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1. UVOD

V poslednich letech je ve vyspélych stitech nahrazovan pojem persondlni fizeni
pojmem fizeni lidskych zdroji. Nahrazeni pojmi nemd pouhy formdlni vyznam, ale
vyjadifuje kvalitativni posun ve vnimani vztahu zaméstnance a podniku.

Personélni ftizeni se diive zabyvalo pouze profesnim rozvojem zaméstnance
a vyzadovalo pfesné plnéni piikazii shora. V moderni dobé je vSak toto pojeti naprosto
nevyhovujici. Rizeni lidskych zdroji klade diraz nejen na konkrétni profesni znalost,
ale pfedevsim na celkovy rozvoj osobnosti a co nejucinnéjsi vyuZziti lidského potencidlu.

Nejvétsim kapitdlem kazdého podniku jsou jeho lidé. Jednim ze zdkladnich
predpokladii tspésnosti podniku je schopnost zformovat své pracovniky a umét je tidit tak,
aby jejich dovednosti, znalosti a odbornost co nejvice pfispivaly k dosazeni stanovenych
cili. Aby tomu tak bylo, o to se maji starat pfedevsim vSichni manaZzefi - od liniovych az
po ty na vrcholu organizace. V kazdém piipad¢é obecné plati, Ze by mélo byt cilem kazdé
firmy mit ty nejlepsi manazery, jaké si mtize dovolit.

Manazeti jsou skutecné¢ nejdilezitéjSim prvkem organizace a jejich vykon
(a potaZmo pfipravenost na vykondvanou praci) piimo ovliviiuje vysledky firmy, a to
ve vetsi mife neZ je mohou ovlivnit ostatni zaméstnanci firmy. Navic jsou manaZzefi
nositeli firemni kultury a ze své pozice vedoucich pracovniki ovliviiuji nejen své
podiizené, ale maji také vliv na své kolegy - manaZery a potazmo i na jejich
spolupracovniky. Pokud ve firmé nejsou kompetentni manaZzefi, brzy se projevi v§eobecny
nedostatek kompetentnich pracovnikl. A naopak, pokud ma firma schopné vedeni, vykaze
i tendenci pfitahovat kvalitni lidské zdroje, které ji zajisti prosperitu.

Cilem mé diplomové préce je specifikace novych pohledt a pozadavki pusobicich
na formovani a rozvoj osobnosti manaZera v soucasném fizeni lidskych zdroji.

Pokud bychom si shrnuli zdkladni funkce moderni manaZerské profese, dosli
bychom k nasledujicim:

e Stanovovat cile.

¢ Organizovat.

¢ Komunikovat a motivovat lidi.

¢ Hodnotit a méfit vykon organizace.

e Dbait na rozvoj lidi - véetné sebe sama.



PInéni vyse uvedenych tkolt vyzaduje urcité predpoklady a u manazerskych profesi hraji
proto vyznacnou ulohu osobni vlastnosti a schopnosti — zodpové&dnost, energi¢nost,
odolnost vuci stresu, schopnost komunikace a kooperace, schopnost sestavovat a fidit tym,
vysokd urovei motivace, flexibilita atd.

Vétsina Cinnosti moderni manaZerské funkce predpokladd kvalifikované
a systematické jednani s lidmi. PresvédCit je, aby pracovali na splnéni cilii danych
manaZerem. Proto schopnost pracovat v tymu a uméni komunikovat s lidmi jsou velmi
dalezitymi kritérii. Je nutné chdpat, Ze uspéch firmy nezdvisi na schopnostech jednotlivce,
ale celé skupiny lidi.

Kvalita lidského potencidlu, a predevsim rozvoj tvlurcich schopnosti, se odviji
od sebepoznéni, které zdkonité pokracCuje seberozvojem a v idedlnim ptipad€ vrcholi
seberealizaci jedince. Vstoupi-li jedinec do procesu sebepozndvini a seberozvoje, pak
se jeho osobnost otevira i tendencim celozivotniho vzdelavani.

Dlouhodobym zdmérem celoZivotniho vzdélavani, ktery je v souladu se svétovym
trendem, je v maximdlni mife vyuZzivat a podporovat rozvoj lidskych zdroji. Zavedeni
konceptu celoZivotniho uceni pro vSechny a zkvalitnéni veSkeré populace znamend
hlubokou proménu vzdélavaciho systému.

Profesni a osobnostni vzd€lavani pracovnikli mad vyznamny a pozitivni vliv

nejenom na jejich pracovni vykony, ale i na jejich soukromy Zivot.



2. LITERARNI RESERSE

2.1 Osobnost manazera

Rozhodujicim cinitelem v podniku je kvalita osobnosti manazera jako aktivniho
inicidtora a tvlrce progresivnich zmén sméfujicich ke komplexni kvalit¢ podniku
(Frankov4,1996).

Cilem plsobeni manaZera jsou lidé, jejich podnécovani k praci, ovliviiovani
a usmériovani pii jejim vykonu, kontrola, hodnoceni, odméiovani a fizeni jejich profesni
kariéry.

Aby byli manaZeti ve své praci Usp&Sni, musi védét o podstaté clovéka a jeho
¢innosti v pracovnich skupindch ptfinejmensim tolik jako o své ptivodni odborné profesi.
Nemusi pfitom zachdzet do vSech obecné psychologickych zdkonitosti, méli by vSak byt
schopni co nejvSestrannéji porozumét ¢lovéku (Bedrnova, Novy, 2004).

Bedrnovd, Novy (2004) uvadéji nékolik piikladi z neptehledného mnozstvi
ruznych pfistupti k vymezovani psychologického pojmu osobnost. Smysl jejich uvedeni 1ze
spatfovat v nazorné dokumentaci toho, Ze v chdpani pojmu osobnost neexistuje ani mezi
psychology jednota. Tuto skute€nost je mozné pokladat za nepiimé potvrzeni fenoménu
zvaného osobnost.

,»Osobnost je individudlni jednota Clovéka; je to jednota jeho dusevnich vlastnosti
a d&ju zaloZena na jednot€ téla a utvarend a projevujici se v jeho spolecenskych vztazich.*
Tardy in Bedrnova, Novy (2004)

,Osobnost je individuum chdpané jako integrace k seberealizaci v interakci se svym
prostiedim.“ Ri¢an in Bedrnova , Novy (2004)

,»Osobnost je jedinecny vzorec rysd, tj. trvalych zpiisobl, jimiZz se jedinec 1isi
od druhych.* Guilford in Bedrnova, Novy (2004)

,»Osobnost je to, co dovoluje predpovédét, co ucini osoba v urcité situaci; zahrnuje
vSechno chovéni jedince, zjevné i vnitini.* Cattell in Bedrnovd, Novy (2004)

,»Osobnost je daleko spiSe nepfetrZitym procesem neZz definitivnim vytvorem. Ma
sice nckteré rysy stabilni, ale zdroveni prochdzi kontinudlnimi zménami.“ Allport

in Bedrnova, Novy (2004)



,Psychologicky  pojem  osobnost vyjadfuje organizovany, dynamicky

a interindividudlné odlisny celek psychofyzickych dispozic, determinujici pribéh a projevy

psychickych procest (reakci).” Nakone¢ny in Bedrnova, Novy (2004)

Ptes tyto, na prvni pohled dosti odli$né definice lze vSak vymezit n€které obecné

znaky osobnosti, k nimiZ se uvedené a ptipadné i dal$i zplsoby definovani tohoto pojmu

vztahuji (Tabulka 1).

Tabulka 1: Obecné znaky osobnosti

JEDINECNOST:

Osobnost je to, co ¢loveka (individuum) psychologicky

odliSuje od ostatnich.

SOUHRNNOST A Osobnost je souhrnem psychologickych prvkd, jakychsi

JEDNOTA: substruktur, které spolu tvoii nedélitelnou jednotu (celek).

RELATIVNI STALOST:

Osobnost je to psychické v cloveku, co je relativné stdlé a co

umoznuje predpoveédét chovani cloveéka v urcité situaci.

PRIZPUSOBENI A Osobnost je nepfetrzitym procesem, zpusobem, jimzZ se

VYVOI: vyrovnava se zménami podminek v sobé i ve svém prostiedi.

Zdroj: Bedrnova, Novy (2004)

2.1.1 Vlastnosti idealniho manazZera

Di Kamp (1999) uvadi vlastnosti efektivniho tedy idedlniho manaZera nésledovné:

Hrat roli vzoru pro ostatni.

Znét sama sebe.

Soustavné se vzdelavat.

Mit pot&Seni ze zmény.

Mit vizi.

PIn¢ si uvédomovat soucasnou realitu.
Mit vysokou urovei etiky a hodnot.
Myslet systémove.

Spravné komunikovat.

Pozitivné myslet.

Umét se nadchnout.

Byt opravdovy.
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2.2. Pozadavky na manaZera v soucasném iizeni lidskych zdroju

Podle Prokopenka, Kubra (1996) miizeme pozadavky rozdé¢lit do Ctyi skupin:
¢ Analyticko — koncep¢ni schopnosti.
e Manazerské procesni dovednosti.
e Osobni charakteristiky.

e  Know-how daného odvétvi.

2.2.1 Analyticko — koncep¢ni schopnosti

O analytickych a koncepcnich schopnostech muzeme uvazovat z hlediska
hierarchie. Na nizSich stupnich fizeni se jedna o soubor manaZerskych postupl
(technologii). Je nezbytné ovlddat zédkladni ndstroje obchodovani. Patfi mezi né
napf. ucetnictvi, finan¢ni analyzy, analyzy tidaji a v§eobecné schopnosti.

Na vyssim stupni fizeni se jednd o soubor koncepcnich a analytickych pfistupii
k fizeni jednotlivych ¢innosti. Patii mezi né¢ marketing, finance, vyroba, fizeni technologif,
kontrolni systém a fizeni lidskych zdrojt.

Na dal$im stupni fizenf je tfeba chdpat vnitini vazby mezi jednotlivymi ¢innostmi.
Na jedné strané¢ musi byt manaZefi schopni uvadét do vzdjemného vztahu kteroukoliv

¢innost s celkovymi strategickymi prioritami podnikdni. Na druhé strané¢ musi byt schopni

integrovat kteroukoliv ¢innost s ¢innostmi ostatnimi.

2.2.2 Manazerské procesni dovednosti

Zatimco analyticko — koncepéni schopnosti umoziiuji manaZerovi urcovat co délat,
dovednosti patii obecné lidské dovednosti, uméni jednat, uméni komunikovat (vcetné
umeéni naslouchat a uméni udstniho a pisemného projevu), uméni hodnotit, uméni
zorganizovat si svij ¢as a umeéni stanovit si priority. Z §irStho hlediska si manazeti musi
vypéstovat schopnost chédpat ,,vnitini politiku firmy* a efektivn¢ se pohybovat v jejim

prostiedi.

-11 -



2.2.3 Osobni rysy a vlastnosti

V literatufe se Casto Zad4, aby manaZeti méli nasledujici vlastnosti:

¢ Pracovitost — vnitini energii, kterd pohdni manaZera vpted.

¢ Dislednost — schopnost zabyvat se detaily bez ztraty celkové vize.

¢ (Cilevédomost — schopnost soustfedit se na vysledky.

e Tvoftivost — schopnost myslet , Jaterdln¢* a systematicky.

e Kulturni pfizptsobivost a porozuméni — schopnost odpoutat se od vlastniho
kulturniho zazemi.

e Schopnost priace v tymech — schopnost spolupracovat s ostatnimi a vyuZivat jejich
moznosti.

e Sebejistotu a znalost sebe sama — schopnost redlného vnimani vlastnich prednosti
a nedostatk.

e Osobni kouzlo (charisma) — schopnost inspirovat druhé.

e Vlastni systém hodnot — dobfe vyvinuta schopnost rozliSovat co je spravné a co je

Spatné a jak se zachovat v nepfehlednych situacich (Prokopenko, Kubr, 1996).

2.2.4 Odvétvové ,,know-how**

Toto ,.know-how* zpravidla nabyva tifi samostatnych podob. Za prvé je to soubor
zékladnich védomosti o vyrobcich a sluZbach a vSem, co se tyka rozvoje odvétvi, zejména
technologii, vyroby, distribuce, marketingu a sluzeb. Za druhé je to intimni znalost
prostfedi a plisobeni konkurencnich sil v rdmci odvétvi. Za tieti je to vytvofeni osobnich
vazeb s lidmi, ktefi jsou n¢jakym zptisobem spojeni s odvétvim nebo oborem. Tyto osobni
vztahy jsou dulezitou soucdsti zakladniho kapitdlu, ktery manaZer v pribéhu své kariéry

vytvaii (Prokopenko, Kubr, 1996).

2.3 Vnitini vlivy plsobici na rozvoj manazera v sou¢asném rizeni

lidskych zdroji

2.3.1 Struktura osobnosti

V psychologii pojem struktura osobnosti vyjadiuje vnitini uspotadani osobnosti,
tj. skladbu jejich prvku, dispozic, které jsou chdpdny jako funkéni elementy, resp. jako
elementy funkci riznych kategorii (vykonu, motivace, hodnoceni atd. — tj. schopnosti,

motivy, postoje, temperament atd.). Struktura poukazuje na urCity trvalejsi stav,

-12 -



na relativng stdlé uspotddani, sou€asné i na chovéni tohoto uspotfddaného celku.

Prvky struktury osobnosti, chdpané jako dispozice riiznych druht, ptedstavuji
psychické vlastnosti osobnosti, které se mohou sdruZovat v ur¢ité syndromy ¢&i typy
osobnosti. Zisadné¢ pak lze odliSit strukturovdni horizontdlni (soufadné psychické
vlastnosti osobnosti) a vertikalni, dané vyvojem (tzv. vrstvy osobnosti) (Nakonec¢ny, 1993).

Clenénf struktury osobnosti lze pro lepsi piehlednost znazornit schematicky

(Schéma 1).

Schéma 1: Struktura osobnosti (Bedrnova, Novy, 2004)

Celek (jednota
0sobnosti)

A. schopnosti B. motivace, C. temperament D. charakter,
zameétenost postoje

2.3.2 Schopnosti

Schopnostmi nazyvdme vlastnosti, které podmifiuji vykondvani urcité Cinnosti.
Schopnosti sice nejsou vrozené, ale vznikaji a rozvijeji se v ¢innosti na zdklad¢é vrozenych
vloh. Na zaklad¢ stejnych vloh se mohou rozvinout rizné schopnosti a stejnd schopnost se
muzZe rozvinout na zakladé riznych vloh (Hladik, 2004).

Dle Bedrnové, Nového (2004) Ize rozlisit schopnosti na obecné a specidlni.

e Obecné schopnosti — mohou se uplatnit vcelé tadé rozmanitych Cinnosti

(napf. schopnosti intelektové — inteligence).

e Specidlni schopnosti — uplatiiuji se pouze v nékterych cCinnostech, event. pouze

v jedné urcité Cinnosti (napt. ve hfe na urc¢ity hudebni nastroj).

-13-



Jiné kritérium déleni umozZiuje specifikovat schopnosti pohybové (motorické), schopnosti

smyslové (senzorické) a schopnosti rozumové (kognitivni, intelektové).

Ve vazbé na osobnostni substrukturu schopnosti hraji roli i dal$i pojmy:

e Veédomosti — osvojené soubory piedstav a pojmtl.

e Dovednosti — schopnosti (zptsobilost) praktické aplikace védomosti, schopnosti
specidlni.

e Zruénost — schopnosti v oblasti jemné motoriky (pfevazné¢ drobné&jsi pohyby prsti,
rukou) ¢ili dispozice k manudlnim ¢innostem.

e Obratnost — dispozice v oblasti hrubé motoriky (pfevazné k pohybtim celého téla).

¢ Vlohy — vrozené ptredpoklady k urcité innosti, resp. k rozvoji urcitych schopnosti.

e Nadani — soubor velmi pfiznivych vrozenych predpokladi k urcité Cinnosti, resp.
k rozvoji urcitych schopnosti.

e Talent — soubor vyraznych dovednosti.

e Zpusobilost — soubor schopnosti, védomosti, dovednosti, zru¢nosti i obratnosti

nezbytnych pro vykon urcitych konkrétnich, nejcastéji profesnich ¢innosti.

2.3.2.1 Inteligence

vvvvvv

jsou schopnosti intelektové (rozumové), které se uplatiiuji v fad€é nejriznéjSich ¢innosti.
Nékdy byvaji nahliZeny jako urcita obecnd schopnost — inteligence, kterou napt. Wechsler
definuje jako ,,ihrnnou nebo globélni schopnost individua ucelné jednat, rozumné myslet
a vyporadavat se ucinné se svym okolim (Bedrnova, Novy, 2004).

Dle Nakone¢ného (1998) to je schopnost ucit se a zdroveni dovednost uplatnit
ziskané védomosti a poznatky v praxi.

Dnes vSak se pfi charakteristice rozumovych schopnosti Castéji setkdvame
s pojmem intelekt cloveka, ktery 1épe odrdzi fakt, Ze spiSe neZ o obecnou schopnost jde
o komplex dil¢ich schopnosti jedince (Bedrnova, Novy, 2004).

Me¢fteni inteligence se provadi testy. Kvocient inteligence je Ciselné vyjadieni

urovn¢ inteligence jednotlivce pomérem mentdlniho véku (dosaZeného v testu) k véku
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fyzickému. Zavedl jej némecky psycholog a filozof William Louis Stern (1871 — 1938).
Do méfeni inteligence zavedl pojem kvocient inteligence, pouZivany nej€astéji ve zkratce
1Q. Jestlize se mentélni a fyzicky v€k shoduji, IQ je 100. Pfi vy$§im mentdlnim véku nez

fyzickém jsou hodnoty nad 100, v opa¢ném poméru pod 100 (Nakonecny, 1998).

Tabulka 2: Ciselné rozdéleni jednotlivych stupiiii inteligence v populaci (statisticky

predpoklad)
IQ Stupen inteligence % ptipada

nad 140 vynikajici 1,5
120 - 139 velmi dobrd 11
110-119 dobra 18

90 - 109 normalni, primeérna 48

80 -89 nizkd, omezend (tupost) 14

70 -79 lehka debilita 5

pod 69 slabomyslnost 2,5

Zdroj: Nakonecny (1998)

Od obecné inteligence se liSi tzv. socidlni inteligence, ,,schopnost moudrého
jednani v mezilidskych vztazich* (E. L. Thorndike, 1920). Jedinci s vysokou urovni
obecné inteligence nemusi byt také vysoce socidln€ inteligentni, nebot’ jsou jedinci, ktefi
vedi, jak psychologicky spravné jednat s druhymi, ale nejsou toho schopni pro urcité

osobnostni bariéry, napt. pro vyraznou introverzi (Nakonec¢ny, 1993).

2.3.3 Motivace
Clovék je ¢innd bytost. VSechny psychické vlastnosti se nejen projevuji, ale
i utvéreji v ¢innosti. Kazdé chovani a jednani lidi je né¢im motivovano (Hladik, 2004).
,Cinnost ¢lovéka je vkaZdé chvili vyb&rovd: z mnoZstvi piftomnych podnéti
a prilezitosti si voli nékteré, na néZ zaméfuje své poznani a své jednani.“ Nakonecny
(1998).
To znamena, Ze jak obsah Cinnosti, tedy to, ,,co® ¢loveék déld, tak intenzita Cinnosti, tj.
,»S jakym nasazenim® to ¢lovek déla a dale vytrvalost s jakou to d€l4, jsou kromé vnéjSich
okolnosti zavislé na vnitfnich, subjektivnich podminkach. Ty byvaji oznacovany jako

motivace lidského chovani (motivace lidské ¢innosti).
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1)  Motivy prvotni (primdrni, vrozené) — predstavuji droveil motivace, ktera:
® je spojena s biologickymi procesy v organismu ¢lovéka,
® je vrozena,
e slouzi k zachovani a rozvoji Zivota jedince i clovéka jako biologického
druhu.
V kontextu této prvotni motivace se vyskytuji pojmy jako ,,pudy®, ,,instinkty®, a zejména

biologické potieby. Potieby patii mezi nejsilngjsi motivy lidského chovani.

2)  Motivy druhotné (sekundarni, ziskané) — tvofi urovein motivace, ktera:
® je spojena se zkuSenostmi jedince ziskanymi v rdmci uspokojovéani prvotnich
motivd,
® je ziskan4, naucena,
® nepfispiva bezprostfedné k zachovani Zivota jedince, ale sméfuje k jeho rozvoji

na kvalitativné vyssi trovni.

Do této skupiny motivacnich dispozic byvaji zafazovany predev§im ndvyky, dile
zajmy, hodnoty a hodnotové preference a idedly jako subjektivni koncepce Zadouciho, jez
mohou vice ¢i méné urCovat smér, jimz se chce jedinec ubirat. Logicky sem patii i socialni
a kulturni potfeby cloveka (Bedrnova, Novy, 2004).

Piikladem diferenciace motivl, kterd vychdzi z tohoto zdkladniho modelu, mtze
byt Madsentiv pfistup (Madsen, 1972, 1979) :

® Motivy primérni — motivy hladu, Zizné&, sexudlni, pe€ovéni, teplotni, vyhnuti se

bolesti, exkrece, dychani, odpocinku a spanku, ¢innosti, bezpeti, agrese.

e Motivy sekundarni — motivy socidlniho kontaktu, dosaZeni tspésného vykonu,

motiv moci a motiv vlastnictvi.

Maslowova teorie hierarchie potieb ¢lovéka (Trunecek, 1995):

Fyziologické potieby,
existen¢ni jistota a bezpeci,
socidlni potteby,

uspokojeni z préce,

ARl e

seberealizace.
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2.3.4 Temperament

Pojem temperament oznaCuje dynamické vlastnosti osobnosti, tedy souhrn
vlastnosti organismu, urcujicich dynamiku celého proZivani a chovani osobnosti, kterou Ize
charakterizovat jako tempo prubé¢hu a stfidani psychickych procest, stavl, cinnosti
a jednani a jejich intenzitu. Dynamika proZivani a chovani jedince spoc¢iva v rychlosti

a intenzité reakci Clovéka na rizné podnéty, délce trvani rGznych duSevnich zazitka

a na tom, jak vyrazné je ¢lovek projevuje navenek (Nakonecny, 1998).

Tabulka 3: Typy temperamentu

Charakteristiky Sangvinik Melancholik Cholerik Flegmatik
Zékladni ndlada veseld smutna mrzuta vyrovnana
sila slabé silné silné slabé
Castecné
Forma pro¥ivéni hloubka povrchni hluboké povrchni ?}ubczkeé
castecné
trvan{ prchavé trvalé prchavé trvalé
pribch | nestejnomérny | stejnomérny | nestejnomérny | stejnomerny
Sila emoci slabd silnd silnd slabd
tempo rychlé pomalé rychlé pomalé
Zpiisob pohybu sila silnd slabd silnd slabd
trvani prchavé trvalé prchavé trvalé
pribéh | nerovhomérny | rovnomérny | nerovnomérny |rovnomeérny

Zdroj: Remplein in Nakonecny (1998)

Sangvinik se vyznaCuje tim, Ze je nestdly, Zivy, znacn€ pohyblivy, dobrosrde¢ny,

spoleCensky, optimisticky. Snadno u né¢ho vznikaji a rychle se stfidaji ne pfili§ hluboké

city. Jeho city nejsou trvalé.

Cholerik se vyznacuje tim, Ze je vybuSny, drazdivy aZz vztekly. Vznikaji u né¢ho

nahlé, silné emocionalni reakce. Té€Zzko se umi ovladat.

Flegmatik je pomaly, klidny, neteCny, neemotivni, m4 slabé pomalu vznikajici

citové reakce, navenek mdlo vyrazné, ale jeho city jsou stdlé. Jeho chovédni a jedndni je

zpravidla spolehlivé a predvidatelné.

Melancholik je skliCeny, t€Zko proZiva i mensi nesndze, pesimisticky. City u n€ho

vznikaji pomalu, ale byvaji trvalé (Cakrt, 2002).
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Temperament osobnosti se miize ménit. Vliv na to ma ¢innost ¢lovéka, jeho Zivotni
podminky, prostiedi, hlavn¢ vSak vychova a sebevychova. Mlze se ménit i vékem. Zadny

¢lovek neni absolutné ,,Cistym typem* (Hladik, 2004).

2.3.5 Charakter

Charakter v psychologii znamend souhrn psychologickych vlastnosti osobnosti,
které se zakladaji na mravnich zdsadich a projevuji se v chovani a jednani. Charakter je
ovliviiovan temperamentem clovéka a jeho schopnostmi. Je usmérmovan celkovou
rozumovou vyspélosti Clovéka. Charakter se projevuje v cilech, které si Cloveék klade
a v prostiedcich, které pouziva k jejich dosaZeni.

VSechny vlastnosti charakteru tvofi u clovéka jednotu. V tomto smyslu tvoii
charakter jadro osobnosti, vtiskuje rdz celému chovani clovéka. Charakter neni vrozeny ani
dédiény, je siln¢ zdvisly na vychové, sebevychové a vibec na puisobeni spole¢nosti.
Na jeho vytvafeni méd velky vliv Cinnost ¢lovéka a méni se praktickou cinnosti
a ziskdvanim Zivotnich zkuSenosti. Zahrnuje obecné a individudlni vlastnosti. Obecné
vlastnosti jsou vysledkem celkového jednotného spolecenského vlivu. Individudln{
charakterové vlastnosti jsou vysledkem osobni zkuSenosti. U dospélého cloveka

s s

se charakter vytvaii hlavn¢ sebevychovou (Hladik, 2004).

Poznéani charakteru konkrétniho cloveéka tak nejen dotvaii celkovou predstavu

o ném, ale umoziuje i predpovéd’ jeho chovani v ur€itych situacich:

e Ve vztazich k druhym lidem Ize identifikovat takové vlastnosti jako pratelskost,
kooperativnost, duvéfivost, shovivavost, obétavost, upiimnost, krom¢ toho také
nevrazivost, neochotu ke spoluprdci, piisnost ¢i strohost, panovacnost,
neduvétivost, hrubost, podlost apod.

e Ve vztazich ke spolecnosti, ke svétu Ize identifikovat vlastnosti jako napf.
zasadovost, mravnost, humanismus, altruismus, ucta k pifirodé, ale také
oportunismus, nemravnost, Sovinismus, nacionalismus, netcta k pfirod€ apod.

e Ve vztazich k vlastni ¢innosti (véetné vztahii k praci) jsou pozornost, pracovitost,
vytrvalost, svédomitost, presnost, ale také lenost, pohodlnost, nedbalost, povrchnost

apod.
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e Kvlastnostem, které postihuji clovéka k sobé samému, lze pocitat napf.
sebekriti¢nost, skromnost, sebetctu, ale také domyslivost, pychu, egocentrismus,

egoismus apod. (Bedrnova, Novy, 2004).

2.3.6 Postoje

Charakter osobnosti jedince je vzdjemné udzce provazan sjeho postoji. Postoje
Cloveka byvaji vymezovany jako trvalé soustavy pozitivnich nebo negativnich hodnoceni,
emociondlniho citéni a tendenci jednat pro nebo proti vzhledem ke spolecenskym

objektim.

Tabulka 4: Zakladni vlastnosti postoji

Je déna skutecnosti, Ze kazdy postoj ma jak slozku kognitivni,

Komplexnost ) '
tak slozku emociondlni a slozku konativni.
Znamend veétsi ¢i menSi soudrZnost jednotlivych sloZek
postoju, skutecnost, Ze se tyto slozky vzdjemné dopliuji Ci
' podporuji, event. naopak vétsi ¢i menSi nesoudrZnost az
Konzistence

disonanci, tj. vnitfni rozpor mezi sloZkami postoje k ur€itému
objektu (napt. negativni hodnoceni urCité osoby je spojeno

s ur¢itym obdivem k této osob¢).

Je mira, vniZ se postoje k riznym skute¢nostem vzijemné
Konsonance trsu ) o ) o
dopliiuji, podporuji, jsou stejn¢ ladéné. Opakem je disonance

postoju .
postoju.
Predstavuje odolnost postoju vici zméné. Je ovéfeno, zZe
extrémni, krajni postoje byvaji zpravidla rezistentnéjsi,
_ podobné to plati i o postojich centrdlnich (jde o postoje, které
Rezistence

se vztahuji ke skuteCnostem pro jedince subjektivné
vyznamnym, zatimco postoje okrajové se tykaji skuteCnosti

subjektivné méné vyznamnych ¢i nevyznamnych).

Zdroj: Bedrnova, Novy (2004)
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2.3.7 Typy osobnosti

Psychologické pojeti typu vychdzi z poznatku, Ze psychické vlastnosti vytvareji
urcité soubory, které mohou byt charakteristické pro urcity okruh lidi.

Pozorujeme- i lidi, zjistujeme, Ze n€ktefi jsou zaméteni a sebe a jini na své okoli.
To jsou dva zdkladni Zivotni vztahy, které vytvareji celkovy stav a zabarvuji tak zazitky
i jedndni. Projevuje se v nich zamfeni Zivotni energie dovniti (na subjekt) nebo navenek
(na objekt). Podle tohoto zaméteni 1ze pak lidi tiidit pravé na extroverty a introverty.

Extrovert — vice zaméfen navenek, na realitu, na objekty, je spoleCensky zaloZeny,
pristupny, ¢inorody, zavisly na minéni ostatnich, mysli, jedn4, a citi ve vztahu k objektu, je
adaptabilni a prakticky zaloZeny.

Introvert — je vice zaméfen na sebe sama, na svilj vnitini svét, Zije vice vnitrné, ma
bohatou fantazii a pfedstavivost, ma negativni vztah k objektu a vngj$i svét ho spiSe
obtézuje, je uzavieny, spiSe pasivni, zdrZenlivy, nespolecensky, neduvéfivy, ze situace

se Casto stahuje do sebe, v jednani je vdhavy, ma plno zdbran (Nakone¢ny, 1998).

2.4. Vnéjsi vlivy pisobici na rozvoj manazera v sou¢asném rizeni

lidskych zdroji

2.4.1. Podil dédi¢nosti, prostiedi a vychovy na utvai‘eni osobnosti

Dédicnost je vlastnost organismu, kterd podmifiuje vytvafeni jemu podobného
potomstva. Jedna se o urcity mechanismus, jimZ se piendSeji znaky a vlastnosti z rodict
na potomstvo. Dédi¢né se prenaseji urCité télesné znaky a vlastnosti jako je barva oci,
vlast, tvar lebky, levactvi atd. Mén¢ jsou dédi¢nosti ovlivnény védomosti a osobnostni
pro utvafeni osobnosti jsou rodina, $kola, kulturni prostfedi. Vyznamnou ulohu hraje
vychova. Pod timto pojmem rozumime zamérné, cilevédomé a soustavné pusobeni na dité
a mladého clovék tak, aby se v ném vytvoftili takové vlastnosti, které klade spolecnost
za vychovny cil. S dospélosti vstupuje do popiedi sebevychova. Osobnost se vytvaii

pusobenim a vzdjemnym ovliviiovanim vSech téchto Ciniteld (Hladik, 2004).
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2.4.2 Socialni skupiny ovliviigjici osobnost manazera

V Zivoté kazdého manaZera se objevuji osobnosti a skupiny lidi, které ho ovliviuji.

Skupiny lze rozdé¢lit na priméarni a sekundarni.

2.4.2.1 Primarni skupina

Primarni skupinou se rozumi sdruZeni osob, které je poutdno citovymi vazbami,
zavislosti a spolupraci mezi ¢leny této skupiny.

Typickym piikladem je rodina. Rodi¢e i sourozenci hraji v Zivot¢ ditéte a rozvoji
jeho osobnosti dominantni roli. Nezanedbatelny vliv ma i §irsi rodina. Rodi¢ovsky vliv je
vyrazny predev§im v nésledujicich tfech oblastech:

® Prostfednictvim svého chovani vytvéfeji situace, které v détech vyvoldvaji urcité
typy jejich vlastniho chovani.

¢ Funguji jako behaviordlni modely, s nimiZ se déti nékdy velmi silné identifikujf,
popiipad¢ je odmitaji.

e Vybérové odméiuji a postihuji uréité druhy chovani (Cakrt, 2002).

Vyzkumy bylo zjisténo, Ze z hlediska socializace jedince, tedy procesu, kdy se
clovek vlivem bezprostfedniho socidlniho prostedi vyviji z biologického tvora v osobnost,
jsou v rodindch podstatné takové znaky, jako je jeji socioekonomicky status, pocet jejich

¢lend, sloZeni, ale zejména forma vzajemnych vztahli Zivota v rodin€ (Kovalikova, 1980).

2.4.2.2 Sekundarni skupina

Balcar in Nakone¢ny (1998) uvadi, Ze sekundarni skupiny jsou zaloZeny na urcitém
zajmu, ukolu apod. Jsou to napt. rizné kluby, sdruzeni, ale i $kola, kterd svym plisobenim
formuje dit€ nejen obsahem uciva a vychovou, ale i osobnostmi ucitelt a zZakt. Déle si dité
ve Skole za¢ind uvédomovat svoji identitu v urcité civilizaci a kultute, kterd na n&j klade
ruzné pozadavky.

Piikladem sekundarni skupiny manaZera je pracovni tym. Clenové tymu musi
jednoznaéné chépat cile tymu a uzndvat jejich opodstatnénost. Mezi €leny tymu musi
existovat vzdjemnd diivéra a porozuméni. Musi si vzdjemné plné véfit. Clenové tymu si
museji vzdjemné a pravidelnd vyméiovat své nazory a komunikovat spolu. Usp&Snost

tymu zaleZ{ na spolupraci jeho ¢lent (Rustomji, Sapre, 1993).
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Lidé jsou radi ¢leny skupiny, protoZe to pro ¢lovéka znamend moZnost uspokojit
ur¢ité vyznamné potieby: potfeby socidlnitho kontaktu, ptatelstvi, clovék mize mit
ve skupin€ urcitou prestiz, kterd uspokojuje jeho potiebu sebetcty, ale skupina nabizi také
pocit bezpeci, solidarity, moci ,,v jednoté je sila® a moZnost konfrontovat své nazory,
pocity ¢i postoje na véci kolem (Zadrazilova, Khelerova, 1994).

Pro préaci ¢lovéka maji socidlni podminky price v bezprosttedni pracovni skupiné
zékladni vyznam, ovliviiuji jeho pracovni vykonnost i celkovou pracovni i Zivotni

spokojenost (Provaznik a kol., 1997).

2.4.3 Etika
Slovo etika pochdzi z feckého slova ethos (mrav), véda o moralce. Predmétem etiky
jsou mravni jevy, jejich vznik a vyvoj v minulosti, soucasny stav a dal$i vyvojové
tendence. Morélku kazdé spolecnosti tvofi:
e Mordlni normy — souhrn mravnich zdsad spolecnosti (desatero bozich ptikdzani).

e Mordlni vztahy — moralni stav spolec¢nosti (Hladik, 2004).

Je obvyklou povinnosti vedoucich pracovnikl, aby vénovali stdlou pozornost
dodrzovani specifickych etickych pravidel kolektivem svych spolupracovnikt. Etické ¢i
neetické chovani manazer ma silny vliv na to, jak jejich mordlni profil vidi
spolupracovnici. Pod timto pojmem se obvykle rozumi osobni image manazera,
tj. charakteristické rysy jeho chovani a vztahti k lidem. Pro manazery je nezbytné uvédomit
si a ve své Cinnosti respektovat to, Ze spolupracovnici obvykle se znacnou pozornosti
sleduji a hodnoti mezi sebou takové rysy svych vedoucich, jako jsou pravdomluvnost,
cetnost, schopnost drZzet své slovo, vztah k nadfizenym, spole¢enské jedndni a takt apod.

(Vodacek, 1994).

2.4.4 Podnikova kultura

Pro tdspéch priace manaZera a jim vedeného kolektivu je dileZité i to, v jakém
prostedi spole¢né pracuji, co je spojuje, jaké hodnoty a cile sdileji, jaké pravidla chovani
pfijimaji, zda a do jaké miry souznéji jejich ndzory na perspektivu dalsi prace. Tyto

podminky nazyvdme podnikovou kulturou (Vodacek, 1996).
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Podnikov4 kultura ma tfi drovné své existence:

e Ziklad podnikové kultury spo€ivd v charakteru pifevazujicich predstav
o pracovnicich, o povaze mezilidskych vztahd, o hlavnich motivech jednani
spolupracovnikli, o zdrojich a zplisobech prosazovani pravdy, o vztahu podniku
k jinym ekonomickym subjektim a ke stétu.

e Vyraz vsystétmu norem, zdsad, pravidel a standardi chovdni a jedndni,
prosazovaném v podniku a respektovaném vétSinou zaméstnanca.

¢ Podnikova kultura je formovidna pomoci tfeti, transparentni drovné. Jedna se
o systém symbold, které jednotné a srozumiteln€ vysvétluji a upeviiuji poZzadované

vzory a normy (Novy, 1992).

2.4.5 Manazersky styl tvirc¢iho vedeni lidi
Tvurci vedeni 1idi je vliv, uméni nebo proces ovliviiovani lidi tak Ze se budou
ochotné a s nadSenim snaZzit o dosazeni cili skupiny (Koonz in Vodacek, 1994). Obvykle
se v manazerské literatute uvadéji tii zdkladni styly tvtr¢iho vedeni lidi. Jsou to:
® participativni styl,
e autokraticky styl,

e volny styl.

Participativni styl, kdy manaZer zpravidla s dcasti spolupracovnikti formuluje ukoly
i postupy jejich zvladnuti. Neformdln¢ koordinuje prubéh praci, konzultuje se skupinami
nebo celym kolektivem dosazené vysledky i jejich ptipadné korektivy. Motivuje piikladem
i moZznosti aktivni ucasti spolupracovnikli na dile, jeho hodnoceni i odménéch.

Autokraticky styl, kde vedouci silou své osobnosti rozhoduje sdm, jednd
presvédcivé formou piikazd. K motivaci vyuzivd autority svého slova a diferenciace
odmén, o kterych rozhoduje.

Volny styl spolupracovnikim ponechdvd vyraznou volnost. Znamend to, Ze
si mohou bud’ piimo stanovit ¢i alesponn rozpracovat cile své Cinnosti a mit volnou
pusobnost pii jejich realizaci. Jeho hlavni role vic¢i nim spocivd v podpote jejich prace
predavanim ¢i zprostiedkovanim dulezitych informaci, v pomoci pii prekondvani prekazek
pfesahujicich jejich hlavni operaéni moZnosti, zprosttedkovani kliCovych vazeb

na partnery (Vodacek, 1994).
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2.5 Vzdélavani a rozvoj manaZera

2.5.1 Hlavni obdobi rozvoje manazera

ZkuSenosti se zménami dlohy a zodpovédnosti, které manazer ziskdva v pribéhu
své kariéry, vytvareji zdkladnu pro rozliSovani rtiznych potieb rozvoje. Hovoiime-li
o rozvoji podle Prokopenka (1996), minime tim proces kvalitativnich zmén. Tento proces
neni postupny a nerdstovy, ale obsahuje zjevné skoky do novych stadii byti. Existuje

6 hlavnich obdobi, jimiZ rozvoj manazer prochazi.

1) Obdobi pred ziskanim jakychkoliv manazerskych nebo organiza¢nich zkusSenosti

Potfeby vzd€lavani jsou u téchto osob znacné. Existuje vSak u nich handicap,
protoZze dosud nikde nepracovali, coZ zna¢né¢ omezuje moZnost vzdélavani. VétSina
studijnich programi se proto soustfed’'uje na kvantitativni discipliny managementu,
jako je ekonomie, spolecenské védy a financnictvi, které umoznuji ziskat §irsi prehled

o funk¢nich modelech a praxi.

2) Obdobi v pribéhu jednoho az péti let nabyvani zkusenosti

V tomto obdobi uZ za¢ind byt mozné oddélit schopné pétadvacetileté az tficetileté
manazery od téch, ktefi nebudou postupovat tak rychle nebo od téch, ktefi svou kariéru
skon¢i na relativné niz§ich stupnich. Vzdé€lavaci programy se soustfed’uji
na poskytovani §ir§ich a ucelenych predstav o fizeni. Prohlubuji funkéni manaZerské
dovednosti a rozSifuji je o provozni a mimoprovozni problematiku pfesahujici

zkuSenosti, které je mozné ziskat v pracovnim procesu.

3) Obdobi piechodu ze specializované funkce na funkci vSestrannéjsi

Nekteti manaZeti prechdzeji na vSestranné manaZerské funkce, jini prechazeji
na vyS$i provozni funkce. Vzdélavani a rozvoj manazeri muze v tomto piechodu
na vyssi funkce sehrit rozhodujici ulohu. Muze zdokonalit strategické a operacni

mysleni a rozsitit vSeobecny rozhled.
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4) Obdobi po prevzeti funkce vrelativné nezdvislé podnikatelské jednotce,

tj. v oddé€leni, divizi, useku podniku nebo zemépisné oblasti

Manazeti mezi tficitym a Ctyficitym rokem Zivota. Jejich vzdé€lavani je dcelné
bezprostfedné pfed jmenovanim do této funkce. Ucel vzdélavani je méné piipravny
ve srovnani s moZznosti porovnat a vymeénovat si zkuSenosti s ostatnimi, ktefi maji

obdobné, nebo dokonce protichtidné zkusenosti z jinych obord nebo zemi.

5) Obdobi po péti az deseti letech zkuSenosti na vys$s$im stupni fizeni

Tito manazefi s podstatné vyS$imi zkuSenostmi maji zdsadné odliSné potieby
vzdelavani nez ti, ktefi dosud stoupaji po Zebficku na vyssi funkce. Na tomto stupni
se rozvoj managementu ubird smérem k vymé&né myslenek a zkuSenosti o hlavnich
tématech. Jednd se o Siroky okruh témat politickych, ekonomickych, otdzek
spoleCenskych a vztahu k prostiedi, novych pohledii na strategické a organizacni

problémy a na pifehodnoceni vlastni role vedouctiho.

6) Obdobi ptsobeni ve vrcholovém managementu a na trovni spravni rady

Charakteristické rysy rozvoje manaZerd na tomto stupni fizeni jsou nasledujici:

e Kurzy trvaji nékolik hodin aZ nékolik dn.

e Podstatnd cast doby je vénovdna vymeéné zkuSenosti a diskusi se ,,sobé
rovnymi‘.

e Zijem se soustifeduje na vyslechnuti skutecné novych a modernich
mySlenek tykajicich se managementu nebo se soustfed’uji na vyznamné
osobnosti.

e Je 7adouci vénovat pozornost situaci konkrétniho tcastnika a nevénovat se
prilis pfedndseni obecnych problémd.

Vrcholovi manazeii a clenové spravni rady nav$tévuji programy rozvoje

managementu pouze ¢dstecné a jejich zdjmy a potieby jsou znacné odlisné (Prokopenko,

Kubr, 1996).

Souhrnné 1lze konstatovat existenci tii oblasti formovani a zdokonalovani

zaméstnancu:

e oblast vzdélavani (formovani zdkladnich a v§eobecnych znalosti a dovednosti),
e oblast kvalifikace (profesni),

e oblast rozvoje (osobnostni).
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2.5.2 Profesni rozvoj

Jde o formovéani specifickych schopnosti, znalosti a dovednosti, které jsou
orientovany na piipravu povolani, véetné jejich aktualizace ¢i pfizpiisobovani se ménicim
se potfebdm vykonu dané profese. Zahrnuje zdkladni piipravu na povoldni (napf. stfedni
odborné skoly apod.), piipadné doskolovani (adaptace na nové kvalifikacni pozadavky
spojené napf. se zmeénou technologie), dile preskolovani (rekvalifikace, retraining)
(Krninskd, 2002).

Na profesni rozvoj maji nejvétsi vliv vnéjsi vlastnosti, které jsem podrobné

rozepsala v kapitole 2.4.

2.5.3 Osobnostni rozvoj

V oblasti osobnostniho rozvoje jde samoziejm¢ o dalsi vzdélavani, rozSifovani
kvalifikace, ale nejvice je zde silnd orientace na formovani osobnosti pracovnika (pocinaje
sebepozndvanim, sméfujici pres seberozvoj k seberealizaci) a formovédni socidlnich
zru€nosti. Tedy vlastnosti, které hraji zdsadni roli v mezilidskych vztazich, ovliviiuji
chovani a motivaci pracovnikti (Krninska, 2002).

Na osobnostni rozvoj maji nejveétsi vliv vnitini vlastnosti, o kterych je blize

pojedndno v kapitole 2.3.

2.5.4 Hlavni pristupy a slozKy procesu manazerského rozvoje
Mezi hlavni pfistupy a slozky procesu manazerského rozvoje fadime:
e Vzdélavani a skoleni v kurzech.
e Uceni akci.
e Uceni se zkuSenosti.
¢ Pldnovani kariéry.
¢ Organizacni rozvoj.
e Oteviené a distan¢ni uceni.
e Sebevzdélavani.

¢ Podnikové poradenstvi.
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Vzdélavdni a Skoleni v kurzech

Cile vzdélavacich a skolicich programi:

e Nabyvani védomosti v§eobecnych i specifickych.

e Zvladnuti urcitych technik.

¢ Rozvoj mezilidskych vztahd, odpovidajicich zpiisobli chovani, schopnost vést lidi,
komunikovat, = motivovat  ostatni, uméni jednat slidmi, ovliviiovat
je a presvédcovat, stejné¢ tak dovednost fidit probihajici zmény a transformacni
procesy.

® Rozvoj latentnich schopnosti jedince — tento cil sleduji vychovné vzdélavaci
programy, které jsou zaméfeny na rozvoj vybranych individudlnich schopnosti
jedince, napt. posilovani sebevédomi, tviir¢ich schopnosti.

e 7Zmeéna postoji, posilovani angaZovanosti — vzdélavaci programy jsou zaméteny
na posilovani pocitu soundleZitosti.

Vzdélavaci kurzy lze délit, podle toho zda jsou to kurzy ,oteviené* (,,vefejné*)
nebo naopak ,uzaviené“ (,,$ité na miru®), organizované na objedndvku. Kurzy urcené
pro vefejnost jsou zpravidla organizovany externimi organizatory a jsou urceny k nabidce
na volném trhu. Vzdélavaci programy ,Sit€ na miru* se liSi podle stupné prizpisobeni
potiebdm konkrétni organizace. Pro své manazery si je zajiStuji matefské organizace,
ale jednotlivé lekce vedou lektofi manaZerskych Skol, podnikovi poradci a dalsi instruktofi,

ziskani mimo vlastni organizaci.

Ucent se akci

Tuto metodu manazerského rozvoje vytvoril Revans in Prokopenko (1996) a Ize ji
povaZovat za spojovaci ¢lanek mezi formalnimi kurzy a ueni se z pracovnich zkusenosti
Manazer se u¢i jednat v novych a nezvyklych situacich tim, Ze se pokousi o feSeni
skute¢nych problém?, které se zatim vyfteSit nepodatilo. UCeni akci ma tfi hlavni cile: fesi
problémy redlného Zivota, u¢i manazery feSit problémy, které jsou nejasné¢ formulovany
a napomahd rozvoji vykonnych manazerd tim, Ze jim poméha v pfechodu od pasivniho

pfijimani poznatkt k uceni aktivnimu.
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Ucent se zkusenosti

Druhy ucenf se ze zkuSenosti z pracovni ¢innosti:

e Prace prinasSejici nové vyzvy, patii sem zahajovani novych Cinnosti, odstraiovani
potiZi a poruch, ptrekondvani krizi a potykani se s terminy.

e Uceni se od jinych lidi — jednd se o osoby, které slouZzi jako ur€ité vzory chovani,
jednani a to jak v pozitivnim tak v negativnim smyslu.

e Obtizné situace — v takovych situacich se uci rozpoznavat, kde jsou hranice jejich
moznosti.

e Mimopracovni zkuSenosti.

e Utast v kurzech a to i v dloze lektora.

Pldnovadni kariéry
ManaZeti se musi rozvijet zpisobem, ktery umoziluje, aby se s nim dalo pocitat
pro S§irsi spektrum novych funkci, se kterymi se nepocitalo pfi planovani jejich budouci

kariéry.

Organizacni rozvoj
Pod pojmem organizacni rozvoj rozumime pldnovity proces organiza¢nich zmén,

které organizaci slouzi k dosahovani strategickych cilt.

Otevrené a distancni uceni
Jedna se o formu uceni, kdy manaZefi mohou studovat v ¢ase a miste, které jim
nejlépe vyhovuje. Existuje Siroce uznavany nazor, Ze vétSina manazerQ jsou zrali a zkuSen{

lidé a nepfitahuje je tradicni a formalni metody studia.

Sebevzdeldvani

Sebevzdélavani je vhodné pro zdokonalovani manazerskych dovednosti v Case
a na misté, které nejlépe vyhovuji moZnostem a motivaci jedince. Kurzy a podobné
programy nemohou byt uspé$né do té doby, dokud nebudou manaZetfi dostate¢né
motivovdni a orientovdni smérem k sebevzd€laviani. Sebevzdélavani ma dv¢é hlavni
charakteristiky; rozvoj vlastni osoby a rozvoj prostfednictvim sebe sama. Je duleZzité
uveédomit si, Ze pokud chtéji manazefi fidit slozité, stile se ménici a riznorodé organizace

a predevSim vést své podiizené, musi se kazdy nejdiive naucit fidit sim sebe.
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Podnikové poradenstvi

Plvodni poslani podnikového poradenstvi se liSilo od posldani manazerského
rozvoje. Misto Skoleni a rozvoje manaZerti poradci davali rady, jak feSit konkrétni
manazersky problém. ManaZer se musi stit aktivnim dcastnikem, ktery spolupracuje spolu
s poradcem, spolupodili se mySlenkami, znalostmi, informacemi, rozhodovanim,
zkuSenostmi a hodnocenim vysledkl. Poradenské projekty ve stdle vétsi mite sleduji

ucebni cile (Prokopenko, Kubr, 1996).

2.5.5 Manazer 21. stoleti

Je mimotadné duleZzité, aby si manaZefi byli védomi toho, Ze se museji soustavné
ucit a rozvijet. Mnozi manaZefi maji pocit, Ze museji predstirat, Ze znaji vSe, jinak ztrat{
tvar. V rychle se ménicim svéte, ve kterém Zijeme, budou vsak dspésni jenom ti, kteii jsou
otevieni novym myslenkdm a ktefi vZdy hledaji piileZzitost ke svému vzd¢lavani a rozvoji.

U manaZert je to navic podstatnou soucdsti onoho vzoru, jimz se snazi byt pro
ostatni. VSichni jsme byli spiSe vedeni k tomu, abychom se pokouSeli délat véci spravné,
nez je délat nové a experimentovat. Pouze tehdy, jsou-li manaZefi ochotni vyhleddvat
prekvapeni a plvab neptredvidatelného, bude pro jejich podiizené pftitazlivé délat totéz.
Kromé toho pouze ti, ktefi se neustdle vzdélavaji a uci, si mohou efektivné vytvéret
védomi sama sebe.

Ve 21. stoleti se bude muset kazdy soustavné ucit. VSichni musime revidovat sviij

zptisob mysleni o uéeni a piistupovani k nému (Cakrt, 2002).
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3. METODICKY POSTUP

3.1 Cil diplomové prace

Cilem mé price je zpracovdni tématu ,,PoZadavky na rozvoj manaZera v sou¢asném
fizeni lidskych zdroja‘.

Prizkum je zaméfen na specifikaci novych pohledi a pozadavki pusobicich
na formovani a rozvoj osobnosti manaZera v souc¢asném fizeni lidskych zdroju.

Rizeni lidskych zdrojti klade di@raz nejen na konkrétni profesni znalost,
ale predevs§im na celkovy rozvoj osobnosti a co nejicinnéjsi vyuziti lidského potencidlu.
Soustfedila jsem se predev§im na hlavni oblasti, které vystihuji nové poZadavky
na manaZera — styl fizeni, preference tymové prace, pfizpusobivost, motivace, pocit
soundleZzitosti s podnikem, rozvoj profesni a osobnostni, pfistup k celoZivotnimu
vzdé€lavani, potfeba dalsiho rozvoje, metody rozvoje, u€ast na vzdélavacich programech,
konkrétni preferované oblasti rozvoje a hodnoceni podnétl potfebnych k dspéSnému fizeni

podniku a navrhnout v ptipad€ nedostatkdl, v ramci soucasného trendu, navrhy na opatieni.
3.2 Vymezeni zkoumaného souboru

Pro ziskéani potiebnych informaci bylo nutné urcit soubor manaZerii a podrobit je
zvolené formé vyzkumu. K tomuto tcelu byly vybrdny ¢tyfi firmy, které maji své sidlo
v okresech Ceské Budg&jovice a Praha. MoZnost provadét vyzkum byla vykompenzovana

zajiSténim anonymity firem.

Charakteristika jednotlivych podniki:

¢ Finan¢ni podnik — akciova spolecnost, kterd je vyznamnym bankovnim ustavem, ktery
v Ceské republice nabizi $iroké spektrum bankovnich sluZeb soukromé i podnikové
klientele.

® Obchodni podnik — akciovd spolecnost zabyvajici se prodejem zemédélskych stroju
vcéetné servisu a prodeje nahradnich dila.

e Statni podnik — rozpoctovy podnik.

e Vyrobni podnik — vyrobce a exportér potravindiskych oball, spole¢nost s rucenim

omezenym.
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Celkovy soubor je tvofen 60 manaZery, kterym byl ptedloZen dotaznik na rozvoj

osobnosti manazera.

3.3 Sbér dat

Pii kazdém vyzkumu je nutné ziskat data o daném souboru pomoci jednotlivych
pouZivanych technik. Tento proces shromazd’ovani informaci o vyzkumném tématu

se nazyva sbér dat.

3.3.1 Pouzivané techniky sbéru dat

Dotazovani
Dotazovéni je metoda, v niZe se tazatel obraci na dotazovaného a vyvoldvd svymi
dotazy vypovédi a sdéleni. Tato forma komunikace mtize mit dvé formy:
e bezprostiedni (jde-li o rozhovor),
e zprosttedkovanou (pfi pouZiti dotazniku).
Dotazovani kromé chovani zjistuje piimo pozadované stavy zkoumanych osob,

jako jsou jejich predstavy, postoje, zdmery a plany.

1) Dotaznik
Metoda dotazniku je nejroz$itenéj$i metodou ziskdvani dat v socidlni psychologii.
Je to soubor pisemné predloZzenych otdzek a tikolem dotazovaného je odpovédét na dané
otazky vyznaCenim (zaskrtnutim, zakrouzkovanim atd.) jedné z nckolika alternativnich
odpovédi nebo vepsanim odpovédi na uréené misto.
Dotazniky ptedpoklddaji ochotu ke spoluprici, upfimnost, urcity stupen citové
a rozumové zralosti osobnosti s alespont primérnou inteligenci.
Odpovedi v dotazniku mohou byt:
¢ volné — respondent ma moznost se k dotazu volné vyjadfit;
e polovazané — jsou-li dany alternativy odpovédi s tim, Ze jedna alternativa poskytuje
respondentovi moZnost se voln¢ vyjadfit;

e vizané — jsou-li ddny alternativy odpovéedi.
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S dotaznikem se ve vétsin¢ piipadi pracuje bez piimého styku dotazovatele

s respondentem. Proto je velmi duleZzité, aby byl dotaznik formulovén spravné.

PoZadavky na spravny dotaznik jsou tyto:

e dotaz musi byt zformulovdn tak, aby postihoval zkoumany pfedmét, a musi
vyCerpavat podstatné reakce, ndzory respondenta;

® nenaruSuje-li to sledovani souvislosti s vysledky jinych metod, md byt dotaznik
anonymni;

e otdzka ma byt formulovana kratce a jasné, otdzek nema byt priliS mnoho, aby byla
vylouc€ena tinava respondenta a pokles motivace;

e 7 formulace otdzky musi byt vyloueny dvojsmysIné a sugestivni prvky;

e nemaji byt vyZadovany sloZité informace (respondent nema nad dotaznikem stravit
delsi dobu nez tficet minut);

e dotaznik md byt uveden motivaci respondenta a ma zahrnovat instrukce, jak

odpovédét formdlné na poloZené otazky.

2) Rozhovor
Rozhovor je takova technika sbéru dat, pfi které jsou potfebné informace
od zkoumanych osob ziskdvany prostiednictvim zdmérné cilenych otiazek, kladenych

dotazovanému v rozhovoru vedeném tvaii v tvaf. Rozhovor mize byt standardizovany

a nestandardizovany. Standardizovany je takovy typ rozhovoru, pfi kterém jsou zdvazné

ureny nejen otdzky, ale i jejich formulace a poradi, a je urCena i fada prvki tazatelova
chovéni v pribéhu rozhovoru. Nestandardizovany rozhovor je typem relativné volného
(ov8em pfipraveného) rozhovoru, ve kterém jsou zdvazné ureny jen okruhy informaci,
ke kterym je tfeba prostfednictvim rozhovoru dospét.

Zakladni podminkou tspé$ného rozhovoru je vytvoreni vhodné atmosféry, davéry
a pozitivntho vztahu mezi zkoumanou osobou a tazatelem. Otdzky je nutno pfedem
pfipravit a spravné formulovat. Rozhovorem se snazime upfesnit informace ziskané jinymi

metodami, ziskat poznatky specifického druhu, které pfedchozi informace bud’ dopliuji,

rozvijeji nebo overuji, a odhalit pohnutky jednani ¢i poznat divody pro postoje.
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Pozorovani

Pozorovani Ize charakterizovat jako metodu ziskdvdni informaci, spocivajici
v zdmérném, cilevédomém, systematickém a planovitém vnimdani a registraci objektivnich
jevii pozorovatelném subjektem. Pro pozorovani je charakteristickd tendence nechat
pozorovanym jevim co nejvolnéjsi prubeh. Pozadavky jak na pozorovatele, tak na jeho
prostiedky, potom spocivaji zejména ve zvySovani presnosti a citlivosti vzhledem

k pozorovanym jevam.

3.3.2 Pracovni postup pri sbéru dat
Ve vSech podnicich podrobenych vyzkumu byl manazerim ptfedloZzen dotaznik
na rozvoj osobnosti manaZera jako hlavni technika sbéru dat a byl doplnén rozhovorem.

Soucasné po celou dobu probihalo pozorovani.

3.4 Zpracovani dat

Dotaznik na rozvoj osobnosti manazera je zaméfen predevSim na zjisténi, zda
se nové trendy v osobnostnim rozvoji a na poZadavky na manaZera jiZ v podnicich
projevuji, tzn. zda se manazefi soustfed’uji nejen na svlij profesni rozvoj, ale také na rozvoj
osobnosti, zda jsou schopni tymové prace, jaky je jejich pfistup k celoZivotnimu
vzdélavani apod.

Data urcend ke zpracovani tvoii odpovédi na otdzky uvedené v dotazniku.
Jednotlivé odpovédi respondentd byly vyhodnoceny procentickym zastoupenim
jednotlivych odpovédi. Pro lepsi piehlednost jsem data zpracovala do tabulek, na jejichz
zékladé byly sestrojeny prislusné grafy. Tyto tabulky a grafy byly doplnény vysledky
z rozhovort k tématim jednotlivych otdzek v dotazniku. Ke zpracovani dat byly pouZzity

programy MICROSOFT WORD a MICROSOFT EXCEL.
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4. VYSLEDKY PRUZKUMU

Vysledky jsem pro piehlednost rozdélila do dvou casti.

Prvni ¢ast podavd zdkladni informace o zkoumaném souboru — tj. zastoupeni Zen
a muzl v manazerské funkci, vékové zastoupeni respondentt, nejvyssi dosazené vzdélani,
délka vykondvani fidici funkce a pocet podiizenych pracovnik.

Druhd ¢ast obsahuje vysledky z ,,Dotazniku na rozvoj osobnosti manaZera®. Zde
jsou uvedeny odpovédi na otdzky tykajici se osobnosti manaZera — tj. vlastnosti, které jsou
jeho ptrednosti, upfednostitovany styl fizeni, preference tymové préce, feSeni pracovnich
ukolt, reakce na zmény, rozvijeni pocitu soundlezitosti pracovnikli s podnikem atd., ale
také samotného vzdélavani a rozvoje manazerti — tj. pfedev§im vlastni rozvoj osobnosti,

pristup k celoZivotnimu vzdélavani, potfeba dalstho rozvoje, jazykovd vybavenost,

schopnost prace s PC apod.

Spole¢né s vysledky je uvedena také diskuze, kterd je doplnéna o informace ziskané

prosttednictvim fizenych rozhovort.
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4.1 Identifikace zkoumaného souboru

1) Zastoupeni muzu a Zen v manazerské funkci

Tabulka 5: Zastoupeni muzi a Zen v manaZerské funkci (v %)

. Finanéni | Obchodni| Statni | Vyrobni
Alternativy
podnik podnik podnik || podnik
Zeny 7 0 6 0
Muzi 93 100 94 100

Zdroj: Autorka

Graf 1: Zastoupeni muzi a Zen v manaZerské funkci (v %)

Zastoupeni muzl a Zen v manazerské funkci

100%:-
90%-
80%-

@ Zeny
® Muzi

Financni podnik Obchodni  Statni podnik Vyrobni podnik
podnik

Vysledky:
Vysledky Setfeni ukazuji, Ze ve vSech zkoumanych podnicich pfevazuji
v manazerské funkci v naprosté veét§iné muzi. Vyjimku tvoii podnik statni a finan¢ni, kde

jsou Zeny zastoupeny 6 — 7 %.

Diskuze:

Zastoupeni Zen ve vedoucich pozicich je ve srovnani s muZi stile zanedbatelné,
i kdyZ oproti neddvné minulosti je patrny urcity posun. Domnivam se, Ze Castecné je
to zplisobeno tim, Ze Zeny o tyto fidici funkce nemaji zajem, protoZe automaticky pfijimaji
ve spolecnosti tlohu matky, a nemaji ambice rozvijet svou profesni kariéru. Budovani

kariéry a planovani rodiny pfedstavuje pro mnoho Zen zisadni okamziky jejich Zivota.

-35-



Bohuzel ¢asto dochézi k tomu, Ze Zena je nucena zvolit jen jednu z téchto dvou moznosti
seberealizace. Pravé z tohoto diivodu je stile velmi mélo Zen ve vedoucich pozicich.
V neposledni fadé je to ddno také Casovou ndro¢nosti vykondvané funkce, kterou lze
obtizn¢ skloubit s rodinnym Zivotem. Podle mého ndzoru ale souCasnost pomalu spé&je
ke zvySujicimu se poétu Zen v manaZerskych funkcich. Zeny svou roli matky odkladaji
na dobu, kdy budou finan¢n¢ a materidlné zajiSténé, a tak svou veSkerou energii vkladaji
do své kariéry.

Dalsi nezanedbatelny vliv na tento stav je historické vnimani muze a Zeny
ve spolecnosti, kdy muZ je bran jako prikopnik nebo objevitel a Zena je zase kliCovym
faktorem pii budovani zdzemi. Pii rozhovoru s respondenty jsem citila, Ze tento vliv je

vyrazny, na druhou stranu ani jeden z nich ho nebyl schopen pfesné€ kvantifikovat.

2) Vékové zastoupeni respondenti v %

Tabulka 6: Vékové zastoupeni respondentd v jednotlivych podnicich (v %)

. Finanéni | Obchodni| Statni | Vyrobni
Alternativy
podnik podnik podnik || podnik
Do 30 let 0 20 0 27
30-40 let 33 47 50 53
40-50 let 47 20 38 20
Nad 50 let 20 13 13 0

Zdroj: Autorka

Graf 2: Vékové zastoupeni respondenti v jednotlivych podnicich (v %)

Vékové zastoupeni respondentt v jednotlivych podnicich

60%-
50%:
40%1
O Do 30 let
30%; m 30-40 let
Onad 50 let
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0%-
Finanéni Obchodni  Statni podnik Vyrobni podnik
podnik podnik
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Vysledky:

Zastoupeni veékového rozmezi je u sledovanych podnikli odlisné. Ve financnim
podniku jsou nejvice zastoupeni manazefi ve véku 40 — 50 let (47 %), nasleduje rozmezi
30 — 40 let (33 %) a vyznamné jsou také zastoupeni manazefi nad 50 let (20 %). Do 30 let
nereprezentuje tuto skupinu zZadny manazer. U obchodniho a vyrobniho podniku jsou
vékové skupiny rozdéleny témét shodné, s vyjimkou kategorie nad 50 let u vyrobniho
podniku, kde neni zastoupen Zadnym manaZerem. Nejvétsi procento respondentli u obou
podnikti je ve skupin¢ 30 — 40 let (47 % a 53 %). Statni podnik z 50 % reprezentuji
manazeii ve véku 30 — 40 let, nasledné pak z 38 % ve véku 40 — 50 let. Kategorie do 30 let

neni u statniho podniku zastoupena viibec.

Diskuze:

Vékova struktura manazer do znacné miry zdvisi na zdkladnich poZadavcich
na tyto posty ve srovndni s typy fizenych podnikd. Zatimco v bankovnictvi se preferuje
mnozstvi dosazenych zkuSenosti manazera ve finan¢ni oblasti (tfim je didna vyssi vékova
struktura), ve vyrobnich a obchodnich podnicich je to pak zejména Casovd a osobni
flexibilita (niZ$i vekovd struktura). Druhym vlivem muze byt historie danych oborQ
v Ceské ekonomice, zatimco bankovnictvi si udrzelo urCitou kontinuitu (i persondlni) z dob
pred rokem 1989, v nové vznikajicich oborech z obchodniho a vyrobniho sektoru byla
v 90. letech minulého stoleti velka poptavka po manaZerech moderniho stylu a tim mnoho
mladych lidi dostalo historicky neopakovatelnou Sanci na piimé obsazeni vysokych

tidicich posti.

3) Nejvyssi dosazené vzdélani manazeri

Tabulka 7: Nejvyssi dosazené vzdélani manazert (v %)

o R
Odborné ugilisté 0 0 0 0
StfedoSkolské 0 33 0 7
Vy§8i odborné 7 0 0 13
Vysokoskolské 93 67 100 80

Zdroj: Autorka
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Graf 3 : Nejvyssi dosazené vzdélani manazert (v %)

Nejvyssi dosazené vzdélani manazert
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Vysledky:

Z grafu je patrné, Ze nejpocetnéjsi skupinu predstavuji manazeii s vysokoskolskym
vzdélanim. Ve statnim podniku je to 100 %. Ve finanénim podniku je vysokoSkolské
vzdélani zastoupeno 93 %, na manaZery s vy$§im odbornym vzdélanim pak ptipadd 7 %.
U obchodniho podniku je zastoupeno stfedoSkolské vzdélani (33 %), oproti
vysokoskolskému (67 %). U vyrobniho podniku je mimo vysokoskolského (80 %)
zastoupeno jak vySs$i odborné (13 %), tak i stfedoSkolské vzdélani (7 %). Odborné ucilisté

neni zastoupeno v Zddném ze zkoumanych podnikd.

Diskuze:

Dle mého nazoru ve vSech sledovanych podnicich odpovidd dosazena tdroven
vzdélani manazert poZzadavkiim na stfedni a vys$s§i management podniki, tzn. nejlépe
vysokoskolské vzdélani.

Studované obory viceméné odpovidaji danym typum podnikl, a to ndsledovné:
ve finanénim podniku (bankovnictvi) studovala naprosta vétSina manaZerd na vysokych
Skolach ekonomické obory (napf. bankovnictvi, finance), v obchodnim podniku
(zemédelskou technikou) manazeii absolvovali obory at’ jizZ obecné obchodni, ekonomické

¢i s pfimym zaméfenim na zemedélstvi. Ve statnim podniku dosahli manazefi riznorodého
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vysokoskolského vzdélani odpovidajici Sirokému zaméfeni podniku na rozdil od podniku
vyrobniho, kde naprostd vétSina respondentti studovala technické obory.
4) Délka vykonavani Fidici funkce v podniku

Tabulka 8: Délka vykonavani fidici funkce v podniku (v %)

podnik | “pounik | podni | poanik
Méné neZ 1 rok 0 0 6 13
1-3 roky 20 40 31 40
4-6 let 20 27 25 33
7-9 let 20 0 6 13
10-12 let 20 20 6 0
vice nez 12 let 20 13 o5 0

Zdroj: Autorka

Graf 4: Délka vykonavani tidici funkce v podniku (v %)

Délka vykonavani fidici funkce v podniku
40%-
35%-
30%
050 O Méné nez 1 rok
m 1-3 roky
20%; 04-6 let
15%1 o7-9 let
10%; m10-12 let
5% O vice nez 12 let
0%-
Finanéni Obchodni  Statni podnik  Vyrobni
podnik podnik podnik
Vysledky:

U vSech zkoumanych podniki uvedli manazeii délku trvani své fidici funkce
nejcasteji v rozmezi 1 - 3 roky. Finan¢ni podnik ma rozmezi délky vykonu funkce shodné
rozdélené po 20 %, mimo alternativy méné€ nez 1 rok (0 %). Stejnou hodnotu v této oblasti
(0 %) ma také podnik obchodni, ktery jako druhé nejcastéj$i rozmezi uvadi 4 — 6 let
rozmezi 4 — 6 let (25 %) a kategorie nad 12 let (12 let). Ve vyrobnim podniku pracuji

manazeii maximalné 9 let. Ve 33 % vykondvaji manazeti svou funkci 4 — 6 let.
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Diskuze:

u vsSech ostatnich sledovanych podnikti délka fizeni viceméné odpovidd vékové struktufe
manazer a jim dosaZenym praktickym zkuSenostem. Z rozhovorii vyplyvd, Ze odborné
a teoretické znalosti jsou ve funkcich manaZerti brany do urcité miry jako samoziejmost
(dana také v prevazné mite vysokoSkolskym studiem), zatimco praktické zkuSenosti
nabyli manazeti hlavné po absolvovani studia. Z jejich odpovédi vyplynulo, Ze jim

po nastupu do zaméstnani chybélo hlavné vétsi propojeni teoretického studia s praxi.

5) Pocet podrizenych pracovniki

Tabulka 9: Pocet podiizenych pracovniktl (v %)

e = i T
1-5 lidi 47 20 38 47
6-10 lidi 7 13 13 0
11-15 lidi 20 53 13 40
16-20 lidi 7 13 0
21-25 lidi 0 0 0 13
26-30 lidi 20 0 0
nad 30 lidi 0 0 38

Zdroj: Autorka

Graf 5: Pocet podtizenych pracovniki (v %)

Pocet podrizenych pracovniki
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50%|
@ 1-5 lidi
0/ |
40% B 6-10 lidi
30%/ O 11-15 lidi
0O 16-20 lidi
20% W 21-25 lidi
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Vysledky:

V ramci finanéniho podniku fidi manaZeti nejCastéji 1 — 5 pracovnikd (47 %).
Na druhém misté shodn€ s 20 % 11 — 15 a 26 — 30 pracovnikti. U obchodniho podniku je
fizeno maximalné 20 lidi, z toho nejCastéji pocet pracovniklti v rozmezi 11 — 15 (53 %).
Stejnou hodnotu 38 % u stitniho podniku piredstavuje fizeni 1-5 podiizenych
a nad 30 podfizenych. ManaZeti ve vyrobnim podniku nejcastéji ¥idi 1 — 5 1lidi (47 %),

na druhé pticce je rozmezi 11 — 15 lidi (40 %).

Diskuze:

Pocty podfizenych pracovnikti dusledné kopiruji firemni struktury, zvyklosti
zkoumanych podnikGi a hlavné¢ vyvojové trendy v danych odvétvich. Ve finan¢nim
a vyrobnim podniku jsou zaméstnanci rozd€leni do mensSich celkli zastfeSenych
manaZerem, kdeZto napf. v obchodnim podniku manaZer vede vzdy vétsi skupinu

spolupracovnikd.

4.2 Vysledky ziskané z dotazniku na rozvoj osobnosti manazera

4.2.1 Vysledky specifikujici osobnost manazera

6) Osobnostni piredpoklady manaZeri pro Fizeni a vedeni lidi

Tabulka 10: Osobnostni ptedpoklady manazert pro fizeni a vedeni lidi (v %)

s
Pracovitost 20 29 14 4
Duaslednost 15 16 23 18
Cilevédomost 8 16 11 0
Tvofivost (kreativita) 10 11 16 16
Prizplsobivost a porozuméni 15 7 14 18
Schopnost prace v tymech 23 16 23 18
Sebejistota 3 4 0 13
Osobni kouzlo (charisma) 8 2 0 13

Zdroj: Autorka
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Graf 6: Osobnostni ptedpoklady manazera pro fizeni a vedeni lidi (v %)

Osobnostni predpoklady manazeri pro fizeni a vedeni lidi
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Vysledky:

Jako sviij hlavni osobnostni pfedpoklad pro fizeni a vedeni lidi uvedli manazefi
finanéniho podniku schopnost price v tymech (23 %) a pracovitost (20 %). V obchodnim
podniku uvedli manazefi na prvnim misté pracovitost (29 %) a pak se stejnym vysledkem
(16 %) schopnost prace v tymech, dislednost a cilevédomost. Manazeti v podniku statnim
disponuji predev§im schopnosti prace v tymech (23 %) a duslednosti (23 %). Osobnostn{
predpoklady fidicich pracovnikii ve vyrobnim podniku reprezentuji duslednost,

ptizpusobivost a porozuméni a schopnost prace v tymech (shodné 18 %).

Diskuze:

KaZzdy vedouci manazer by mél byt z principu své role v tymu schopen fidit tym
a prosazovat akceptaci svych rozhodnuti a prosazovat dasledné jejich realizaci. Déle
by mél byt i schopen v tymu pracovat a jeho prednosti by mélo byt to, Ze je ,,tymovym
hri¢em*. To je také, jak se dalo predpoklddat, jeden ze zdkladnich osobnostnich
predpokladii sledované skupiny manazer. Duslednost je dalsi ze zakladnich vlastnosti
dobrého manazera, protoze jen dusledny ¢lovék muze dosdhnout vytycenych cili. Velky
diraz je v soucasnosti kladen pfedevsim na pfizptsobivost a porozuméni manaZera, at’ jiz
se jednd o ¢asovou flexibilitu, rychlost rozhodovani, porozuméni zadanym tkoliim a nebo

empatii vi¢i svym spolupracovnikiim na vsech urovnich.
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7) Vlastnosti, které dotazovani manazeri postradaji

Tabulka 11: Vlastnosti, které dotazovani manazefi postradaji (v %)

e e e
Elan a vytrvalost 11 16 24 10
Ucta a porozuméni pro druhé 0 5 0 7
Sebeduvéra 0 0 6 20
Iniciativa a dominantnost 3 21 24 27
Odolnost vic&i zatézi 0 11 6 10
QOdolnost vici stresu 22 16 12 10
Schopnost pfijimat riziko 11 11 0 10
Z4dné 17 21 29 7

Zdroj: Autorka

Graf 7: Vlastnosti, které dotazovani manaZefi postradaji (v %)

Vlastnosti, které dotazovani manazefi postradaji
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Vysledky:

Nejvice postradanou vlastnosti manazert u vSech zkoumanych podnikt je iniciativa
a dominantnost (v priméru 27 %). U finan¢nich manaZerti je to dile odolnost vici
stresu (22 %), u obchodniho podniku oznacilo 21 % dotdzanych manaZzert, Ze nepostradaji
vlastnost zZadnou. Tento trend je vidét i u manaZer ze statniho podniku, kde odpovéd
»zadnou* oznacilo 29 % z nich. V tomto podniku je také nezanedbatelnou postrddanou
vlastnosti eldn a vytrvalost (24 %). U vyrobniho podniku na druhém mist¢ chybi

manazerim sebediveéra (20 %).
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Diskuze:

Podle mého ndzoru velice prekvapivé a skoro aZz alarmujici odpovédi na vySe
uvedenou otdzku. Podle mne ze dvou diivodu: prvnim je vysokd mira chybéjici vlastni
iniciativy a dominantnosti (tu chipu jako vuli prosadit vlastni navrhy, mySlenky) — tato
vlastnost by méla byt totiZ hnacim prvkem kazdého dobie fungujicitho podniku, druhym
prekvapivym vysledkem je subjektivné nizkd ¢i nedostacujici odolnost vici stresu

— myslim si, Ze odolnost vii¢i stresu by méla byt jedna ze zdkladnich vlastnosti manazert.

8) UpfFednostiiovany styl Fizeni lidi

Tabulka 12: Uptednostiiovany styl fizeni lidi (v %)

P Ry
Ukolovy 6 19 13 41
Tymovy 50 38 38 29
Kompromisni 0 14 6 18
Orientovany na postupy 11 0 6 0
Orientovany na vztahy mezi lidmi 22 19 6 12
Pokrokovy 0 0 0 0
Tvarci 11 10 31 0

Zdroj: Autorka

Graf 8: Uptednostiovany styl fizeni lidi (v %)
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Vysledky:

Jak vyplyva z tabulky i grafu nejvice ddvaji manaZefi pfednost tymovému stylu
fizeni, v priméru 39 %, u financniho podniku je to az 50 %. Vyjimku tvofi manaZefi
vyrobniho podniku, kde ptevdzil styl fizeni dkolovy (41 %). Déle je preferovan
ve finanénim a obchodnim podniku styl orientovany na vztahy mezi lidmi (kolem 20 %).
V hodnoceni stylid fizeni ma stile své misto styl tkolovy. Nulové zastoupeni shodné

u vSech podnikii ma styl pokrokovy.

Diskuze:

Sledovani manazeii preferuji tymovy styl fizeni lidi, coZz je v souladu
se soucasnymi trendy fizeni pracovnikti. O ndstupu nové formy fizeni sveédci také styl
fizeni orientovany na vztahy mezi lidmi. Pifi aplikovani zminénych styll
je nepostradatelnym zdkladem tspéchu komunikace. Ve vyrobnim podniku stile pfevlada,
z mnoha hledisek ne dplné idedlni, dkolovy styl fizeni, ktery se vyznacuje napf. malym
dirazem na osobni iniciativu spolupracovnikti. Domnivdm se, Ze pokud manaZer jednd
s podfizenymi jako rovny srovnym, nechdvd jim velkou samostatnost a tim
i zodpovédnost, deleguje tkoly a vytvaii pozitivni atmosféru na pracovisti, je tim nejen

7 Nz

ovlivnén motivacni program a celé fizeni tymd, ale i celd firemni kultura.

9) Hodnoceni autority, kterou manazeri ovliviiuji své podiizené

Tabulka 13: Hodnoceni autority, kterou manazeii ovliviiuji své podiizené (v %)

. Finanéni | Obchodni| Statni | Vyrobni

Gy podnik podnik podnik | podnik
Formalni (spjata s pozici ve firmé) 13 13 25 13
Neformalni (osobni) 87 88 75 87

Zdroj: Autorka
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Graf 9: Hodnoceni autority, kterou manaZeti ovliviiuji své podiizené (v %)
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Vysledky:
V naprosté vétSin€ ovliviiuji manaZeti své podiizené autoritou neformalni. Finan¢n{
podnik 87 %, obchodni podnik 88 %, statni podnik 75 % a vyrobni podnik 87 %. Formalni

autorita je o trochu vice zastoupena v podniku statnim.

Diskuze:

Zasadni prevaha neformdlniho zplsobu uplatiovani autority, kterou manazefi
ovliviuji své podiizené dle mého nazoru souvisi s diirazem na tymové pojeti fizeni a prace,
které je v soucasnosti vyZadovdno v souladu s modernimi trendy fizeni lidskych zdroju.
Autoritativni forma managementu piestala byt efektivni, protoZze tlumila tvofivost
pracovnikd, ktefi spoléhali na to, Ze to, co je tieba udélat, jim nadiizeni ulozi a zaroven

budou sami za vysledek odpovédni.

10) Preference tymové prace u Fidicich pracovniki

Tabulka 14: Preference tymové prace u fidicich pracovnikl (v %)

oty || g | e | e
Ano 67 47 75 47
Ob¢as ano 20 40 o5 53
Spide ne 13 13
Ne 0 0

Zdroj: Autorka
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Graf 10: Preference tymové prace u fidicich pracovnikt (v %)
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Vysledky:

Z grafu na prvni pohled vyplyvda, Ze tymova prace je manaZery ze vSech oblasti
preferovana. Nejcastéji odpoveédéli manazeti ,,ano“ a to financni 67 %, obchodni 47 %,
statni 75 %, jen u vyrobnich manaZerii prevazila odpovéd ,spiSe ano“ a to 53 %.
Na druhém mist¢ dotazovani odpovidali na otizku, Ze tymovou prici spiSe preferuji
— finanéni podnik 20 %, obchodni 40 %, statni 25 %. SpisSe nepreferuje 13 % respondentti

z finanéni a obchodni oblasti.

Diskuze:

Dlraz na tymové pojeti fizeni a prace je v soucasnosti vyZadovano v souladu
s modernimi trendy fizeni lidskych zdrojt, zkoumané odpovédi v praxi jsou v tomto sméru
velice pozitivni. Tymovd price se projevuje nejen ve vys$i vykonnosti a produktivité
prace, ale také v kvalitngj$§im rozhodovini a veétS§i ochoté skupiny ve srovnani
s jednotlivcem nést riziko. V podstaté zilezi ptredevSim na schopnostech samotnych
manaZerd, aby dokdzali vybudovat tymy vysoce produktivnich lidi. Dle mého ndzoru,
muzZe byt manaZer jen zfidkakdy dspésny sam o sobé¢, proto by mél védét, Ze ocenéni snahy

a podpory tymu je nesmirné dileZité. Bez ohledu na drovein manaZera ¢i zaméient firmy.
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11) Jak manazeii i‘eSi své pracovni ukoly

Tabulka 15: Jak manazefi fe$i své pracovni tkoly (v %)

Financ¢ni || Obchodni| Statni | Vyrobni

Alternativy podnik || podnik | podnik | podnik

Sam si vytycite cil i jeho zpusob

dosaZzeni bez jakékoliv diskuze 0 0 0 0
Ucinite rozhodnuti samostatné, ale
az po konzultaci s kolegy 87 87 63 33
Spolupracovnici jsou plné
Ucastniky Vaseho rozhodovani 13 13 38 67
Spolupracovnici maji plnou volnost
v procesu rozhodovani 0 0 0 0

Zdroj: Autorka

Graf 11: Jak manazefi fesi své pracovni tikoly (v %)
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70%: T
jakékoliv diskuze
60%; B Uginite rozhodnuti
50%: samostatné, ale az po
40%1 konzultaci s kolegy
30%] O Spolupracovnici jsou plné
" ucastniky Vaseho
20%1 rozhodovani
10%; O Spolupracovnici maji plnou
0% volnost v procesu
Finanéni Obchodni Statni Vyrobni rozhodovani
podnik podnik podnik podnik
Vysledky:

Z tabulky i grafl je patrné, Ze vétSina manazert fe$i své pracovni ukoly samostatné
az po konzultaci s kolegy. Ve finanénim a obchodnim podniku je to shodné 87 %,
ve statnim 63 %. Naopak ve vyrobnim podniku se preferuje plnd dcast spolupracovniki
pfi rozhodovani (67 %). V ostatnich podnicich je plnd tc¢ast spolupracovnikil

pfi rozhodovéni zastoupena 13 %, u statniho 38 %.
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Diskuze:

Dalsi sledovana veli¢ina popisujici zplsob feSeni pracovnich ukold manaZzert

zieteln¢ ukazuje na odklonéni od autoritativniho zptisobu fizeni lidi k tymové spoluprici,

kdy se o zadanych ukolech debatuje se spolupracovniky tak, aby dokdzali brat zadané

ukoly za vlastni a byli s nimi ztotoznéni. To posléze vede k efektivnimu plnéni cila

podniku.

12) Pristup manazZeri ke zménam

Tabulka 16: Pfistup manazer ke zménam (v %)

Fnaneni Ouchoan] st T Virebn
Ano, nemam rad stereotyp 20 33 44 33
Nékdy ano 67 53 50 53
Zménam se pfizpusobuji velmi
pomalu 13 13 13
Ne 0 0

Zdroj: Autorka

Graf 12: Pfistup manazer ke zméndm (v %)
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Vysledky:

Vysledky ukazuji, Ze manaZefi ze vSech zkoumanych podnikl jsou piizptsobivi,

n¢kdy zménu uvitaji — ve financni oblasti z 67 %, v obchodni z 53 %, ve stitni z 50 %
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a ve vyrobni z 53 %. Stereotyp nemaji rddi a proto zménu uvitaji vZdy nejvice stitni
manazefi (44 %), poté nasleduji shodn€ s 33 % manaZeti obchodni a vyrobni, na poslednim

misté s 20 % manazeii finan¢ni.

Diskuze:

Manazeti ve zkoumanych podnicich pfistupuji ke zméndm pozitivné, cozZ
je vsouladu s modernimi trendy a poZadavky podnikli na maximdlni flexibilitu jak
casovou, tak osobnostni. Myslim si, Ze dnes$ni pracovni prostfedi je velice dynamické a tlak
konkurence v soukromém prostfedi a do jisté miry i ménici se podminky konkurenc¢niho
prostfedi neustdle nuti podniky byt ,ve stfehu®, tim paddem se také od manazerQ

a zaméstnanct pozaduje pfizptisobivost a kladny piistup ke zménam.

13) Hodnoceni typologie osobnosti manazeri z hlediska temperamentu

Tabulka 17: Hodnoceni typologie osobnosti manaZeru z hlediska temperamentu (v %)

FARAEARES
Cholerik 7% 20% 13% 20%
Melancholik 20% 20% 25% 13%
Flegmatik 13% 33% 25% 33%
Sangvinik 60% 27% 38% 33%

Zdroj: Autorka

Graf 13: Hodnoceni typologie osobnosti manaZerd z hlediska temperamentu (v %)
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Vysledky:

Jednozna¢ny vysledek hodnoceni typologie manazerti je ve financnictvi, kde
manazefi fadi sami sebe nejcastéji mezi sangviniky (60 %), nasleduji melancholici (20 %).
U ostatnich podniki jsou typy osobnosti z hlediska temperamentu rozloZeny témét
rovnomérn€. Obchodni manazeii se fadi na prvnim mist¢ mezi flegmatiky (33 %),
nasleduje 27 % sangvinikl. Sangvinici jsou nejcasteji i ve statni sféte (38 %), poté stejnym
podilem 25 % melancholik a flegmatik. Vyrobni manazeii se hodnoti se stejnymi procenty

(33 %) jako flegmatici a sangvinici. Nésleduje vyssi podil cholerika (20 %).

Diskuze:

Podle mého ndzoru by mél manaZer byt nejlépe sangvinikem, hodnoceni jeho
vlastnosti a typologie osobnosti z hlediska temperamentu nejlépe odpovidd papirovym
predpokladiim osobnosti manazera v idedlnim piipadé. Je to ¢lovék pratelsky, otevieny,
dynamicky, v§imavy a velice vnimavy, je orientovany na lidi, rdd s nimi komunikuje. Mezi
zapory patii predevSim nerozvaznost. Nejveétsi procento sangvinikll v zastoupeni
ve stfednim a vy$si managementu se ukdzalo ve sledovaném finan¢nim podniku.

V zasad¢ ale plati, Ze nikdo z nds neni tzv. ,Cisty typ* , coZ znamend Ze kazdy je
kombinaci vSech ctyfech osobnostnich typt. Ale jeden ¢i dva typy z nich jsou dominantni
a je jen na manazerovi samotném jak dokdZe svoje schopnosti a pfednosti déle rozvijet.
V Hospodatskych novinach (5.8.2004) bylo uvedeno, Ze idedlni manaZer by mél mit
50 % cholerika, 20 % sangvinika, 20 % melancholika, 10 % flegmatika. Hlavni pfednosti
cholerika je orientace na cil, vysoké tempo a vyvinuti velké aktivity k dosaZeni svého cile,
n¢kdy za kazdou cenu, takZe nebere moc ohled na lidi kolem sebe, coZ je hlavni zépor

tohoto osobnostniho typu.

14) Nejdiilezitéjsi podnéty k setrvani v praci

vvvvvv

R e e ]
VysSe vydélku 2,27 2,80 2,50 2,13 2,43
Dobré pracovni podminky a prostredi 1,53 2,47 2,15 2,20 2,09
Moznost profesniho rastu 3,60 2,80 3,62 3,00 3,25
Dobra organizace prace, vedeni lidi 2,87 2,80 3,08 2,60 2,84
Jistota zaméstnani 4,00 3,73 2,79 3,53 3,51
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Vysvétlivky: Odpovédi bylo mozné ozndmkovat od 1 do 5 (1 — nejvice preferovéno,
5 — nejmén¢ preferovano) a v kazdém policku tabulky je pak primér vSech zaméstnanct
daného podniku.

Zdroj: Autorka

Vysledky:

vvvvvv

vvvvvv

je vySe vydélku, u obchodniho shodné vyse vydélku, moznost profesniho rtstu, dobra
organizace prace a vedeni lidi, u stitntho vySe vydélku a u vyrobniho podniku dobré

pracovni podminky.

Diskuze:

vydélku a dobré pracovni podminky a prosttedi, coZ je jist¢ pochopitelné z hlediska
zaméstnancll ¢i manaZeri, ale ne zase tak pozitivni zprava pro majitele podniku.
Predposledni misto pro moznost profesniho rastu si vysvétluji pomérné vékove starsi
skladbou dotazovych manazerti a také pravdépodobné niZSim zastoupenim ambiciéznich

lidi.

15) Jednaji manaZefi ¢asto ve stresu

Tabulka 19: Jednaji manazefii Casto ve stresu (v %)

I b i e

Velmi ¢asto 33 20 6 20
Casto 40 47 19 67

Jen nékdy 7 27 50 13
Nékdy 20 7 25 0

Zdroj: Autorka
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Graf 14: Jednaji manazefi Casto ve stresu (v %)
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Vysledky:

Vétsina manazert pracuje ve stresu c¢asto, nejvice ve vyrobnim podniku (67 %),
ndsleduje podnik obchodni (47 %) a finan¢ni (40 %). Ve statnim podniku vykondavaji svou
tfidici funkci manazefi ve stresu jen nékdy (50 %). Ve finan¢nim podniku je vyznamné také

procento odpovedi ,,velmi casto* (33 %).

Diskuze:

Stres znamend situaci mimorddné zitéze. S vykonem fidici funkce je dzce spjat
uz i z diivodu, Ze manazer ma dtleZitou zodpovédnost za fizeni a spravné fungovani tymu,
rozhodovdni i ve vypjatych situacich, neustdlou motivaci svych podtizenych apod. Ukolem
manaZera je, aby dokdzal stres zvladat a Celit mu, protoZe stres velmi neptiznivé ovliviuje
pracovni vykon, at’ uZ manaZera samotného, tak i pfindsi nedivéru a negativni energii
do celého tymu.

Hodnoceni vysledkt zkoumani stresovych faktort v jedndni a rozhodovani
manazerd jasn¢ ukazuji, Ze v soukromé sféfe je tlak na osobnosti manazerl z tohoto
hlediska vyssi nez ve stitni sféfe. Je to urcit¢ dano samotnym zamétfenim podnikt, kdy

soukromé firmy podnikaji za ti¢elem dosaZeni zisku v konkurenénim prostiedi.
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16) Prvky duSevni hygieny manaZeru

Tabulka 20: Prvky dusSevni hygieny manazeri (v %)

Fnanie [Obctodni] St | i
Odpocinek 13 20 6 14
Spravna zivotosprava 7 0 6 23
Zajmoveé aktivity 27 35 12 32
Relaxace 13 5 29 9
Pratelské a rodinné vztahy 40 40 47 23

Zdroj: Autorka

Graf 15: Prvky dusevni hygieny manazert (v %)
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Vysledky:

Nejcastéjsi prvky duSevni hygieny ve volném cCase uvad€li manaZeti financniho
podniku ptételské a rodinné vztahy (40 %). Shodné se 40 % je na tom i podnik obchodni.
Ve statnim podniku preferuji na prvnim misté¢ manaZeti pratelské a rodinné vztahy jiz
o néco vice (47 %), nasleduje relaxace (29 %). Pro manaZery vyrobniho podniku jsou

vvvvvv

zivotosprava (23 %).

Diskuze:
Ridici ¢innost manaZera je velmi naro¢nd. Pozadavky na dspésnost jeho piisobeni

ve firm¢ tuto naro¢nost dale zvysuji, proto se dostavaji fidici pracovnici do situace zvySené
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zat€Ze. Myslim si, Ze duSevni hygiena je pro kazdého manaZera, stejné tak ale i pro jeho
podfiizeného pracovnika velmi duleZzita.

Pratelé a rodinné zdzemi hraji zdsadni roli v dusSevni hygiené¢ sledovanych
manazert, spolu s dulezitym procentem zdjmovych aktivit, které lidé na manaZerskych
postech vyuZivaji k odreagovani od pracovniho stresu. Velky dlraz na ptatelské a rodinné

vztahy souvisi nepochybn¢ také znovu se sttednim a vys$sim vékem sledovanych manaZzert.

17) Zajem manazeri o osobni problémy podiizenych

Tabulka 21: Zajem manaZerd o osobni problémy podiizenych (v %)

wemany [ opciir] e | v
Ano, v pfipadé potfeby pomohu 60% 20% 63% 20%
SpiSe ano 20% 67% 31% 47%
VétSinou ne 20% 13% 6% 33%
Ne, je to osobni zalezitost 0% 0% 0% 0%

Zdroj: Autorka

Graf 16: Zajem manaZerd o osobni problémy podfizenych (v %)

Zajem manazeru o osobni problémy podrizenych
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Vysledky:
Jak vysledky ukazuji, manaZefi maji zdjem o osobni problémy svych podfizenych

a v pripad¢ potfeby pomohou (finan¢ni podnik 60 %, statni podnik 63 %). V obchodnim
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podniku manazefti spiSe pomohou (67 %), stejné tak jako ve vyrobnim podniku (47 %), kde

ale naproti tomu se 33 % manazerd vétSinou o problémy svych podfizenych nezajima.

Diskuze:

Zijem manaZzerii o osobni problémy podiizenych byl ve vSech sledovanych
podnicich pomérn€ znacny, coz by mél byt samoziejmy prvek v fizeni lidi, ktefi poté
v reakci na toto podavaji dlouhodobé vyrovnané pracovni vykony. JestliZe pracovnika tiZ{
néjaky problém, neni schopen se plné soustedit na praci, coZ se zdkonit¢ musi odrazit

i v jeho vykonu.

18) Spokojenost manaZeri s pracovnimi vztahy v kolektivu

Tabulka 22: Spokojenost manaZzert s pracovnimi vztahy v kolektivu (v %)

FARAEARS
Velmi spokojen 20 7 13 0
Spokojen 80 93 75 80
SpisSe nespokojen 0 0 13 20
Nespokojen 0 0 0 0

Zdroj: Autorka

Graf 17: Spokojenost manaZert s pracovnimi vztahy v kolektivu (v %)
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Vysledky:

Na prvni pohled z grafu vyplyvd, Ze manaZefi vSech podnikd jsou s pracovnimi
vztahy v kolektivu spokojeni (finan¢ni 80 %, obchodni 93 %, stitni 75 % a vyrobni 80 %).
Velmi spokojeno je 20 % manazert finanéniho podniku, naproti tomu 20 % dotazovanych

manazerQ vyrobniho podniku je spiSe nespokojeno.

Diskuze:

Z vyse uvedeného zkoumdni spokojenosti manaZerit s pracovnimi vztahy
v kolektivu vyplyva, Ze jsou s témito vztahy v naprosté vét§in€ spokojeni. Pracovni vztahy
a pracovni atmosféru také totiz do znacné miry ovliviiuji oni samotni jako vedouci
pracovnici. Myslim si, Ze je dilezité, aby manazer pfi sestavovani tymu kladl daraz
na osobnostni predpoklady jednotlivcli, pokud chce docilit dspéSnych vysledkli své

pracovni skupiny a zabranit konfliktim mezi pracovniky.

19) Nutnost rozvijet u pracovnikii pocit sounalezitosti s podnikem

Tabulka 23: Nutnost rozvijet u pracovnikil pocit soundlezitosti s podnikem (v %)

pounik | podnik- | podni | poanik
Ano 100 87 69 80
Spie ano 0 13 31 20
Spide ne 0 0
Ne 0 0

Zdroj: Autorka
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Graf 18: Nutnost rozvijet u pracovnikl pocit soundlezitosti s podnikem (v %)
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Vysledky:

Nutnost rozvijet u pracovnikli pocit soundleZitosti s podnikem uvedly vSichni
manazefi finan¢niho podniku (100 %) a t€émef vSichni manazeti obchodni (87 %), statni
(69 %) a vyrobni (80 %). Na otazku, jestli si mysli, Ze je potfeba rozvijet u pracovnikii
pocit soundlezitosti s podnikem odpovédélo ,spiSe ano“ 31 % manazera ze stitniho

podniku a 20 % z vyrobniho podniku.

Diskuze:

Odpoveédi na otdzku souvisejici s nutnosti rozvijeni pocitu soundleZitosti
s podnikem u pracovnikll podnikti jasné ukazuji, Ze vSichni zpovidani manazefi povazuji
tuto zdlezitost za velmi vyznamnou. Pocit soundleZitosti s podnikem je jednim

ze zakladnich motiva¢nich prvkl pracovnikd a mél by byt tudiZ samoziejmosti.

20) Rozvijeni pocitu sounalezitosti s podnikem v jednotlivych podnicich

Tabulka 24: Rozvijeni pocitu soundleZitosti s podnikem v jednotlivych podnicich (v %)

T e el e
Ano 47 33 38 53
Castetné 40 67 38 47
Spise ne 0 0 6
Ne 13 0 19

Zdroj: Autorka
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Graf 19: Rozvijeni pocitu soundlezitosti s podnikem v jednotlivych podnicich (v %)
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Vysledky:

Pocit soundleZitosti s podnikem v jednotlivych podnicich neni zcela jednoznacny.
Témet polovina respondentl (primémeé 43 %) je presvédcena, Ze v jejich podniku je pocit
soundlezitosti s podnikem rozvijen. Druhd polovina (pramérné¢ 48 %) si mysli, Ze
je rozvijen jen castecné. Ve statnim (19 %) a finanénim podniku (13 %) dle ndzort

uvedené mensSiny manaZerti neni rozvijen vibec.

Diskuze:
VEtsi a zasadni dliraz na rozvijeni pocitu soundleZitosti s podnikem je kladen
na zameéstnance podnikti a firem v soukromém sektoru z divodu ztotoznéni se s cili

a zam¢ry danych podnikil. Ve statnim podniku toto neni klicovym faktorem.

21) Oblasti postradané manazery v ramci podniku

Tabulka 25: Oblasti postridané manaZery v ramci podniku (v %)

e = e e
Podpora tvaréi aktivity pracovniku 38 40 56 18
Priprava a vychova pracovniki 13 0 22 29
Péce a rozvoj vedoucich pracovnikl 0 13 22 12
Jina nez finanéni motivace 6 33 0 29
Tymova prace 19 13 0 12
Skupinové feseni problému 25 0 0 0

Zdroj: Autorka
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Graf 20: Oblasti postrddané manazery v rdmci podniku (v %)
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Vysledky:

Nejvice postradanou oblasti v podnicich je podpora tviréi aktivity pracovniki,
a to jak ve finan¢nim podniku (38 %), obchodnim podniku (40 %), tak i v podniku statnim
(56 %). Vyrobni manaZeti uvadéji, Ze jim v podniku chybi nejvice pfiprava a vychova

pracovniki a jind neZ finan¢ni motivace (shodné 29 %).

Diskuze:
Vysledky sledovani oblasti postridanych manaZery v rdmci podniku zfetelné
ukazuji na chybéjici podporu tvirci aktivity pracovnikd ve stitni sféfe, coZ je dano jiz

samotnym zaméfenim na organizaci procesu ve statni oblasti a na zisk v soukromé sféte.

4.2.2 Vysledky tykajici se vzdélavani a rozvoje manazeri

22) Hodnoceni diileZitosti profesniho rozvoje manazeru

Tabulka 26: Hodnoceni dtlezitosti profesniho rozvoje manazert (v %)

I = i e e
Ano velmi 60 53 38 47
Spise ano 40 47 56 53
Spise ne

Ne

Zdroj: Autorka
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Graf 21: Hodnoceni dilezitosti profesniho rozvoje manazert (v %)
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Vysledky:

Vysledky ukazuji, Ze ve financnim (60 %) a obchodnim podniku (53 %) povazuji

svij profesni rozvoj za velmi dulezity, druhd polovina dotazovanych manaZert

ze zminénych podnikli volila odpovéd ,spiSe ano“. Za spiSe duleZity povaZzuji svij

profesni rozvoj ve statnim (56 %) a vyrobnim podniku (53 %). Ostatni manazefi z téchto

podnikd shleddvaji profesni rozvoj za velmi dulezity. Ve stitnim podniku dokonce

6 % manazer odpovédélo, Ze spiSe nepovazuji profesni rozvoj za dilezity.

Diskuze:

Vzacna shoda panuje v odpovédich na hodnoceni dileZitosti profesniho rozvoje

manazerQ napiic¢ celym spektrem dotazovanych podnikl. ManaZefti ptikladaji velky dlraz

na profesni rozvoj sebe samych.

23) Hodnoceni diileZitosti vlastniho rozvoje manaZeru

Tabulka 27: Hodnoceni dilezitosti vlastniho rozvoje manazert (v %)

e e e e
Ano velmi 60 67 38 47
SpiSe ano 27 33 63 53
Spise ne 13

Ne 0

Zdroj: Autorka
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Graf 22: Hodnoceni dilezitosti vlastniho rozvoje manazert (v %)

Hodnoceni dulezitosti vlastniho rozvoje manazer

70%-

60%-

50%:
@ Ano velmi
m Spise ano
O Spise ne
O Ne

Financéni Obchodni  Statni podnik Vyrobni podnik
podnik podnik

Vysledky:

Vysledky dokazuji stejny trend posuzovani rozvoje osobnosti v jednotlivych
podnicich v porovnédni srozvojem profesnim. Finanéni manaZefi (60 %) a obchodni
manazeii (67 %) povazuji vlastni rozvoj osobnosti za velmi dalezity, zatimco ve stitnim
(63 %) a vyrobnim podniku (53 %) hodnoti sviij osobni rozvoj za spiSe dulezity. ManaZzefi

z finan¢niho podniku (13 %) si mysli, Ze vlastni rozvoj osobnosti je spiSe nedllezity.

Diskuze:

Manazeti ve sledovanych podnicich kopiruji do znacné miry moderni trendy
ve vedeni a fizeni lidi a podle mého ndzoru je pro né spravné velice dulezity vlastni
osobnostni rozvoj. Pod pojmem osobni rozvoj rozumime soubor procest, které pozitivné

méni kvalifikaci, postoje a zptsoby jednani jednotlivych pracovnikd.

24) Postoj manaZeri k celozivotnimu vzdélavani

Tabulka ¢. 28: Postoj manaZeri k celoZivotnimu vzdélavani (v %)

Finanéni | Obchodni| Statni | Vyrobni

PR podnik podnik podnik | podnik
Je nezbytné 80 67 56 67
Je potieba 20 33 44 33

Neni potfeba

Je zbyte€né
Zdroj: Autorka
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Graf 23: Postoj manaZeru k celoZivotnimu vzdélavani (v %)
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Vysledky:

Z tabulky i grafu je patrné, Ze manaZzefi vSech zkoumanych podnikli maji kladny
vztah k celoZivotnimu vzdélavani, jako nezbytné je oznacila vétSina manaZerti financnich
(80 %), obchodnich (67 %), statnich (56 %) i vyrobnich (67 %). Druha polovina manaZerd

z jednotlivych podnikl povazuje celozivotni vzdélavani za potiebné.

Diskuze:

Stejn¢ jako ve vySe sledované oblasti také celoZivotni vzdélavani berou osloveni
manazefi jako nutnost, coZ podle mého nazoru souvisi s dnesnim rychlym zptisobem Zivota
a ménicimi se podminkami v zaméfeni na nové moderni trendy. Vedle podminky
kvalifikac¢nich pozadavkl se do budoucnosti predpokladd, Ze se manaZer bude samoziejme

sam dale prabéZn¢€ vzdelavat a podnik ho bude v jeho vzdélavani podporovat.
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25) Hodnoceni vlastnosti potifebnych pro uspésné Fizeni

Tabulka 29: Hodnoceni vlastnosti potiebnych pro tspésné tizeni (v %)

oanen [Ooctoan] St | oo
Aplikaci Siroké Skaly védeckych
poznatkl a metod 5 0 2 4
Uméni komunikovat s lidmi 20 23 28 23
Schopnost motivovat lidi 23 23 19 21
Dovednosti efektivné vyhledavat nové

prilezitosti 5 0 2 4
Organiza¢nich schopnostech 15 21 19 15
Vrozené autorité 11 8 3 10
Schopnosti seberozvoje a flexibility 3 0 2 0
Schopnosti rozhodovani 11 13 16 17
Schopnosti nést riziko 9 13 10 6

Zdroj: Autorka

-

Graf 24: Hodnoceni vlastnosti potfebnych pro tspésné tizeni (v %)
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Vysledky:

K hodnoceni vlastnosti potfebnych pro uspésné fizeni, vyuZili manazefi vsech

nabizenych variant. KIi¢ k dspéSnému fizeni vSak ve shodé spatfuji v uméni komunikovat

s lidmi (finanéni podnik 20 %, obchodni 23 %, stitni 28 % a vyrobni 23 %)
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a ve schopnostech motivovat lidi (finan¢ni podnik 23 %, obchodni 23 %, stitni 19 %
a vyrobni 21 %). Na tfet{ misto fadi manaZeti finan¢niho, obchodniho a stitniho podniku
organizac¢ni schopnosti (prumérné¢ 18 %), naproti tomu vyrobni manazefi schopnosti

rozhodovéni (17 %), nasledné pak organizacni schopnosti (15 %).

Diskuze:

Jako nejvice potiebné vlastnosti nutné pro uspésné fizeni lidi vidi manazeii
sledovanych podnikii uméni komunikovat s lidmi, motivovat lidi a organizacni schopnosti.
To do zna¢né miry také mimo jiné podle mne souvisi s diirazem na tymovou praci ve vSech

sledovanych podnicich, kdy vyse uvedené vlastnosti manazerQ jsou nezbytnosti.

26) Potieba manazZeri rozvinout konkrétni oblasti rozvoje

Tabulka 30: Potfeba manaZerti rozvinout konkrétni oblasti rozvoje

Finanéni | Obchodni| Statni | Vyrobni

SRRy podnik podnik podnik | podnik
Teoretické odborné znalosti 2. 1.
Praktické dovednosti v profesni
odborné oblasti 1 1. 2 3.
Praktické dovednosti v oblasti
sociologické
Jazykové znalosti 3. 3. 2.
Znalosti prace na PC 3.
Prace s lidmi 2. 3. 1.

Vysledky:

Manazeti finanéniho podniku spolu s obchodnimi maji nejvétsi potfebu rozvinout
praktické dovednosti v profesni odborné oblasti. Na tfetim misté oznacili shodné jazykové
znalosti. Praci s lidmi zvolili ve finanénim podniku na druhém misté a obchodni podnik dal
prednost teoretickym odbornym znalostem. Stitni manaZefi upiednostiiuji teoretické
odborné znalosti, na druhém mist¢ praktické dovednosti v profesni odborné oblasti a o tieti
misto se d€li znalosti prace na PC a prace s lidmi. Vyrobni podnik nejvice citi potfebu
rozvinout praci s lidmi, nasleduji jazykové znalosti a praktické dovednosti v profesni

odborné oblasti.
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Diskuze:

Nejvice manaZerd si preje rozvinout praktické dovednosti a teoretické odborné

znalosti daného odvétvi, coz je dnes, dd se fici, zdklad vykondvani jakékoli profese.

Clovék by se podle mého nazoru mél uéit cely Zivot, aby minimalné udrzel krok s okolnim

do znacné miry dynamickym svétem a zplisobem Zivota vitbec. Oproti modernim trendiim

davaji sledovani manazefi pomérné¢ maly nebo zidny diraz na zkvalitnéni dovednosti

v oblasti psychologie, sociologie a managementu vibec.

27) Hodnoceni potieby dalSiho vzdélavani a rozvoje manazeru

Tabulka 31: Hodnoceni potteby dalstho vzdélavani a rozvoje manaZer (v %)

pounik | podnik | podni | poanik
Ano samoziejmé 67 67 81 67
SpiSe ano 33 33 19 33
Spise ne 0
Ne 0

Zdroj: Autorka

Graf 25: Hodnoceni potteby dal§iho vzdélavani a rozvoje manaZerd (v %)
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Vysledky:
VétSina manaZert hodnoti potiebu dalSiho vzdélavani a rozvoje jako samoziejmost
(finan¢ni, obchodni a vyrobni manaZefi shodn¢€ 63 %, statni manaZeti 83 %). K varianté

s w2z

odpovédi ,,spiSe ano* se priklonila zbyla ¢ast dotazovanych manazert.

Diskuze:

V hodnoceni potieby dalsiho vzdelavani a rozvoje manazeru je patrné presvédceni
manazerQ o celoZivotnim vzdélavani, jak jiZ bylo uvedeno vySe. V konkurenci dnes muze
obstat jen firma, kterd se permanentné vénuje vzdéldvani svych zaméstnanct.
Ve spolecnosti, kterd se meéni a vyviji ¢im dal tim rychleji, uz nelze vystacit s ,,ukoncenym
vzdélanim®. Z rozhovord vyplyvd, Ze problémem jesté vétSiny zaméstnavatelll zlstava,
Ze na prosttedky vynaloZené na vzdelavani nahliZeji pouze jako na ndklady, nikoliv jako

na investice, které se casem vrati.

28) Hodnoceni moznosti rozvoje manazeru

Tabulka 32: Hodnoceni moznosti rozvoje manazert (v %)

oanen Coctoan| s | Mot
Vzdélavacich program 50 23 60 37
Ucenim se od ostatnich manazert 30 41 25 26
Pomoci literatury 5 0 5 0
Vlastni zkuSenosti 15 23 5 22
Prostfednictvim poradcu 0 14 5 15

Zdroj: Autorka
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Graf 26: Hodnoceni mozZnosti rozvoje manazert (v %)
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Vysledky:

Manazefti finanéniho podniku se domnivaji, Ze by se fidici pracovnici méli rozvijet
predevs§im pomoci vzdé€lavacich programt (50 %), ten samy ndzor vyzndvaji manaZefi
statni (60 %) a vyrobni (37 %). Obchodni manaZeti ddvaji pfednost uceni se od ostatnich

manazeri (41 %). Vyssi procento odpoveédi zaznamenal také rozvoj manazerd vlastni

zkuSenosti (v pruméru 17 %).

Diskuze:

Kombinace vzdélavacich programt, ucenim se od ostatnich manazerti a nabyvani
vlastnich zkuSenosti je vyvdZeny mix v pfesvédceni manaZerti o dal§im vlastnim profesnim
i osobnostnim rozvoji jejich vlastnosti a schopnosti. Nikdo z manaZerti neuvedI ani v ramci
rozhovoru jiny zptisob nez-1i jsou nabizené varianty.

Celosvétove velmi oblibené byvaji vzdélavaci programy MBA. Hospodaiské
noviny (13.4.2006) ale uvadi, Ze pfed nékolika lety probleskly na internetu progndzy,
podle kterych bude do roku 2010 MBA programiim v Americe odzvonéno. Trend opadu
zdjmu o toto studium potvrzuji i zpravy britské spolecnosti QS TopMBA, potradajici
celosvétové turné veletrhu Skol MBA, které uvadi sniZujici se zdjem o tuto formu studia.
Co je nahradi? Nové, zazitkové zplsoby rozvoje, koucink a mentoring. Obzvlasté koucink
nabyva v posledni dobé na oblibé. Nabizi manazerim individudlni pomoc pii feSeni

obtiznych pracovnich i Zivotnich situaci. Jeho hlavni vyhodou proti ostatnim formam
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rozvoje je skuteCnost, Ze koucink manaZerim umoziuje hledat vlastni feSeni, nikoliv

feseni, které by vymyslel nékdo jiny. Uplné neznimy neni ani pojem telekou¢ink, coZ

je vlastn¢ koucink po telefonu. Je pohodlny, jde rovnou k véci, je levny, podporuje

kreativitu, zvySuje svobodu a pracuje s nim pies 90 % kouct po celém svete.

29) Ucast manazeri na vzdélavacich programech

Tabulka 33: Ugast manaZert na vzd&lavacich programech (v %)

e = il A
Ano ¢asto 13 0 0 0
Ano, dle potfeby 67 7 6 53
Zridka 0 47 44 33
Ne 20 47 50 13

Zdroj: Autorka

Graf 27: Uast manaZer na vzdélavacich programech (v %)
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Vysledky:

Vzdélavacich programi se zicastnuji dle potfeby manazefi financniho podniku

(67 %) a manazeti vyrobniho podniku (53 %). Ziidkakdy a nebo vibec se nezicastiuji

manazefi z obchodniho podniku a statniho podniku (50 %).
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Diskuze:

Vysledky dotazovani manazerG na ucasti na vzdeldvacich programech
ve skutecnosti neni u sledovanych podnikii v souladu s potiebami a pozadavky manazert
na ucasti v téchto programech. Zde maji zejména v obchodnim a statnim podniku velké

rezervy.

30) Ochota manazZeri ucastnit se vzdélavaciho programu ve volném ¢ase

Tabulka 34: Ochota manaZerti Gcastnit se vzdélavaciho programu ve volném case (v %)

mamaty | S|t | moi | voon
Ano 67 67 50 67
Ano, na pfikaz vedouciho 0 20 o5 20
Spise ne 20 13 25 13
Ne 13 0 0 0

Zdroj: Autorka

Graf 28: Ochota manaZerti Gcastnit se vzdélavaciho programu ve volném case (v %)
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Vysledky:

Prevazna vétSina manaZzer ze vSech podnikil je ochotna ucastnit se vzdélavaciho
programu ve svém volném case (financni, obchodni a vyrobni podnik 67 %, statni podnik

50 %). Nemala cast respondentii by ale byla ochotna tcastnit se téchto kurzi jen na piikaz

vedouciho a nebo spise ne (kolem 20 %).
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Diskuze:
VétSina manazerd je ochotna se dcastnit vzdélavacich programi i ve volném case,

coz ukazuje, jak je pro n¢ dulezitd nutnost vzdélavat se a déle se rozvijet.

31) Hodnoceni vzdélavacich programi manaZery

Tabulka 35: Hodnoceni vzdé€lavacich programti manazery (v %)

I (= i e e
Ugelny 44 13 6 53
Zajimavy 38 47 13 20
Bez pfinosu 0 7 13 13
Neabsolvoval 19 33 69 13

Zdroj: Autorka

Graf 29: Hodnoceni vzdé€lavacich programa manazery (v %)
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Vysledky:

Z finan¢nich manaZert, ktefi absolvovali manazersky kurz, jich 44 % hodnotilo
kurz jako ucelny a 38 % jako zajimavy. Stejné odpoveédi uvedli manazeii vyrobni (icelny
53 %, zajimavy 20 %). ManaZeti obchodni uvedli, Ze jim pfiSel kurz zajimavy (47 %)
a poté vyssi procento z nich (33 %) a ze statniho podniku (69 %) kurz nemohlo hodnotit,

protoZe ho neabsolvovali - viz ticast manaZert na vzdélavacich programech (tabulka 33).
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Diskuze:

Z manaZert, ktefi se ucastnili manaZerského kurzu jej naprostd vétSina zpétné
hodnoti jako piinosny a potvrzuje se tedy tim, Ze je dilezité pro manazery tyto kurzy
absolvovat a tim pracovat na svém rozvoji. Kazdému ale vyhovuje jiny zptisob rozvoje.
Nékdo vyZzaduje individudlni piistup, jiny preferuje rozvoj ve skupiné. I to je dle mého
nazoru pfi¢inou rozmanitych odpoveédi dotazovanych manazerd. Doposud se nepodatilo
vymyslet zpasob, jak efektivné rozvijet lidsky potencidl jednim, vSeobecné pouZitelnym

zpusobem.

32) Jazykova vybavenost sou¢asnych manazerua

Tabulka 36: Jazykovd vybavenost sou¢asnych manazert (v %)

I e e e
Anglicky 44 39 54 44
Némecky 24 48 8 15

Francouzsky 4 0 0 7

Rusky 16 1 35 11

Spanélisky 0 0 0 15

Neovlddam zadny 12 0 7
Madarsky 0 0 0

Zdroj: Autorka

Graf 30: Jazykova vybavenost soucasnych manazera (v %)
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Vysledky:

Ve finanénim podniku pfevlddd znalost jazyka anglického (44 %), némeckého
(24 %) a ruského (16 %). Zadny jazyk neovladd 12 %.. V obchodnim podniku je zna¢na
znalost jazyka némeckého (48 %), anglického (39 %), a ruského (13 %). Vice neZ polovina
manazerll ze statniho podniku ovlddd jazyk anglicky, 35 % rusky a 8 % némecky.
Ve vyrobnim podniku prevlddd znalost anglického jazyka (44 %), nasleduje némecky

a §panélsky (shodné 15 %), rusky (11%) a francouzsky (7 %). Zadny jazyk neovlada 7 %.

Diskuze:

Jazykova vybavenost soucasnych manazerti je v dne$ni dobé opravdu zakladni
nutnosti kazdého fidictho pracovnika. Hraje vrozvoji manaZera podstatnou ulohu,
predevsim jde-li o vzdélavaci kurzy na mezinarodni drovni, informacni materidly v cizim
jazyce a o vyménu zkuSenosti se zahrani¢nimi partnery.

Jazykem nejvice ovlddanym ve vSech podnicich je jazyk anglicky. Ve sledovaném
vyrobnim podniku je skladba jazykové vybavenosti zna¢né rtznorodd a to z divodu
obchodovani s rozmanitymi zemémi. Vyznamny podil md u dotdzanych manaZzert star§iho
veéku ze vSech podnikl rusky jazyk, protoZe v minulosti byly u nds cizi jazyky téméft

vyhradné zastoupeny timto jazykem.

33) Hodnoceni schopnosti manaZeria prace s pocitacem

Tabulka 37: Hodnoceni schopnosti manazert prace s pocitacem (v %)

wemany [ opcii] e | v
Bez problémi 67 80 75 67
S menS§imi obtizemi 20 20 25 33
S Castymi obtizemi 13 0 0 0
Velmi pomalu 0 0 0
Praci mi spiSe pridélava 0 0 0 0
Neovladdam 0 0 0

Zdroj: Autorka
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Graf 31: Hodnoceni schopnosti manazert prace s pocitatem (v %)
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Vysledky:

Jak jiz vyplyva z grafu, prevazna ¢ast manazert vSech zkoumanych podnikd ovlada
praci s pocitacem bez problému (finan¢ni a vyrobni 67 %, obchodni 80 %, statni 75 %).
S mens$imi obtiZzemi pracuje s poCitatem 20 % manazerti finanénich a obchodnich,
25 % manazeru statnich a 33 % manazerti vyrobnich. OvSem ve finanénim podniku ma

Casté obtize pii prace s pocitacem 13 % dotazovanych manazera.

Diskuze:
Pouzivani pocitacii se v soucasnosti povazuje za naprosto samoziejmé a manazefi
v hodnocenych podnicich k této skutecnosti také tak ptistupuji, jak je vidét z hodnoceni

schopnosti manaZerd price s pocitacem.
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S. DISKUZE

Pro lepsi prehlednost a ndvaznost byly jednotlivé dil¢i diskuze uvedeny u kazdé
feSené otdzky ve vysledkové kapitole. V této konecné diskusi bych je chtéla shrnout
a doplnit o dal$i poznatky.

Nové sméry v fizeni lidskych zdroji lze charakterizovat jako rozvoj lidskych
zdroji, ktery predstavuje koncepci rozvoje a vzdélavani zaméstnanci. O vzdélavani
zdroji. Neustéle vzdélavani a osobni rozvoj managementu i pracovnikil firem je nezbytné
pro zvySovani vykonl a ziskdni konkurenc¢ni vyhody. Nové pozadavky kladou predevsim

daraz na rozvijeni osobnosti manaZerd, rozvoj profesni je bran jiZ jako samozifejmost.

Ve finanénim podniku zastivaji fidici funkce v prevazné vétSiné muZi ve véku
40 — 50 let, v naprosté vétSiné vysokoskolského vzdélani.

Hlavnim osobnostnim pfedpokladem je schopnost prace v tymech (Tabulka 10)
a postradanou vlastnosti manaZeri iniciativa a dominantnost (Tabulka 11). Polovina
dotazovanych manaZerii dava prednost tymovému stylu fizeni a témét 3/4 dotazovanych
ovliviuji své podrizené neformdlni autoritou. VEét§ina manazert preferuje tymovou praci
(2/3 ) a svad rozhodnuti ¢ini samostatng, ale aZz po konzultaci s kolegy. Co se tyce
podnét k setrvani v pridci uvadéji manaZefi dobré pracovni podminky a prostiedi
(Tabulka 18). Uvadé&ji, Ze jsou casto aZz velmi casto ve stresu. O osobni problémy
podiizenych se zajimaji 4/5 manazert. S pracovnimi vztahy jsou spokojeni. VSichni
dotdzani uvedli, Ze je nutné rozvijet pocit soundleZitosti s podnikem a polovina uvedla,
Ze tento pocit je v jejich podniku rozvijen a polovina ma pocit, Ze jen ¢astecné. Nejvice
postradanou oblasti v podniku je podpora tvirci aktivity pracovnikti (Tabulka 25). Vice
neZ polovina manaZzerti povazuje sviij profesni rozvoj i rozvoj osobnosti za velmi dilezity,
ostatni ho povazuji za spise dilezity (Tabulka 26, 27). CelozZivotni vzdélavani povazuji
a uméni komunikovat s nimi (Tabulka 29). Na prvnim misté chtéji rozvinout své praktické
dovednosti v profesni odborné oblasti (Tabulka 30) a témét 2/3 urcité citi pottebu dalsiho
vzdélavani a rozvoje. Polovina manaZerit se rozviji pomoci vzdélavacich programi

(Tabulka 32), kterych se tcastni dle potfeby a hodnotfi je jako tcelné a zajimavé.
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V obchodnim podniku pracuji na fidicich pozicich pouze muzi, prevazné ve véku
30 — 40 let. Vysokoskolského vzdélani dosdhly 2/3 a stfedoskolského zbyvajici tfetina
obchodnich manazeri.

Pracovitost uvedli dotazovani jako sviij hlavni osobnostni predpoklad (Tabulka 10).
Nejvice postrddanou vlastnosti je v tomto podniku iniciativa a dominantnost a stejny pocet
manaZzerd uvedlo, Ze nepostrddaji Zadnou uvedenou vlastnost (Tabulka 11). Témét
2/5 oslovenych uptednostiiuji tymovy styl fizeni lidi a 3/4 ptisobi na podiizené neformaln{
autoritou. Polovina manaZerii preferuje tymovou praci vzdy, druhd polovina obcas.
Pti feSeni pracovnich kol vétSina fidicich pracovnikll u€ini rozhodnuti samostatné, ale
az po konzultaci s kolegy. O médlo vice neZ polovina vitd zménu jen nékdy. Z hlediska
avSak hodnoceni téchto podnétu je rozdeleno témét shodné (Tabulka 18). Stres pii praci
v tomto podniku byva casto. O problémy svych podfizenych se zajimaji 2/3 manazert
a s pracovnimi vztahy na pracovisti jsou spokojeni témét vSichni. Vice nez 4/5 uvedly,
Ze je dulezité rozvijet pocit soundleZitosti s podnikem, vétSina ale uvedla, Ze v ramci tohoto
podniku je pocit sounéleZitosti rozvijen jen ¢astecné. Nejvice postradaji v podniku podporu
tvarci aktivity pracovnikl a jinou neZ finanéni motivaci (Tabulka 25). Polovina manazerQ
povaZuje svij profesni rozvoj a rozvoj osobnosti za velmi dileZity, druhd polovina za spise
dalezity (Tabulka 26, 27). Celozivotni vzdélavani povazuji za nezbytné dulezité
2/3 dotizanych. Uspé$né fizeni je podle obchodnich manaZert zaloZeno na uméni
komunikovat s lidmi a schopnosti motivovat je (Tabulka 29). Nejvice maji tito manaZzefi
potfebu rozvijet praktické dovednosti v profesni odborné oblasti (Tabulka 30). Potfebu
dalsitho vzdélavani a rozvoje uvedly 2/3 respondentd, nejcastéjsi formou jejich rozvoje je
uceni se od ostatnich manaZerii (t€mét polovina). Vzdelavacich programt se nezicastiuji

viibec nebo jen ziidka, ale hodnoti je jako zajimavé.

Statni podnik zastupuji v fidicich pozicich pfevdazné muzi ve véku 30 — 40 let,
pouze vysokoskolského vzdélani.

Za svuj osobnostni predpoklad povazuji schopnost prace v tymech a daslednost
(Tabulka 10) a nejvice postrddanymi vlastnostmi jsou eldn a vytrvalost, iniciativa
a dominantnost a stejny pocet odpoveédél, Ze nepostradaji Zddné z uvedenych vlastnosti
(Tabulka 11). Své podiizené tidi nejcastéji stylem tymovym a tviré¢im a 3/4 na né pusobi

neformdlni autoritou. VétSina manazert preferuje tymovou praci a vice neZ polovina ¢ini
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rozhodnuti samostatné, ale aZ po konzultaci s kolegy. Pfistup ke zméndm maji respondenti
velmi kladny, téméf polovina z nich zménu vitd, nemaji rddi stereotyp. Za hlavni podnéty
k setrvéani v praci povazuji dobré pracovni podminky a prostfedi (Tabulka 18). Ve stdtnim
podniku témét polovina manaZerti uvedla, Ze jedna ve stresu jen né¢kdy. O problémy svych
podiizenych se zajimaji 2/3 manazert, v ptipad¢ potfeby pomohou, s pracovnimi vztahy
jsou tedy spokojeni. Pro manaZery ve stitnim podniku je dilezité rozvijet pocit
soundleZzitosti s podnikem, témét 1/3 odpovédéla, Ze je tento pocit rozvijen v ramci jejich
podniku a dals{ tetina uvedla, Ze jen Castecné. Vice neZ polovina dotazovanych uvedla,
7Ze nejvice postrddanou oblasti v podniku je podpora tviréi aktivity pracovnikd
(Tabulka 25). V nutnosti profesnitho rozvoje a rozvoje osobnosti vétSina fidicich
pracovnikt uvedla, Ze je povazuji za spise dulezity, ostatni za velmi dtlezity (Tabulka 26,
27) a jejich piistup k celoZivotnimu vzdélavani je kladny, z poloviny ho povazuji za
nezbytny a zpoloviny, Ze je potfeba. Vrdmci udspéSného fizeni lidi povazuji za
manazefi stitntho podniku v oblasti teoretickych odbornych znalosti (Tabulka 30) a
potiebu dalsiho vzdelavani a rozvoje citi 4/5 zkoumanych manaZerti. Vice nez polovina
manaZerl se domnivd, Ze by se manaZefi méli rozvijet prostfednictvim vzdélavacich

programu (Tabulka 32), Gi¢astni se jich ale zfidka nebo viibec.

Ve vyrobnim podniku jsou fidici pozice zastoupeny vyhradné muzi, prevazné
ve véku 30 — 40 let, nejcasteji vysokoskolského vzdeélani.

Za hlavni osobnostni ptredpoklad uvadéji manazefi shodné duslednost,
prizptisobivost a porozuméni a schopnost priace vtymech (Tabulka 10). Nejvice
postradanou vlastnosti je iniciativa a dominantnost (Tabulka 11). Jako upfednostiiovany
styl fizeni uvedla téméf polovina manaZzerti styl ukolovy a vétSina dotazanych ovliviiuje
své podiizené autoritou neformalni. Polovina fidicich pracovnikl preferuje tymovou préci,
polovina jen obcas a 2/3 uvedli, Ze spolupracovnici jsou plné¢ tcastniky jejich rozhodovani.
Ke zmé&ndm pfistupuji manaZeti vyrobniho podniku kladné, vice jak polovina md zménu
(Tabulka 18). Ve stresu jednaji Casto 2/3 manaZerd. O osobni problémy podiizenych
se mén¢ jak polovina spiSe zajimd, prevaznd vétSina respondentl je s pracovnimi vztahy

v kolektivu spokojena. Jako nutnost rozvijeni pocitu soundleZitosti v podniku uvedly
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4/5 vyrobnich manaZerti a vice nez polovina tuto soundlezitost v rdmci jejich podniku
potvrdila. Nejvice postradanou oblasti v podniku je piiprava a vychova pracovnikd a jind
nez finan¢ni motivace (Tabulka 25). Polovina manaZerti povazuje svij profesni rozvoj
a rozvoj osobnosti za velmi dulezity, druhd polovina za spiSe dulezity (Tabulka 26, 27).
Celozivotni vzdélavani povazuji dotdzani za nezbytny. Usp&$né fizeni spatiuji v uméni
komunikovat s lidmi (Tabulka 29). Na prvnim misté chtéji vyrobni manaZeti rozvinout
praci slidmi (Tabulka 30) a 2/3 hodnoti potfebu dal§tho vzdé€lavani a rozvoje jako
samoziejmost. Vice neZ tietina dotdzanych povazuje za nejlepSi rozvijet se pomoci
vzdélavacich programi (Tabulka 32), téméf polovina se jich zicastiuje dle potieby

a hodnoti je jako tcelny.
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6. ZAVER

Cilem mé diplomové price byla specifikace novych pohledd a pozadavkl
pusobicich na formovani a rozvoj osobnosti manazera v sou¢asném fizeni lidskych zdroju.
Moderni piistupy v fizeni lidskych zdroji kladou diraz nejen na konkrétni profesni
znalost, ale pfedevsim na celkovy rozvoj osobnosti.

Vysledky, které vyplyvaji z provedeného vyzkumu ve finan¢nim, obchodnim,
stitnim a vyrobnim podniku jsou podrobné shrnuty v kapitole 5. Na zdvér bych se chtéla
zaméfit na hlavni oblasti, které vystihuji nové pozadavky na manazera — styl fizeni,
preference tymové prace, pfizpiisobivost, motivace, pocit soundleZitosti s podnikem,
rozvoj profesni a osobnostni, ptistup k celoZivotnimu vzdélavani, potfeba dalSiho rozvoje,
metody rozvoje, Ucast na vzdélavacich programech, konkrétni preferované oblasti rozvoje
a hodnoceni podnétl potiebnych k dspéSnému fizeni podniku a navrhnout v piipadé
nedostatkd v ramci souc¢asného trendu navrhy na opatfeni.

Ridici funkce ve viech zkoumanych podnicich zastupuji téméf vidy muZi, v drtivé
vétSine vysokoskolského vzdélani. Nejcastéji vykondvaji fidici funkci manaZeti ve véku
30 — 40 let a 40 — 50 let. Vékova struktura manaZerd do zna¢né miry zavisi na zakladnich
pozadavcich na tyto posty souvisejicich s typy fizenych podnikll. Zatimco v bankovnictvi
se preferuje mnozstvi dosaZenych zkuSenosti manazera ve finan¢ni oblasti (tim je ddna
vyssi veékova struktura), ve vyrobnich a obchodnich podnicich je to pak zejména Casova
a osobni flexibilita (nizsi vékova struktura).

Sledovani manazeti preferuji tymovy styl fizeni lidi, coZ je v souladu
se soucasnymi trendy fizeni pracovnikti. Ve vyrobnim podniku stéle prevlada tkolovy styl
fizeni, ktery se vyznaCuje napf. malym dirazem na osobni iniciativu spolupracovniku,
na druhé stran¢ ale vychazi ze zaméfeni podniku. Zasadni prevaha neformalniho zptisobu
uplatiiovani autority, kterou manaZeti ovliviiuji své podtizené, dle mého ndzoru souvisi
s dirazem na tymové pojeti fizeni a prace, které se u manazerti vSech zkoumanych podniki
potvrdilo, coZ je v souladu s modernimi trendy fizeni. Tymova prace se projevuje nejen
ve vySs$i vykonnosti a produktivité prace, ale také v kvalitn€jSim rozhodovani a vetsi
ochoté skupiny ve srovnani s jednotlivcem nést riziko. Spravny manazer dnes preferuje
tymovy styl fizen{ lidi, ale v piipadé potfeby musi byt schopen v danych ptipadech pouzit

ijiny styl, napt. ukolovy, ktery je uplatnén v krizovém managementu.
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Dnesni pracovni prostfedi je velice dynamické a tlak konkurence v soukromém
prostfedi a do jisté miry i ménici se podminky konkuren¢niho prostiedi neustdle nuti
podniky byt ,ve stiehu, tim padem se také od manaZerii a zaméstnanci pozaduje
ptizptsobivost a kladny piistup ke zméndm, ktery téméi vSichni dotazovani fidici
pracovnici maji.

Nejcastéji oznacovali manaZzefi jako nejduilezitéjsi podnét k setrvani v praci dobré
pracovni podminky a prostfedi, pouze vyrobni manaZzeti davaji pfednost na prvnim misté
vysi vydélku. Za druhy nejdulezitéjsi faktor povaZuje vétSina dotazovanych vysi vydélku,
vyrobni manaZefi pak dobré pracovni podminky a prostfedi. Pouze u obchodniho podniku
se objevila jesté¢ na druhém mist€¢ moZnost profesniho rlstu, dobrd organizace price
a vedeni lidi. Firmy by se mély predevS§im soustiedit na vyrazné budovani
tzv. mékkych motivaé¢nich faktoru.

Pocit soundleZzitosti s podnikem je jednim ze zdkladnich motivacnich prvki
pracovniki a mél by byt tudiZz samoziejmosti. Odpovédi na otdzku souvisejici s nutnosti
rozvijeni pocitu soundleZitosti s podnikem u pracovnikt podniki jasné ukazuji, Ze vSichni
zpovidani manazeti povazuji tuto zdlezitost za velmi vyznamnou. VéEtSi a zdsadni diraz
na rozvijeni pocitu soundleZitosti s podnikem je kladen na zaméstnance podniki a firem
v soukromém sektoru z divodu ztotoznéni se scili a zaméry danych podniki, avSak
manazeii uvedli toto tvrzeni jen z poloviny, ostatni uvedli, Ze je rozvijen jen castecne.
Zpravidla je toto zpisobeno absenci mékkych motivac¢nich faktori; viz vySe.

Pod pojmem osobni rozvoj rozumime soubor procesid, které pozitivné méni
kvalifikaci, postoje a zplsoby jednani jednotlivych pracovnikii. Manazeti ve sledovanych
podnicich kopiruji do znacné miry moderni trendy ve vedeni a fizeni lid{ a je pro né velice
dualezity jak profesni, tak i osobnostni rozvoj. Vedle podminky kvalifika¢nich pozadavk
se do budoucna ptedpoklada, Ze se manaZer bude samoziejmé sam dale pribézné vzdélavat
a podnik ho bude v jeho vzdélavani podporovat. Pristup vSech manaZerii k celoZivotnimu
vzdélavani je velice pozitivni a vétSina manaZerd hodnoti potfebu dalsiho vzdélavani
a rozvoje jako samoziejmost. Kombinace vzdélavacich programt, wuceni se
od ostatnich manazeri a nabyvani vlastnich zkuSenosti je vyvdZzeny mix v presvédceni
manazert o dal$im vlastnim profesnim i osobnostnim rozvoji jejich vlastnosti a schopnosti.
Vzdélavacich programl se zucastiiuji manazeii financniho a vyrobniho podniku dle
potieby. Ziidkakdy a nebo vilbec se nezucastiiuji manaZetfi z obchodniho podniku
a statniho podniku. Nejvice manazeru si pteje rozvinout praktické dovednosti a teoretické

odborné znalosti daného odvétvi, coz je dnes, da se fici, zdklad vykondvani jakékoli
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profese. Oproti modernim trendim davaji sledovani manaZeti pomérné maly nebo zadny
diraz na zkvalitnéni dovednosti v oblasti psychologie, sociologie a managementu vubec.
Ve firmach by mél byt pro kazdého zaméstnance detailné zpracovan kvalifikac¢ni plan
rozvoje. Bohuzel firmy tyto kvalifika¢ni plany zpracovany nemaji a tedy prace
s lidskymi zdroji neni systémova, ale nahodila.

Jako nejvice pottebné vlastnosti nutné pro uspéSné fizeni lidi vidi manazefi

sledovanych podnikt v uméni komunikovat s lidmi, motivovat lidi a v organizac¢nich

vvvvvv

7 Mz

pojeti fizeni lidskych zdroji. To do znacné miry také mimo jiné podle mne souvisi
s dirazem na tymovou praci ve vSech sledovanych podnicich, kdy vyse uvedené vlastnosti
manazeru jsou nezbytnosti.

Nikdo z dotazovanych manaZerti nebyl schopen kvantifikovat rozdil mezi dobrym
a Spatnym fizeni lidskych zdroji v ekonomice podniku. Zpravidla se shoduji, Ze dobré
a Spatné fizeni lidskych zdroji v podniku je obrazem prosperity nebo neprosperity
podniku. Zadn z oslovenych firem se nezabyvala méfitelnymi ukazateli vyhodnocujicimi
kvalitu fizenf lidskych zdroja.

Obecné ve sledovanych podnicich manazefi ¢i tadovi zaméstnanci vi nebo
podvédomé tusi, jak ma kvalitni fizeni lidskych zdroji vypadat a probihat, na druhou
stranu ve sledovanych spolecnostech neni oblasti personalistiky vénovdna potiebna
pozornost v oblasti strategického pldnovani a plnéni stfednédobych persondlnich cilt.
Firmy ftesi persondlni oblast pouze nahodile podle momentilnich potfeb nebo podle
zab¢hlych zvyklosti. Souvisi to i s vysi kvalifikace persondlnich manaZeri a v§eobecnym
trendem v piistupu top managementu k fizeni lidskych zdroji obecné.

Netieba byt ale pesimisty, protoZe klicovi lidé ve spolecnostech vi o potiebe
kvalitni persondlni prace a je jen otdzkou Casu, neZ tato oblast dostane stejnou prioritu jako
ekonomika nebo vyroba. Jednodus$si vtomto aspektu to maji firmy se zahrani¢nim
vlastnikem, ktery aplikuje ve spolecnostech zavedené standardy svych matetskych
podniki, kde kvalitni a systémové fizeni lidskych zdroji ma zpravidla delsi historii

neZ v nasi zemi.
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7. SUMMARY

The concept of staff management was replaced by the concept of HR (human
resources) management in advanced countries in recent years. Replacement of the
concepts has not only formal meaning, but it means qualitative drift in percieved
relationship between the employee an the company. The HR management insists not only
on concrete professional knowledge, but also on general development and on the most
effective human’s potential utilisation.

The target of this graduation thesis was to specify new views and requirements
which effect on managers” personalities” formation and development in present HR
management. | had to establish a group of managers and put them through the investigation
to get necessary information. For this purpose I chose four companies. Total numer of
managers is 60. They all fill up the questionnaire which was focused on the managers”
personalities” development.

Above all, I targeted the main spheres which represent new requirements on
managers — managerial style, preference for teamwork, conformability, motivation,
belonging with the company, professional and personal development, approach to lifelong
learning, need of another development, methods of development, implication in education
programs, concrete ranges for development and stimuli” classification which are needed for
successful operating management.

Managers and employees in monitored companies generally know (or
subconsciously anticipate) how the superior HR management should be proceeded and
how it should look like. Beyond — monitored companies don’t pay enough attention to
strategic planning and medium-term personal plan observance in the range of HR.
Companies solve the range of HR only haphazardly according to momental needs or
according to their groove. This is related to HR managers” qualification and also to top
management’s care about the HR generally.

There is no need to be a pessimist, because key-managers know about the need of
superior personal work and the question is when this range becomes the same preference as
economics or production. Companies with foreign owner are often better in this range — the
owner applies norms established in maternal firm also in his new firm. Superior and
system personal work has longer history abroad than in our country.

KEY WORDS: manager, requirements for manager, personal development, human

resources management, nowadays trends
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PRILOHY

Ptiloha 1: Dotaznik na rozvoj osobnosti manaZera



Priloha 1: Dotaznik na rozvoj osobnosti manazera

Viézeny respondente,

dovoluji si Vam poloZit nékolik otdzek tykajicich se Vasi fidici funkce. Veskeré Vami
poskytnuté informace jsou zpracovavany anonymné¢ a slouZzi ke zpracovani diplomové
prace. Za peclivé vyplnéni dotazniku Vam pfedem dékuji. Dana Stejskalova

1. CAST
1) Které z nésledujicich vlastnosti povazujete za své osobnostni pfedpoklady pro
fizeni a vedeni lidi? (Uved’te, prosim, max. 3 moZnosti)

[] Pracovitost

[ ] Dislednost

[] Cilevédomost

[] Tvotivost (kreativita)

Prizptisobivost a porozuméni
Schopnost prace v tymech
Sebejistota

Osobni kouzlo (charisma)

Lot

2) Jaké vlastnosti postradate? (Uved’te, prosim, max. 3 mozZnosti)

[]

[ ] El4n a vytrvalost Odolnost vici zatézi

[] Uctu a porozuméni pro druhé [ ] Odolnost viii stresu

[] Sebedtvéru [] Schopnost piijimat riziko
[] Iniciativu a dominantnost [] Zadné

3) Ktery styl fizeni uptednostiujete?

] Ukolovy

[ ] Tymovy

[ ] Kompromisni

[] Orientovany na postupy

Orientovany na vztahy mezi lidmi
Pokrokovy
Tvlrci

L0

4) Jakou autoritou ovliviiujete své podiizené?

[] Formalni (spjata s pozicive [ | Neformdlni (osobni)

firm¢)

5) Preferujete tymovou préci?
|:| Ano |:| SpiSe ne
[] Obcas ano [] Ne

6) Jak tesite své pracovni tkoly?

[ ] Sdm si vyty¢ite cil i jeho zpiisob [] Spolupracovnici jsou plné
dosazeni bez jakékoliv diskuze ucastniky Vaseho rozhodovani

[ ] Ucinite rozhodnuti samostatné, ale [ | Spolupracovnici maji plnou
az po konzultaci s kolegy volnost v procesu rozhodovani

7) Mate rdd(a) zmény?
Ano, nemam rad stereotyp [] Zménam se pfizptsobuji velmi

pomalu
[] Neékdy ano [] Ne



8) Do které skupiny temperamentu pievazn¢ spadate?

[] Cholerik [ ] Flegmatik
[ ] Melancholik [ ] Sangvinik

9) Jaké podnéty k préci a k setrvdni v podniku povazujete jako vedouci pracovnik za

vvvvvvvvvvvv

Vyse vydélku Dobra organizace préce, vedeni lidi
Dobré pracovni podminky a prostedi Jistota zaméstnan{
Moznost profesniho ristu

10) Jednate v zaméstnani Casto ve stresu?

[] Yelmi ¢asto [ ] Jen nékdy
[] Casto [ ] Neékdy
11) Ktery z prvka dusevni hygieny je Vam nejbliZsi?
[] Odpoginek [] Relaxace
[ ] Spravnd Zivotospriva [] Pratelské a rodinné vztahy
[ ] Zajmové aktivity
Jiné

12) Zajimate se o osobni problémy svych podtizenych?

[ ] Ano, v piipadé potieby [] Vétsinou ne
pomohu
[ ] Spise ano [[] Ne, je to osobni zileZitost

13) Jste spokojen(a) s pracovnimi vztahy v kolektivu?

[ ] Velmi spokojen [] Spise nespokojen
[ ] Spokojen [] Nespokojen

14) Myslite si, Ze je zapotiebi rozvijet u pracovnikil pocit soundleZitosti s podnikem?

[ ] Ano [ ] Spite ne
[] Spise ano [] Ne
15) Je pocit soundleZitosti s podnikem rozvijen ve Vasem podniku?
[ ] Ano [ ] Spite ne
[] Céste¢ne [] Ne

16) Kterou z nésledujicich oblasti ve vasem podniku postradate?
[ ] Podpora tviiréi aktivity pracovniki [ | Jind neZ finan¢ni motivace
[ ] Piiprava a vychova pracovnikii [] Tymovi price

[] Pé&e arozvoj vedoucich pracovniki [ | Skupinové feseni problémy

Jiné



17) PovaZzujete za diilezity Vas profesni rozvoj?

[] Ano velmi [ ] Spisene
[] Spise ano [] Ne

18) Povazujete za dulezity vlastni rozvoj osobnosti?

[ ] Ano velmi [ ] Spisene
[ ] Spise ano [] Ne

19) Co si myslite o celozivotnim vzdélavani?

[ ] Je nezbytné [ ] Neni potieba
[ ] Je potieba [ ] Je zbytetné

20) Domnivite se, Ze UspesSné fizeni je postaveno na: (vyberte alespon 3)

[ ] Aplikaci iroké $kédly védeckych poznatki a [] Vrozené autorité
metod
Uméni komunikovat s lidmi

[l

Schopnosti seberozvoje a
flexibility

Schopnosti rozhodovéani{
Schopnosti nést riziko

Schopnosti motivovat lidi

Dovednosti efektivn€ vyhleddvat nové
piileZitosti

Organizac¢nich schopnostech

L]
L O

[]

2. CAST
21) Vyberte alesponi tfi z nasledujicich oblasti, na zdklad¢ toho, jak pocitujete svou
pottebu tyto oblasti rozvinout:

[] Teoretické odborné znalosti [ ] Praktické dovednosti v oblasti
psychologie
[] Teoretické sociologické znalosti [ ] Jazykové znalosti
[] Teoretické psychologické znalosti [] Znalosti price na PC
[ ] Praktické dovednosti v profesni odborné [ ] Préace s lidmi
oblasti
[ ] Praktické dovednosti v oblasti
sociologické

22) Citite pottebu dal$tho vzdélavani a rozvoje?

|:| Ano, samoziejme |:| SpiSe ne
[] Spise ano [] Ne
23) Domnivite se, Ze by se manaZeti méli rozvijet prostiednictvim:
Vzdélavacich programt [ ] Vlastni zkuSenosti
[] Ucenim se od ostatnich [] Prostfednictvim poradci
manazerd

[] Pomoci literatury
Jinak



24) Zucastnujete se vzdélavacich programl pro manazery?

[ ] Ano éasto [] Zt{dka
[ ] Ano, dle potieby [ ] Ne

25) Zicastnil by jste se jich, kdyby to bylo jen ve Vasem volném case?

[] Ano [ ] Spisene
[] Ano, na piikaz vedouciho [] Ne

26) Pokud jste absolvoval manaZersky vzdélavaci kurs, jak by jste jej hodnotil?

[] [jéeln}? [ ] Bezpiinosu
[ ] Zajimavy [ ] Neabsolvoval

27) Jakymi jazyky se domluvite?

[ ] Anglicky L] Rusky

[] Neémecky [ ] Spanélsky

[] Francouzsky [ ] Neovladam zddny
Jiné

28) Praci s pocitacem ovladate:

[ ] Bez problémii
[] S mensimi obtizemi

Velmi pomalu
Praci mi spiSe ptidclava

L0

[ ] S castymi obtizemi Neovladdam
3. CAST
29) Pohlavi: 5
[] Zena [] Muz
30) Vek:
[ ] do30let [] 40-50let
[] 30-40 let [ ] nad 50 let
31) VasSe nejvyssi dosazené vzdélant:
[[] Odborné (uéiliste) [ ] Vyssi stiedni
[] Stiedoskolské [ ] Vysokoskolské
32) Svou fidici funkci v podniku vykonavéte kolik let?
33) Kolik lidi
ridite?

34) Podnik, ve kterém pracujete, je:

[] Vetejnd obchodni spoleénost [ | Akciova spole¢nost
[ ] Komanditni spole¢nost [] Stéatni

[ ] Spol.sr.o.

[]

Jiné



