykové kurzy a kurzy vedeni lidi a tymi pro vedouci
pracovniky,

- zapracovat na obchodnich dovednostech manazerti a zlepSeni jejich prace
S ¢asem,

- zmeénit negativni predsudky ke koucovani, jako mozném zptisobu vedeni.

Po souhrnu zjisténych informaci vychazi najevo tendence vétSiny manazera nebat se
novych pfistupii v oblasti vzdélavani a rozvoje osobnosti, jez je na velmi dobré trovni.
Dnesni vedouci pracovnici si dostateéné uvédomuji vyznam vzdélani a snazi se ho
aktivné rozvijet, coz piispiva k vyssi poptavce po jejich osobach na trhu prace. Rozvoj
osobnosti je z hlediska vyuziti tvar¢iho lidského potencialu dulezity jak pro fizeni
lidskych zdroju, tak pro dalii piiblizeni se idealnimu stavu znalostni ekonomiky. Rizeni
lidskych zdroju je tak na jiné trovni nez bylo pied lety, do budoucna Ize piedpokladat

stale dokonalejsi styly manazerské prace a vzestupny trend zavadéni novinek fizeni

lidskych zdrojt ve vSech sledovanych odvétvi.
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6. Summary

The aim of this thesis is to explore new approaches and perspectivities on manager’s
personality development and manager’s personality in contemporary human resources
management. In the theoretical part of this thesis were summarized issues of human
resources management, knowledge management, manager’'s personality and its

development.

The selected research methodology was a questionnaire survey. The research was
focused on the forces that determine the manager’s personality and his own opinions
and preferences. The questionnaire was filled in by a total of 73 respondents.

In consideration came the division into four categories depending on where company
executives are found. These categories were public administration, financial services
companies, transport and accommodation services companies and manufacturing
enterprises. The data were evaluated separately for each category and made into tables

and graphs which were followed by partial results and discussions on individual issues.

Based on the results we can say that we are moving to a situation where the
leadership positions will discover a balanced representation of men and women relating
to higher education and good language skills. Most managers feel the need for further
education and they are actively working on it. The most prefered form of learning is
learning through education courses, learning from the other managers and from their
own experiences. It is clear that managers prefer to work in teams, consultative and
team style of management, self-realization, adequate earnings and friendly relations in
the workplace. As prerequisite for successful management is considered organizational
and communication skills, ability to motivate people and take responsibility for their
decisions. Most executives have the oportunity to come up with creative ideas and more

than half of them enforce it into practice.

After a summary of the informations gathered, it becomes clear tendency of
manager not to be afraid of new approaches in education and personality

development, which is on a very good level. Today’s managers are aware of the
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imporatnce of education for the knowledge society, and they are trying actively to
develope it. In the future we can expect more sophisticated styles of management
and upward trend in the implementation of new personnel management in all the

monitored sectors.

Key words: Human resources management, personality development, education,

managers, knowledge society.
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Pfiloha ¢&. 1: Dotaznik

Vazeny respondente,

rdda bych Vam polozila n€kolik otazek tykajicich se Vas$i manazerské funkce
V podniku. Jejich vyplnéni mi velmi pomulze pfi zpracovani bakalarské prace na téma
Rozvoj osobnosti manazera a fizeni lidskych zdroju. Oznacte prosim vzdy kiizkem
nebo jinak zvyraznéte tu odpovéd’, se kterou se ztotoznujete. Pfedem Vam dékuji za
peclivé vyplnéni dotazniku.

Pavla KoreSova
studentka 3. ro¢niku oboru Rizeni a ekonomika podniku Jihoceské univerzity v Ceskych
Budégjovicich

1. Jakymi jazyky se domluvite?
1 Anglicky
Némecky
Francouzsky

[0 I O R B B
V)
c
77
28
<

Neovladam zadny cizi jazyk

2. Pracovni tym, ktery fidite, ma ¢lent:
0 1-5¢lent
(1 6—10¢lenu
(] Vice nez 10 ¢lenu

3. Co je pro Vas jako vedouciho pracovnika dilezité pro setrvani v organizaci a
dlouhodobé;jsi spolupraci s ni?
1 VySe vydélku
[ Jistota zaméstnani
"1 Pracovni kolektiv a vielé vztahy na pracovisti
"1 Moznost pracovniho ristu

4. Ktery typ temperamentu osobnosti u Vas prevlada?

71 Sangvinik (VyznaCuje se priméfenymi reakcemi, je pfizpusobivy,
emoc¢né vyrovnany, nestadly a lehkovazny, bezstarostny, vesele ladény,
optimisticky.)

'] Flegmatik (Navenek se jevi jako lhostejny, vzrusuji ho jen velmi silné
podnéty, vykazuje stalost, klid az apatii, hlub$i vztahy ma jen
k vybranym osobam, je spise pasivni a nema rad zmény.)

"1 Melancholik (Vyznacuje se spiSe smutnym ladénim, pesimismem a
strachem z budoucnosti, usiluje o klid a nesnasi vypjaté situace, obtizné
navazuje kontakty.)



0

Cholerik (Silné vzrusivy se sklonem k vybuchtim hnévu a k agresi, tézko
se ovlada, reaguje cCasto impulzivné a nerozvazné, je netrpélivy,
panovacny, vyzaduje Casto od jinych ustupky.)

5. Jaky styl fizeni upfednostiiujete?

0

Autokraticky (Manazer striktné zadava ukoly a pravidelné¢ a casto
kontroluje jejich plnéni. Rozhodovani je jeho vlastni doménou, kam
nepusti nikoho jiného.)

Konzultativni (Manazer akceptuje znalosti svych pracovnikii a pted
rozhodnutim se jich ptd na nézor, teprve po zvéazeni pfipominek se
rozhoduje.)

Participativni (Pracovnici maji moznost pln¢ se podilet na rozhodovani,
manazer se opird o svou neformalni autoritu a vitd kritiku svého
vlastniho postupu.)

Liberalni (Manazer nechava pracovniky jit svou vlastni cestou, naprosto
neovliviiuje chod skupiny. Neni vymezen jasny cil a nefunguje zadna
kontrola.)

Tymovy (Manazer sestavi tym, koordinuje Cinnosti, zajistuje potiebné
podminky a vybere feseni, které méa podporu celé skupiny:.)

NP4

6. Dle Vaseho nazoru je predpokladem uspésného fizeni (vyberte alesponi 3):

0

[
[]
[]

Uplatnéni Siroké fady védeckych poznatkli a metod
Komunika¢ni dovednosti

Schopnost motivovat lidi

Efektivni vyhledavani novych ptilezitosti

7. Podtrhnéte Cinnosti, které v rdmci své funkce nejcasteji vykonavate:

feSeni konflikth ucetnictvi koucovani zaméstnancli  aktivni naslouchani
operativni(kratkodob¢) planovani pfedavani informaci  budovani vztahli
hodnoceni zaméstnanci  sbér dat feSeni  problémi komunikace  prezentovani

8. Preferujete tymovou praci?

[

(]
[
[

Ano
Obcas ano
SpiSe ne
Ne

9. Citite potiebu dalsiho vzdélavani a rozvoje?

[]

[
[
[

Ano, samoziejmé
SpiSe ano

SpiSe ne

Ne



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Jaky je Vas postoj k sebevzdélavani?
] Kladny, aktivn€ na ném pracuji
1 Kladny, zé&visi pfedev$im na dostatku ¢asu
1 Neutralni, sebevzdélavani neprovozuji ani o ném do budoucna neuvazuji
1 Negativni, sebevzdélavani povazuji za neefektivni, radéji se zapojim do
planovaného programu

Zucastiujete se vzdélavacich programl v ramci svého volného ¢asu?
(1 ANO, JakyCh. . .
1 Ne

Porada Vas podnik Skoleni a seminafte zvySujici Vasi kvalifikaci?
[0 Ano, dostatecné
1 Ano, ale jen velmi omezené

1 Ne

Jakych vzdélavacich kurzii byste se rad/a zac¢astnil/a, pokud by je Vas podnik potéadal?
1 Jazykovy kurz 1 Jiny, uved'te jaky
[l Kurz prace s po€itaem L
1 Kurz vedeni lidi a tymt 1 Nemdm zijem o ucast na
1 Komunikaéni kurz vzdé¢lavacich kurzech

Jaké dovednosti byste rad/a vylepsil/a?
1 Obchodni dovednosti Prezenta¢ni dovednosti
1 Komunikaéni dovednosti "1 Tymovou spolupraci
7 Time-management (zlepSeni Rizeni stresu
prace s ¢asem)

1

1

Kolikrat jste se jiz zucastnil/a n&jakého vzdélavaciho kurzu
1 Pouze 1x "1 Vice nez 5x
12X —4x 1 Nikdy
Jakou formu rozvoje a vzdélavani Vy osobné& preferujete?
1 Vzdélavaci kurzy/programy "1 Prosttednictvim  poradct
1 Pomoci literatury (kouct)
1 Ucenim se od ostatnich 1 Vlastni zkuSenosti
manazert 1o Jinak....o

Existuje ve VaSem podniku pldnovani a fizeni profesniho rozvoje pracovnik?
1 Ano, pro kazdého zaméstnance
1 Ano, ale jen u vedoucich pracovniku
1 Neexistuje
1 Nevim

Vite co si predstavit pod pojmem ,,Koucovani*?
'] Ano, vim, o co jde
1 Ano, néco jsem o tom zaslechl/a
1 Nevim, nikdy jsem neslysel/a



19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

Uvital/a byste moznost kou¢ovani vyskolenym koucem?
0 Ano, s radosti
1 Ano, s obavami
1 Ne

Mate Vy osobné moznost pfichdzet s tviir¢imi podnéty a prezentovat je?
1 Ano
] Malokdy
'] SpiSe ne
'] Ne, nema to vyznam

Maji Vasi podiizeni moZnost na pracovisti projevit svoji kreativitu (vymysleni novych,
neobvyklych, ale pfijatelnych a uzitecnych myslenek, postuptli, feSeni problémd,
napadt)?

1 Ano, Casto prosadim implementovani jejich navrhii do praxe

1 Ano, ale vétSinou se nepodaii navrhy uskutec¢nit

1 Ne, nemaji tuto moznost

Kdybyste uvazoval/a 0 zméné€ zaméstnani, co by pro Vas bylo rozhodujici?

1 Vyssi vydélek 1 Vyhodngjsi pracovni doba
1 Tvurci prace 1 Dlouholeta tradice a prestiz
1 Seberealizace firmy

Ktery z prvkl dusevni hygieny je Vam nejbliz§i?
] Pratelské a rodinné vztahy
"1 Spravna Zivotosprava
1 Zamové aktivity (kultura, sport)

Pohlavi:
] Zena [1 Muz

Vek:

do 30 let
3140 let
41 - 50 let
51 let a vice

I O O

Nejvyssi dosazené vzdélani
1 Vyucen
1 Stredoskolské
1 Vy$si odborné
1 Vysokoskolské

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






