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UVvOD

ProC zrovna osobnost manazerti? Tento pojem byl jest¢ v minulém stoleti téméf neznamy
¢i jen okrajové pouzivany pojem. Dnes muzeme fici, ze je jednim z nejfrektovanéjsich
pojmi. Soucasny svét se totiz bez manazeru stézi obejde. Setkat se s nimi mizeme téméer

vSude - ve vyrobni sféfe, v obchod¢, ve sluzbach, ve zdravotnictvi, ve statni sféfe 1 ve

spolecenskych organizacich.

Manazefti se podili na vétsSin¢ podnikovych procesti, a proto je mizeme pravem povazovat
za nejdtlezitéjsi prvek v systému organizace. Usp&$ny rozvoj organizace tak zavisi na
kvalité osobnosti, které stoji v jejich cele. TOP a stfedni management je zodpovédny za
dosahovani cilii organizace, vyznamné se podili na tvorbé téchto cili a také na zajisténi
podminek K jejich plnéni. A to jak budou ve své Cinnosti uspéSni, se projevi také na

uspésnosti celé organizace.

Z tohoto diivodu jsou na osobnost manazert kladeny vysoké naroky a je velmi dulezité,
aby byli vybaveni odpovidajicimi znalostmi a dovednostmi, a kvalitnimi osobnostnimi
charakteristikami, které jim umozni ziskané znalosti a dovednosti vyuzit v plné mife
azaru¢i tak odpovédny ptistup k jejich vyuzivani. Pravé u managementu je vice nez
u jinych disciplin zfejmé, ze Cerpa z praxe a jeho poznatky jsou pak v praxi aplikovany.
Hlavnim zdrojem uspéchu vSak neni praxe sama, ale jeji spojeni s teorii. Ba pravé vysoce
postaveni UspéSni manazefi, u kterych bychom to c&ekali moznd nejméné, vénuji

vyznamnou ¢ast svého ¢asu dalsimu sebevzdélavani.

Prvnim cilem prace je pftiblizit ¢tenafi profil manazera dnesni doby a poskytnout mu
nahled do manazerského ,,svéta“. Za pomoci dostupné literatury se snazime postihnout
osobnost manazera, jeho manazerské dovednosti a role, které zastava, typické Cinnosti,
které v ramci své prace vykonava (manazerské funkce), pfistup manazera K napliovani
jeho uloh (styly manazerské prace) a naroky, které jsou na manazera v ramci pozice, kterou
zastava, kladené. Déle se snazime 0 zmapovani prostiedi manaZera a vytipovani znakd ¢i
ryst uspé$ného manazera. Na zavér teoretické ¢asti se vénujeme problematice predchazeni

a zvladani dopadt stresu u manazert.

Vvt

se zucastnilo 44 stfednich a TOP manazeri z Pardubického a Kralovéhradeckého kraje.

V nasem vyzkumu jsme se zabyvali zmapovanim osobnostnich charakteristik manazerd,



rozlozenim a preferenci kariérovych kotev a pro doplnéni popisu 0S0bnosti manazert jsme
zjistovali jejich postoj k penéztim.

Mozna pravé na zakladé rostouciho zdjmu o manazerské obory se mnoho psychologii,
sociologli a dalSich odborniki vice ¢i méné vénuje problematice osobnosti manaZera.
Mnozstvi aktualni literatury, kterd by se zabyvala vyhradné problematikou osobnosti
manazera, vSak neni mnoho a proto véfime, Ze dosazené poznatky o charakteristice
osobnosti manazera budou napomocné studentim pii piipravé na budouci povolani
manazera nebo pii jejich dal§im vzdé€lavani, pii vybéru pracovnikii v personalistice,

pfipadné tém, kterych se tato problematika jakkoliv dotyka ¢i je pro né nécim zajimava.



TEORETICKA CAST

Neni pochyb o tom, Ze uspé€Sny rozvoj organizace je zavisly na kvalité¢ osobnosti jejich
manazeru. Jsou to pravé oni, kdo se podili na vétSiné podnikovych procesti, a proto je
zkuSenost se shoduje, Ze je — li podnik znamenity nebo se fiti do zdhuby, z 80% to byva

zasluha nebo vina vrcholového managementu (Benda, 2009, s. 6).

1 OSOBNOST

Jak bylo uvedeno v vodu prace je nasim zamérem postihnout vyznamné osobnostni
charakteristiky manazert. Ale co je to ta 0sobnost? Mozna, ze vétSina ¢tenait si pod timto
pojmem piedstavi nékoho vyjimecného, vynikajici osobu nebo vyrazného jedince, protoze
charakter tohoto pojmu je obecné hodnotici. My vSak na tento pojem nahlizime z pohledu
psychologie a pro psychologii je osobnosti kazdy jedinec od doby, kdy jeho ,,psychika
zaéne vykazovat specifickou lidskou formu fungovani (Nakoneény, 1995, s. 10).

Nezduraznuje tedy vyjimecnost cloveka, ale jeho jedinec¢nost.

1.1 Charakteristika osobnosti

Definovat osobnost neni viubec jednoduché. V literatuie se mizeme setkat s mnohymi
definicemi pojmu osobnosti, které jak uvadi Nakonecny ,,vyjadiuji zasadni rozdily
Vv pfistupu k osobnosti jako tématu psychologie a které vyplyvaji ze zasadné odlisného
pojeti psychologie jako védy, tj. jejiho pfedmétu a jeji metodologie* (Nakone¢ny, 1995,
s. 11).

G. Murphy se domniva, Ze existuji tfi mozna pojeti osobnosti (in Nakone¢ny, 1995, s. 11):

1. Osobnost je rozliSitelny jedinec, ktery je definovany terminem kvalitativnich
a kvantitativnich odli$nosti, v nichz se od ostatnich jedinct odliSuje

2. Osobnost je strukturovany komplex, ktery je definovany v terminech jeho vlastnich
odlisitelnych strukturnich elementa

3. Osobnost je strukturované pole organismus — prostiedi a jeho kazdy aspekt je

Vv dynamickeé relaci s kazdym dalSim aspektem



Pro potieby nasi prace jsme zvolili pohled Mikulastika, ktery na osobnost nahlizi jako na
»integrovany celek duSevnich a télesnych vlastnosti, vnitiné organizovany, dynamicky,

proménlivy, adaptabilni a neopakovatelny* (Mikulastik, 2007, s. 109).

Podle Provaznika jsou zakladnimi charakteristikami osobnosti, respektive jejimi obecnymi

znaky (Provaznik, 2002, s. 97):

e Celistvost a jednota — zdiraziuje, ze osobnost je souhrn psychologickych prvki
(substruktur) a ty dohromady tvoti dale nedélitelnou jednotu

e Jedinecnost — svou osobnosti se clovék — individuum psychologicky odlisuje od
druhych lidi

e Relativni stalost — vystihuje osobnost jako to psychické v ¢lovéku, jenz je relativné
stalé a umoznuje predvidat chovani daného ¢loveka v urcité situaci

e Piizpusobeni, vyvoj — vyjadiuje, ze osobnost je nepfetrzitym procesem, ktery se

vyrovnava se zménami podminek v sob¢ i v prostiedi, které na ného plisobi

Osobnost je vzdy vazéana na konkrétniho jedince se vSemi jeho duSevnimi a fyzickymi
vlastnostmi. Pfi poznavani osobnosti nesmime opomenout vyvojové hledisko, podle
kterého se osobnosti ¢loveék nerodi, nybrz se osobnosti v dlouhém casovém useku a za

slozitého spoluptisobeni velkého mnozstvi vlivi postupné stava (Provaznik, 1997, s. 81).

1.2 Struktura osobnosti

Teorii osobnosti, které pfinasi riizné pohledy na strukturu osobnosti, existuje cela fada
a kazda pfinesla néco nového a praktického. NaSim cilem vSak neni popsat jednotlivé
teorie osobnosti. Tato prace je urena zejména pro potieby manazeril a proto se zaméfime
na tradi¢ni zpusob vykladu struktury osobnosti, kter¢é by meélo manazerim umozZnit
konkrétné, analyticky a ptehledné stanovit a porovnat jednotlivé slozky osobnosti, které
jsou vyznamné pro manazerskou praci. Jednotlivé soucasti struktury osobnosti mizeme

shrnout do tii zakladnich kategorii. (Mikulastik, 2007, s. 113):

1. Vykonové charakteristiky zahrnuji to, co c¢lov€k umi (schopnosti, znalosti
a dovednosti, poznavaci pochody, jeho mapu svéta)

2. Motivacni dimenze piedstavuji to, co Clovek chce a kam sméfuje (jeho motivy,
potieby, zajmy, hodnoty, cile a snazeni)

3. Profilujici vlastnosti osobnosti vyjadiuji, jaky ¢loveék je, jak se projevuje ve své

aktivité a jak reaguje (temperament a charakter)
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1.2.1 Schopnosti

Schopnosti jsou vnimany jako ptfedpoklady usp&Sného vykonéavani urcité Cinnosti. Od
détstvi se lidé postupné zamétuji na ovladnuti urcité cinnosti v takové trovni, aby ji mohli
v dospélosti ovladat na profesionalni bazi jako ¢innost pracovni. Mimo to vsak realizuji
mnoho dalSich aktivit k zabezpeceni zakladnich podminek zivota nebo aktivit, jejichz

prosttednictvim travi smysluplné volny cas.

Jak uvadi Provaznik (2002), je tispéSnost jednotlivel pii uskutec¢novani riznych aktivit
zavisla na vrozenych ptredpokladech, které lidé dostavaji do vinku pii narozeni. Tyto
oznacujeme jako vlohy a pfedstavuji anatomicko-fyziologické charakteristiky organismu
jedince, které jsou jeho vrozenou vybavou a biologickym zdkladem pro pozdéjsi
schopnosti. Ty se podle Provaznika (Provaznik, 2002) utvafteji v prub&éhu détstvi a mladi

jedince v ramci procesu jeho socializace

Schopnosti mohou byt dvoji, teoretické nazyvame znalosti a praktické oznacujeme jako
dovednosti. Pokud mé jedinec vy$$i miru vrozenych ptedpokladl, oznacujeme je jako

nadani. Je — li nadéni velmi vyrazné, mluvime o talentu nebo dokonce genialité.

Rozvijeni schopnosti u zaméstnanci je jednou ze zakladnich strategii prace s lidmi.
Rozvijet se musi vzhledem ke stale slozitéjsi technice, elektronice, ale také s ohledem na

komunikaci s lidmi a na efektivitu spoluprace.
Pro manazera jsou dulezité pfedev§im nasledujici schopnosti (Benda, 2009, s. 41):

e Percepéni (orientace v situaci, rozliSovani detailti, vnimani vztahti mezi lidmi...)
e Pameétové (védomosti, udalosti)

e Pozornost (stalost pozornosti v ¢ase)

e Komunikativni dovednosti (prezentovat, vést porady, presvédCovat, kritizovat...)
e Mysleni (schopnosti pracovat s pojmy, s paméti, inteligence)

e Dale také predstavivost, tvofivost...

vvvvvv

souhrnu tvoii zaklad obecné piipravenosti ¢lovéka ucit se. Urovei a struktura rozumovych
schopnosti jsou do znacné miry zéavislé na vrozenych vlohach a tvoii intelekt ¢lovéka

(Provaznik, 2002).

vvvvvv

pracovni funkci. Neni to vSak pravda, protoZe pro vykon nékterych praci je to dokonce
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pfekazkou. Ani u manazerG by nemél byt intelekt pfiliS§ nadprimérmy a odlisny od
podiizenych, protoze to muze byt piekazkou pii komunikovani se spolupracovniky. Kazdy
Znich ma jiny hodnotovy systém, pouziva jiny jazyk a to, aby se spolu naucili

komunikovat, zalezi pfedev§im na manaZerovi.

1.2.2 Motivace

Dle zkuSenosti z praxe se potvrzuje, ze vlohy, resp. schopnosti neddvaji samy o sobé
definitivni zaruku, Ze se ¢lovek uplatni v praci nebo Ze v praci bude Uspésny (Provaznik,
2002). Stejné tak vynikajici schopnosti nemusi umét ¢lovék vyuzit v plné mife. Zejména
budou-li chybét dalsi potiebné vlastnosti — motiva¢ni. Ty jsou na jedné strané zdrojem
dynamiky osobnosti a na stran¢ druhé jejim produktem. A mizeme na né nahlizet jako na

charakteristiky osobnosti (Provaznik, 2002).

Kazdé¢ cilevédomé lidské jednani je motivované jednani. Motivace je pohnutka, kterd nas
aktivizuje a naSi aktivitu také usmeériiuje, respektive zameétuje. Formou motivacnich
dispozic mohou byt pudy, potfeby, zdjmy, hodnoty, postoje, ideje a idedly, které

predstavuji rizné stranky zameétenosti ¢loveka.

Pudy, jako zédklad motivacni chovani jsou vyznamné kultivované socidlnim ucenim. Jako

zakladni pudy jsou uznavané obzivny, matefsky sexualni, agresivni a inikovy.

Potteby maji své primarni vychodisko v pudech. RozliSujeme je na biologické a socidlni,

primarni a sekundéarni.

Mikulastik (2007) uvadi, Ze zajmy pifedstavuji trvalejsi zaméteni ¢lovéka na urcitou oblast
predmétd a jevi skutecnosti. Aktivizuji jedince a jsou bezprostiedné spjaty s jeho touhou
po poznani a ovladnuti pfedmétu zajmu. V zajmech se uplatiiuje mnoho vlivii — osobni
zkuSenost, pohlavi, socidlni status, kulturni pfislusnost, vychova a vék. Zajmy jako
motivacni €initelé maji silny vliv na vyvoj ¢loveék, jeho pracovni zaméfenost a také volbu
povolani. U zdjmu mzeme rozeznat tii dlilezité aspekty — vyraznou mobilizaci pozornosti,

citovy vztah a snahovou tendenci (Mikulastik, 2007).

Hodnota je vZzdy néco objektivné a subjektivné zddouciho. Néco, ¢eho si ¢lovek vazi a co
ovlivituje vybér vhodnych zptsobu a cili jeho jednani (Provaznik, 2002). Kazdy cil,
kterého chceme dosahnout a tim uspokojit také svou potiebu ma pro nés n¢jakou hodnotu.
A dle toho je ur€ena sila puzeni pro jeji uspokojeni. Podle V. Frankla existuji tfi druhy

hodnot — hodnoty tvirci, hodnoty zazitkové a hodnoty postojové (in Gobelova, 2008).
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U manazerii Casto nachazime vy$$i miru potieby seberealizace, autonomie, prestize,
potieby moci a postaveni. Néktefi uspéSni manazeti §li velmi tvrd€ za svou vizi rozvoje
firmy, ktera pro n¢ piedstavovala vysokou hodnotu. Vyznamnym faktorem je vtle

a souvisi i s charakterem (Benda, 2009).

1.2.3 Temperament

Temperament zahrnuje ,,vlastnosti osobnosti, které urcuji jeho formu a pribéh dusevnich
jevi jako doprovod chovani, ale také jako formu a pribéh chovani samotného®.
(Mikulastik, 2007, s. 118) Temperamentové projevy muzeme ovliviiovat pouze
zprostfedkované, protoze nepodléhaji volnimu rozhodovani. Tyto vlastnosti jsou vrozené
a ovlivnit je mizeme jen minimalné. V dospélosti tedy mizeme piipadné nedostatky

kompenzovat - vyuzit prednosti, které nedostatky zastini.
K zakladnim temperamentovym charakteristikam fadime (Provaznik, 2002, s. 110):

e Intenzita a rychlost reagovani ¢lovéka na nejriznéjsi podnéty z vnéjsiho 1 vnitiniho
prostiedi

e Odolnost vii¢i silnym a dlouhotrvajicim podnétim

o Citovost vyjadiujici miru pohyblivosti nebo stalosti prozivani ¢lovéka

e Naladovost, respektive to, jak se ¢clovék nechava ovladat svymi emocemi

e Vyrazovost, tedy mira, v nize se emoce a citové prozitky projevuji navenek

Temperament vyrazn€¢ ovliviluje Ostatni slozky osobnosti. Miize zesilovat i zeslabovat
motivaci, zrovna tak vykonnost a projevuje se i v charakterovych rysech. Temperament tak
jesté ve vétsi mife diferencuje jedineCnost lidi.

Obecné zndmé temperamentové vlastnosti jsou dvou-polarni:

1. Introvert (tichy, pasivni, nespolecensky, rozvazny) versus extrovert (aktivni,
druzny, spolecensky, hovorny)
2. Stabilni (vyrovnany, klidny, spolehlivy) versus labilni (naladovy, uzkostlivy,

neklidny, vznétlivy)

Od manazerti se o¢ekava vyssi mira stability a mirn€j$i mira extroverze. Snahou manazert
by méla byt modulace svého chovani takovym zpusobem, aby se dokazali pfizpusobit

riznym situacim a odliSnym lidem.
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1.2.4 Charakter

Charakter mtizeme ,,interpretovat jako specifickou soucast vnitiniho osobnostniho profilu
Clovéka™ (Provaznik, 2002, 113). Vyjadifuje soustavu ,relativné stalych dusSevnich
vlastnosti Cloveka, které se formuji a projevuji vjeho vztazich k rGznym strankdm

skute¢nosti veetné vztahu ¢lovéka k sobé samému‘ (Provaznik, 2002, 113).

Vlastnosti charakteru jsou zvelké casti produktem socializace jedince. Formovani
charakteru je dlouhodoby proces, na kterém se nejvice podilely vychovné zasahy v détstvi

a ranném mladi.

Podle Pauknerové mizeme jednotlivé okruhy charakterovych vlastnosti utfidit a shrnout do

¢tyf oblasti (Pauknerova, 2006, s. 101 — 102):

e Vlastnosti, které vyjadiuji vztah k sobé samému. Tyto vlastnosti jsou produkt a
vyraz sebepojeti jedince. Formuji se na zdklad¢ jeho postoji k sobé a jsou

vyslednou fazi jeho sebepoznani a sebehodnoceni.

e Vlastnosti, které vyjadiuji k druhym lidem. Tyto souviseji s meziosobnimi vztahy
clovéka, v jejichz ramci se vytvofily a Vv jejichZz rdmci se nejvice projevuji. Patii

sem druznost, kooperativnost, ob&tavost atd.

e Vlastnosti, které odrazeji jeho vztah k ¢innosti, kterou vykonava. Tyto vlastnosti se
u jedince zformovaly v dusledku déletrvajiciho vykonu specifickych aktivit pod

vedenim vychovnych subjektii (pf. pracovitost, presnost, spolehlivost...aj.)

e Vlastnosti, které vyjadiuji jeho vztah ke svétu. Tyto vlastnosti urcuji jeho zakladni
hodnotovou orientaci a promitaji se v nich ndzory na zivot a svét, ktery ho

obklopuje. Radime sem mravnost, zdsadovost, &estnost atd.

Poznani osobnosti lidi ndm umoziiuje predvidat a dodatecné vysvétlovat chovani lidi,
hledat pro n¢ adekvatni zpisob motivace a odhadovat jejich profesiondlni uspéSnost
v riznych funkcich (Bé&lohlavek, Kostan a Sulef, 2006). ManaZerim (a nejen jim) pak

poznani osobnosti miize pomoci zvysit efektivnost jejich fidici Cinnosti.

Poté, co jsme si oOsvétlili pojem osobnost, mizeme pristoupit Kk definovani pojmu
management. Nejprve si piiblizime obsahovou naplih managementu, ktera zahrnuje
zékladni funkce managementu a jeho specifické oblasti. Nasledné si popiSeme urovné

managementu.
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2 MANAGEMENT

V soucasné dobé neexistuje vSeobecné platnd a zcela jednoznacnd interpretace pojmu
management. Definic pojmu ,,management” mizeme nalézt desitky a to jak v ceské, tak
sveétove literatufe. Jak uvadi Drucker je to predevSim americky pojem, ktery se obtizné
preklada a chape ve stejném smyslu také v Anglii. Nejasnost pojmu vysvétluje Drucker
tim, Ze je tento pojem oznacenim nejen pro funkci, ale také pro lidi, ktefi tuto funkci
vykonavaji (in Mikulastik, 2007, s. 190). Podle Mikulastika pfedstavuje management
funkci, disciplinu, navod, ktery je tfeba zvladnout, a manazefi jsou ti, ktefi tuto disciplinu
realizuji a vykonavaji funkce a povinnosti, které jim z danych funkci plynou (Mikulastik,

2007).

Pojem management ma dnes jiz mezinarodni platnost a uziva se v fadé svétovych jazyk, a
to aniz by byl ptekladan. Zabér pojmu management se specifikuje v nésledujicich linii

(Vodacek, Vodackova, 2006, s. 13):

e Vykonavateli managementu jsou lidé (vedouci pracovnici)

e Management je svym obsahem znacné obecnou disciplinou se Sirokym aplika¢nim
zab&rem

e Management mizeme aplikovat na rtznych organizacnich urovnich (riznych
stupnich hierarchie organiza¢niho uspotfddani zkoumané jednotky a rovnéZz na
obsahové velmi rozmanité ¢innosti)

e Posldnim manaZerské cinnosti z obecného hlediska je dosaZzeni UspéSnosti

(prosperity) uvazované organizac¢ni jednotky nebo procesu

Chceme — li analyzovat management, je vhodné vychazet ze struktury uzite¢nych a jasnych
znalosti. Proto jsme si v nasledujicim textu zvolili rozdéleni managementu do péti funkeci
fizeni — zakladnich manaZerskych funkci. Okolo téchto funkci jsou seskupeny znalosti,
které jsou témto funkcim podiizeny a dale se konkretizuji do rtuznych oblasti v ramci

organizace, v nichZ nabyvaji specifického charakteru — specifické oblasti managementu.
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2.1 Zakladni manazerské funkce

Manazerské funkce nadm poskytuji uzite€nou a ucelenou piedstavu o struktufe manazerské
prace. Podle Vodacka (Vodacek, Vodackova, 2006) predstavuji manazerské funkce typické
¢innosti, které by mél manazer uceln¢ a ucinné vykonavat, aby si zajistil uspéch ve své
manaZerské praci. Uelnosti rozumi hospodarnost provadéni vykonivanych &innosti a
ucinnosti smysluplnost, respektive uméni délat spravné véci, které odpovidaji potiebam,
cilim a socialn¢ — kulturnim hodnotdm organizace, ve které manazer pracuje (Vodacek,

Vodackova, 2006).

Autorem ziejm¢ nejstarsi klasifikace manazerskych funkci je francouzsky ekonom Henri
Fayol (1841 — 1925), ktery rozde¢lil 5 zakladnich - planovani, Organizovani, ptikazovani,
kontrolu a koordinaci (in Koontz, Weihrich, 1994, s. 48).

Pro potieby nasi prace jsme si zvolili klasifikaci, kterou pouzili autoti Harold Koontz
a Heinz Weinhrich (1994):

Planovani
Organizovani
Personalistika
Vedeni lidi

Kontrola

o~ w0 e

Ptestoze se ve vykladu zamétujeme spiSe na manazerské ukoly, které se tykaji vnitiniho
prostfedi organizace a jeho vykonnosti, je nutné zminit, Ze manazefi musi operovat i ve

vnéj$im prostiedi, ve kterém se dand organizace nachazi.

2.1.1 Planovani

Planovani patfi mezi klicové manazerské funkce a je Casto oznacovano za vychodisko
dalSich zakladnich manaZerskych funkci. Zaméteno je do budoucnosti a hlavni otazkou je
¢eho ma byt dosazeno a jak?

Podle O. Sulefe (Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2006) piedstavuje planovani rozhodovaci
proces, ktery zahrnuje organizacni cile, vybér vhodnych prostfedklt a zpisobu jejich
dosaZeni, a definovani ocekavanych vysledkii ve stanoveném Case a pozadované urovni.

Ktomu je nutné, aby manazer mél piehled o budoucim vyvoji podminek a situace.
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Vysledkem tohoto procesu je plan, respektive psany dokument, specifikujici akce, které

musi organizace uskutecnit.

Sulet (Bélohlavek, Kostan a Sulet, 2006) dale uvadi, Ze pfi planovani musi manaZefi udinit
rozhodnuti, kterd se tykaji jeho zakladnich prvka. Zakladni prvky planovani jsou cile,
postupy, zdroje, implementace a kontrola. Tyto zakladni prvky souvisi se zakladnim
konceptem fizeni, podle které¢ho se tidi lidské ¢innosti, maji — li byt efektivni. Manazer si
musi dopiedu promyslet, jak chce svého cile dosdhnout, za jakych podminek a co k tomu

bude potiebovat (Bélohlavek, Kostan a Sulet, 2006).

Jednotlivé prvky spolu uzce souvisi. Stanoveny cil musi byt redlny a manazer musi
uvazovat jen s opravdovymi zdroji, které ma k dispozici. Stejné tak je omezen i lidskymi

zdroji a budouci situaci na trhu.

Proces planovani se uplatiiuje na vSech stupnich managementu. Miize byt rizn¢ slozity, ale
stale se opakuje stejné schéma. Sulet (B&lohlavek, Kostan a Sulef, 2006, s. 96 — 97) uvadi
nasledujici postup. Pokud si manazefi uvédomi piilezitost, zahaji planovani analyzou
prostfedi a vnitinich zdroji organizace a stanovuji cil. Nasledné¢ hledaji a vyhodnocuji
alternativni postupy, jak vytyceného cile dosahnout a vybiraji si vhodnou alternativu. Poté
manazefi vypracuji navazné plany a navrhnou rozpocdet, nafez navazuje etapa
implementace planu a jeho pribézné vyhodnocovani. VSechny vySe uvedené ¢innosti musi

samoziejme byt realizovany s ohledem na prostiedi organizace.

V nékterych velkych firméach se proces planovani posouvéa na niZsi urovné a zaméstnanci
V podstaté fidi sami sebe. Jsou vytvofeny mensi tymy, které si vytvaii vlastni plany
a nasledn¢ je plni. Takovy systém je ovSem omezen na urité podminky, Ize ho uplatnit

pouze za piedpokladu, Ze na sebe tymy nejsou v plnéni ukola zavisli.

2.1.2 Organizovani

Cilem této manaZerské funkce je ticelné¢ vymezit a hospodarné zajistit planované i jiné
nezbytné Cinnosti lidi pii plnéni cili a dalSich potfeb organizacni jednotky ¢i jeji Casti
(Vodacek, Vodagkova, 2006). Uéelnost je zde chapana ve smyslu vytvafeni jistoty, Ze
vSechny ukoly potiebné pro dosazeni cilli jsou ptidéleny pokud mozno lidem, ktefi jsou

schopni je plnit co nejlépe.

Navrhnout efektivni organizacni strukturu neni snadny manazersky ukol. Dle

Cimbalnikové slouzi organizac¢ni struktura ke koordinaci a fizeni aktivit ¢lenll organizace
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(Cimbalnikova, 2009). Lidem v organizaci dava moznost, aby organizované vykonavali
svou Cinnost. Déle pfinasi odliSeni pozic manazeri a pracovnikli, formulaci pravidel
apostupti a delegovani pravomoci. Organizacni struktura také umoziiuje redukovat
neurcitost v chovani jednotlivych pracovniki. Definici organizacni struktury uvadi
Robbins (Robbins, Coulter, 2004), ktery organiza¢ni strukturu vnima jako vzajemné
provazany mechanismus, ve kterém je stanoveno, kdo je komu zodpovédny a jaké ukoly
jsou komu piidéleny. Rozvoj organizacni struktury miizeme uskutecnit prostfednictvim

seskupovani ¢innosti a lidi do organizacnich jednotek.

Na samotny proces organizovani a tomu odpovidajici tvorbu organiza¢nich struktur jsou
kladeny uréité pozadavky. Nazorn¢ je shrnuje americky odbornik Ernest Dale, ktery je
roz§ifeny pod zkratkou OSCAR. Tato zkratka shrnuje fetézce zakladnich pozadavku. Tyto
maji byt zajistény procesem organizovani a jeho organiza¢nimi strukturami. Jedna se

0 nasledujici (Vodacek, Vodackova, 2006, s. 91):

0 — objectives - nutnost zajiSténi cili organiza¢niho celku i cili jednotlivych dil¢ich

specializovanych strukturalnich jednotek.

S — specialization - zpusob ekonomicky ucelného a ucinného sdruzeni stejnych nebo

podobnych ¢innosti do jednotlivych dil¢ich strukturdlnich jednotek.

C — coordination - nutnost vzajemného sladéni ¢innosti jednotlivych dil¢ich strukturalnich

jednotek, které svou navaznosti v prostoru a ¢ase vytvaieji kone¢né vysledky.
A — authority - rozhodovaci prostor dil¢ich specializovanych strukturalnich jednotek.
R — responsibility - povinnosti dil¢ich specializovanych strukturalnich jednotek.

Grafické znazornéni organizac¢ni struktury najdeme v organiza¢nich schématech. Z nich
vyplyva napli prace jednotlivych twtvarii a obsah &innosti jednotliveti. Cinnost ttvard je
popsana organizacnim fadem, naplni pracovnich mist a v popisech prace (Bélohlavek,
Kostan a Sulef, 2006). Vedle formalni organizaéni struktury existuje neformalni struktura,
ktera vyplyva ze vzajemnych vztah pracovniki, které vznikaji spontanné (Bé&lohlavek,

Kostan a Sulef, 2006).

Vybér organizacni struktury zavisi podle Vebera (Veber, 2005) na faktorech, kterymi jsou
napt. stabilita ekonomického prostiedi, strategie a struktura organizace, velikost firmy,

pouzivana technika a technologie, profesni a kvalifikacni troven soucCasnych
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a potencialnich manazeru aj. Tyto faktory neptisobi izolovang, ale v kombinaci a jejich vliv

se muze postupem ¢asu ménit (Veber, 2005).

2.1.3 Personalistika

Lidé jsou Zivotné dileziti pro jakoukoliv organizaci. Uspéchy i neuspéchy manaZzerské
prace jsou vyrazné¢ zavislé na disponibilit¢ vhodnych spolupracovnikii, nebot’
prostfednictvim nich manazefi zajiStuji soustavu cilii organizace a také jejich dil¢ich

jednotek (Vodacek, Vodackova, 2006).

Personalistika, jako manazerska funkce, je definovana jako obsazovani pozic v organizaci
a udrzovani jejich obsazeni (Koontz, Weihrich, 1993). Jeji realizace probihd pomoci
identifikace pozadavkll na pracovni silu, inventarizace disponibilnich lidi, najiménim,
vybiranim, umistovanim, povySovanim, ohodnocovanim, planovanim povolani,
kompenzovanim a $kolenim ¢i rozvojem jak uchazecéu, tak stavajicich pracovniki tak, aby
ulozené tkoly byly dosahovany u¢inné a efektivné (Koontz, Weihrich, 1993). Z vyse
uvedeného je ziejmé, ze personalistika musi byt tésné spjata s organizovanim, respektive

vytvafenim ucelné struktury uloh a pozic.

V ramci personalistiky je nutné brat v tvahu fadu vnéjSich i1 vnitinich situacnich faktora.
Bezpodmine¢né nutné je respektovani zdkonnych pozadavkl na rovnocenné pracovni

prileZitosti, aby nebyly diskriminovany Zeny nebo mensinové skupiny.

Pro stanoveni pozi¢nich pozadavkd je vychodiskem souhrnny plan potieby manazert.
Pfitom je nutné dbat na piiméfenost tak, aby predstavovaly trvalou pracovni vyzvu
a zaroven odrazely pozadované dovednosti. Struktura prace musi byt pfimétena z hlediska
jejiho obsahu, funkce a vztahti. Vyznam technickych, lidskych, koncepcnich a tvircich
dovednosti zavisi na organiza¢ni urovni. Pozi¢ni pozadavky by mély byt v souladu
s riznymi dovednostmi a vlastnostmi pracovnikili, ¢ehoZz bychom méli dosdhnout pomoci

ziskavani, vybéru, umist'ovani a povySovani pracovnikt (Koontz, Weihrich, 1993, s. 370).

Personalistika ovliviiuje dal§i manazerské funkce, kterymi jsou vedeni a kontrolovani.
Dobte Skoleni manazefi vytvareji prostfedi, ve kterém lidé mohou soucasné¢ dosahovat
podnikovych 1 osobnich cili — tedy vhodnéa personalistika usnadiiuje vedeni. A podobné
spravny vybér manazeri ovliviluje kontrolovani tim, Ze ptedchdzi moznosti vzniku

vyznamnych nezadoucich odchylek (Koontz, Weihrich, 1993). Nespokojenosti a odchodu
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novych pracovnikli z organizace mutzeme piedchazet spravnym uvedenim a integraci

s ostatnimi pracovniky (Koontz, Weihrich, 1993).

2.1.4 Vedeni lidi

Manazefi jsou predevsim vedouci pracovnici, ktefi maji na starosti kolektiv, proto vedeni
(Vodacek, Vodackova, 2006) musi mit Spravny manazer schopnost vést lidi. Musi védeét,
které lidské faktory ovliviiuji dosazeni pozadovanych vysledkii. Svou znalosti metod
vedeni a motivace lidi zhodnocuji pro organizaci schopnosti, znalosti, dovednosti
auzitecné navyky svych podfizenych. Mimo to usmériuji jejich dalsi profesni

a kvalifika¢ni rozvoj (Vodacek, Vodackova, 2006).

Vedeni lidi v8ak neni mechanicky proces. Pospisil (1997) uvadi, Ze je to neustaly proces
vytvafeni pozitivnich pracovnich vztahi mezi podfizenymi, mezi vedoucimi
a podfizenymi. Jeho cilem, je harmonickd, fungujici skupina, kterd je oddana své praci,

ochotné pracovat kratkodob¢ i nad rdmec pracovnich ukolt (Pospisil, 1997).

Pod pojmem vedeni si predstavujeme motivovani a ovliviiovani aktivit podfizenych
pracovnikil. Zalezi na uméni manazera, jak dokaze motivovat spolupracovniky, respektive
vytvofit u nich zdjem, ochotu a chut aktivné se angaZzovat pii plnéni Cinnosti, které
odpovidaji poslani a cili organizace (Vodacek, Vodackova, 2006). Manazefi, kteti chtéji
dosahnout cile, proto museji uspokojovat potieby pracovnikidi a motivovat je k plnéni
ukola.

V literatufe najdeme vycet a také podrobné popisy riznych motivacnich teorii, v rdmci
nichZ jednotlivi autofi vysvétluji motivaci lidi a odhaluji jeji pficiny. Teorie, které jsou
zam&fené na poznani pri¢in motivace, se snazi rozpoznat to, co je v jedinci nebo
V pracovnim prostfedi a co vyvolava a udrzuje urcité chovani. Druhd skupina teorii,
zamétena na prubeh motivaéniho procesu se snazi vysvétlit a popsat proces toho, jak je
chovani vyvolavéano, fizeno, udrzovano a ukonéeno. Zadné teorie ovsem neposkytuji
univerzalni pfijatelné vysvétleni lidského chovani (Cimbalnikova, 2009).

Pro manaZera je podstatné poznat motivacni strukturu pracovnika, nebot’ si tim usnadni
vybér z mnozstvi motivacnich nastroji ten, ktery bude v danou chvili nejucinngjsi.
Pfestoze se mnoho manazeri domniva, Ze jedinou motivaci jsou penize, neni tomu tak.

Mzda ma sice velky vyznam, ale jsou lidé, kterym na vydé€lku ptili§ nezaleZzi.
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Znalost motivl svych podfizenych piispiva k uspéSnosti manazera. NiZze uvadime vycet

riaznych motivi (Bélohlavek, 2000, s. 42 — 43):

e Penize

e Osobni postaveni
e Pracovni vysledky
e Pritelstvi

e Jistota

e Odbornost

e Samostatnost

e Tvofivost.

Kromé klasickych stimulacnich néstroji ma manaZer moznost vyuzit dal$i moderni
nastroje motivace — uvolfiovani a obohacovani prace, tymova prace, participace na fizeni
atd. Kazdy manazer pfistupuje k motivovani chovani pracovnikti riznym zptuisobem. Tento
zpusob chovani, ktery miize byt pro pracovniky stimulujici, nazyvame stylem vedeni. Blize

se této problematice vénujeme v kapitole o manazerskych stylech.

2.1.5 Kontrolovani

Kontrolovani pfedstavuje nedilnou soucdst vSech manazerskych aktivit na vSech
organizacnich stupnich. PfestoZe je rozsah kontrolni ¢innosti u manazeri znacné rozdilny,
vSichni odpovidaji za realizaci plant (Koontz, Weihrich, 1993).

Dle Koontze (Koontz, Weihrich, 1993) v sobé kontrolovani zahrnuje méteni a korekci
provedeni jak individudlnich, tak i celkovych aktivit organizace s cilem ovéfit, Ze budou
v souladu se stanovenym planem. Vztahuje se k méfeni dosazenych vysledkli vzhledem
K cilim a plantim, aby bylo mozné zjistit vyskyt odchylek od standardi a tak napomoci
k jejich odstranéni (Koontz, Weihrich, 1993).

V prvé tadé se provadi v ramci manazerské funkce planovani. Bez cilti a plani nemuze
existovat kontrola, protoZe vykonana prace musi byt méfena s ohledem na urcena kritéria.
Ale tyka se i1 ostatnich funkci, tj. organizovéni, vybéru a rozmisténi spolupracovniki, ¢i
vedeni lidi (Vodacek, Vodackova, 2006).

Za kontrolu odpovidaji vSichni manaZeti, po€inaje prezidentem a manaZerem na nejnizsi

Cv v

prvoradou povinnosti je kontrolovat, jak jsou plany plnény.
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Kontrolni techniky a systémy jsou v podstaté stejné bez ohledu na to, co je kontrolovéano.

Zakladni kontrolni proces se sklada ze tii krok (Koontz, Weihrich, 1993, s. 545):

1) stanoveni standardu
2) srovnani vykonané prace vzhledem ke stanovenym standardim

3) korekce odchylek

1) Pro potiebu kontroly jsou Casto vytvaieny specialni standardy. Standardy jsou kritéria
vykonané prace a predstavuji urCit¢ body z celkovych pland, S jejichz pomoci se
vyhodnocuje vykonana préace tak, Ze manazer je schopen posoudit zda je celkovy postup

praci piiznivy, aniz by musel kontrolovat veskeré podrobnosti plnéni pland.

2) Ostrazity manazer dokaze predvidat moznost vzniku odchylek od standarda diive, nez
se skute¢né objevi. Jsou -li standardy vhodné stanoveny, umoziluji pfesné urcit, co
podiizeni délaji a hodnoceni skuteénych nebo ocekavanych vysledki je pak pomérné
snadné. Existuje mnoho ¢innosti, pro které je obtizné stanovit presné standardy, a navic

existuji ¢innosti, jejichz vyhodnocovani je slozité (napt. prace sekretarek).

3) Standardy by mély odrazet rizné pozice v organizacni struktufe. Je-li vykonana prace
mefena s ohledem na tyto pozice je korekce odchylek snadnéj$i. Manazer musi presné
védet vzhledem k urceni skupinové nebo individualni odpovédnosti, kde ma byt korektni
méfeni provedeno. Manazeti mohou korigovat odchylky tak, ze prerozdéli nebo vyjasni

podminky (povinnosti).

Funkéni kontrola musi byt pfizptsobena planiim, individudlnim manazerim, poZadavkim
efektivnosti a i€innosti. Aby byla kontrola efektivni, musi odhalovat odchylky v kritickych
bodech, musi byt objektivni a flexibilni, odpovidat organizacni kultute, byt ekonomicka

a musi vést ke korektivnim opatfenim.

Kontrolni procesy jsou rozdilného charakteru u stfedniho a vrcholového managementu.
Podle Cimbalnikové (Cimbalnikova, 2009 s. 112) vyuziva vrcholovy management vice
nepiimé kontroly a zaméfuje se na kontrolu jednak finanénich a koncepénich problémil,
adale na kvalitu strategického rozhodovani, které souvisi s kontrolou vnéjsiho okoli
organizace. Zatimco stiedni management je hlavnim iniciatorem operativni kontroly.
Vytvafi si vlastni kontrolni systém a ten zamé&fuje na konkrétni kontrolu (marketingu,
nakupu investic atd.). Liniovy management kontroluje bezprostiedné podiizené vykonné

pracovniky (Cimbalnikova, 2009).
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2.1.6 Komunikace

Komunikaci sice nefadime mezi funkce managementu, ale jak uvadi sam byvaly prezident
Mezinarodni i Americké manazerské asociace Harold Koontz, komunikace umoziuje, ale
také integruje jednotlivé manazerské funkce v jeden organicky celek prace manaZera

(Vodéagek, Vodackové, 2006).

Prace manazera je zalozena na procesu vzajemné spoluprace lidi. A kazdy manazer
postupné pochopi, ze vSe zacind, ale také kon¢i u komunikace. Primérn¢ 80% prace
manazera piedstavuje komunikace (Pospisil, 1997). ZkuSengjs$i manazefi si uvédomuji, ze
probiha formalnimi i neformélnimi kanaly. A mnoho dobrych jednani je provedeno pies

kanaly neformalni.

Prestoze komunikace doprovazi vSechny oblasti fizeni, nejvétsi vyznam ma pro vedeni.
Bez nadsazky muzeme fici, ze funkci komunikace je zabezpecit sjednoceni veskerych

¢innosti organizace.
Komunikace mtize probihat (Vodacek, Vodackova, 2006, s. 73):

e Bezprostiedné mezi lidmi
e Mezi lidmi, ale zprostfedkované pomoci Siroké Skaly prostfedkd informacni
a komunikacni techniky a technologie

e Mezi lidmi a stroji (ptikladem muze byt ovladani ptistrojové techniky)
Manazeti se denné setkavaji s (Vodacek, Vodackova, 2006, s. 73):

e Verbalni i neverbalni mezilidskou komunikaci (rozmluvy, sdéleni, ptikazy)
e Komunikaci, ktera vyuziva Sirokého spektra prostfedkli informacniho pifenosu

(publikace, rozhlas, televize)

Proces komunikace zahrnuje ptenos informaci, ktery zacind u odesilatele. Ten koduje
mySlenku a odesild ji v rizné formé piijemci, ktery dekoduje sdéleni a ziskava tak,
pfedstavu o tom, co chtél odesilatel komunikovat. Tento proces vSak miize byt naruSovan

Sumem, ktery reprezentuje vse, co jakkoliv brani komunikaci.

Pro komunikaci je vzdy spolecné, ze jde o sdileni dat, informaci a znalosti. Manazefi
pracuji s daty a ziskavaji tak informace, respektive si dopliiuji své znalosti. V denni praci
manazeru i jejich spolupracovnikli dochazi k velké fadé€ osobnich ¢i telefonickych rozmluv
S jejich partnery, vyuZzivani pocitacov€é podporovaného pienosu dat, poslechu ¢i Cetbé

tisténych zprav a sdéleni, ptfirucek, knih apod. Pro manaZzera je velice dilezité, aby mél
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k dispozici informace, které jsou potfebné k jeho praci. Nezbytnym, ale velmi podstatnym
informacnim zdrojem pro dobrou manazerskou praci mohou byt i velmi neformalni
zpusoby pienosu dat. Patii k nim neoficialni rozmluvy a ptatelské diskuze s partnery.
Celkové¢ jde tedy o rozsahlou a obsahové bohatou mnozinu zptsobt verbalni 1 neverbalni

komunikace (Vodacéek, Vodackova, 2006).

2.2 Specifické oblasti managementu

Vyse uvedené manazerské funkce se konkretizuji do riznych oblasti Zivota organizace
a nabyvaji v nich specifického charakteru. Mezi specifické oblasti managementu obvykle
fadime (Bé&lohlavek, Kost'an a Sulet, 2006, s. 7 - 8):

Strategické Fizeni predstavuje proces, ktery stanovuje vize a poslani organizace a na
zaklad¢ strategické analyzy a trendu budouciho vyvoje se z nich vyvozuji strategické cile

a strategie organizace.

Rizeni financi, které stanovuje finan¢ni cile, planuje a ziskavd optimalni financovani
k dosazeni téchto cili. Hledd metody efektivniho fizeni kapitalu a kratkodobé

a dlouhodobé zabezpeceni finan¢ni rovnovahy organizace.

Rizeni lidskych zdroji, které se zabyva dosahovanim organiza¢nich cilét prostiednictvim
lidskych zdroji. Planuje pocty pracovnikli podle profesi, kvalifikace a dalSich kritérii

V navaznosti na strategické zaméry organizace.

Marketing (fizeni trhu) se zabyva analyzou trhu a prostiedi, analyzou zakaznika a jeho

chovéani a na zéklad€ toho vyvozuje marketingové chovani organizace.

Piedmétem cinnosti logistického Fizeni je zajisténi potiebné rychlosti a bezproblémovosti
tokti vS§emi procesy od vzniku pozadavku az k dodani produktu.

Dalsi oblasti je management kvality, které zahrnuje vSechny c¢innosti, které vedou ke
splnéni pozadavkl na kvalitu postupt, procest a zdroji, ktera jsou nutna K uspokojeni
potieb organizace a zdkaznika.

Rizeni zmén se vénuje cilenym a efektivnim pfeméndm organizace a jejich ¢innosti
Vv zavislosti na plisobeni vyznamnych vnitfnich a vnéjSich faktorti prostfedi, ve kterém
organizace pusobi.

Rizeni informaci se zabyva vyhleddvanim zpracovavanim, uchovavanim a pfenasenim

informaci, dat a znalosti (fizeni znalosti).
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Krizové Fizeni vystihuje proces, v jehoz ramci dochazi k vyrovnavani se s vyznamnymi

a neo¢ekavanymi situacemi, které ohrozuji dosazeni cile i samotnou existenci organizace.

Mezi dalsi oblasti aplikace principti fizeni fadime naptiklad fizeni vyroby a sluzeb, fizeni

inovaci, fizeni vztaht k vefejnosti a dalsi.

2.3 Urovné managementu

Manazeti odpovidaji za plnéni takovych tukold, které vyzaduji fizeni dalSich c¢lent
organizace. V rozsahu a obtiznosti téchto tkoll, stejné jako v postaveni manazerd v ramci
organizace jsou vSak velké rozdily. Postupné, jak se stavaly podnikatelské subjekty
i neziskové organizace rozsahlej$imi a ¢lenitéj$imi, dochazelo ke zvySovani narokl na
jejich fizeni a Clenéni managementu. Zarazenim manazera do urcité fidici funkce je

podminén obsah jejich pracovni ¢innosti. Toto zafazeni miZzeme nahlizet ze dvou stran:

hierarchie a zamé&feni fidici ¢innosti (Pauknerova, et al., 2006).

Dle Pauknerové (Pauknerova, et al., 2006) se z pohledu hierarchie rozdé€luji manazefi na tii
stupné vedoucich pracovnikli - manazefi niz8i, stfedni a vrcholové nebo-li top

management. Z druhého pohledu, tedy zaméfeni fidici Cinnosti rozliSujeme manazery

liniové a Stabni.

2.3.1 Niz8§i manazZer

Manazefi, ktefi odpovidaji za Cinnost zékladni pracovni skupiny (skupiny jednoho
pracovisté, jedné dilny apod.) reprezentuji skupinu nejnize postavenych vedoucich
pracovniki. Takovymto vedoucim nepodléha jiny vedouci pracovnik, ale pouze pracovnici
fadovi. U téchto vedoucich ptevazuji v fizeni dil¢i odborné Cinnosti, které se vztahuji
predevsim ke konkretizovani planovanych tkolti, hodnoceni vykonli a priibézné kontrole
prace nebo produktii. Do této kategorie fadime funkce mistra, pfeddka, vedouciho odd¢€leni
atd. Manazefi na tomto stupni musi mit nejvice odbornych védomosti dotykajicich se

produkce vyrobkl nebo poskytovani sluzeb (Pauknerova, et al., 2006).

2.3.2 Stiedni manazer

Mezi stfedni manazery patfi rozlind skupina vedoucich pracovnikii. V disledku je
zastupcem této skupiny kazdy vedouci, ktery piisobi mezi vedoucim zakladni pracovni

skupiny a vedoucim celé organizace. Tito vedouci odpovidaji za Cinnost vétSiho tseku
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podniku nebo organizace. Zastupcem této skupiny muize byt napf. vedouci provozu,
vedouci odboru, vedouci useku aj. V Cinnosti stfedniho manazera pievazuje takticka
orientace. V této oblasti je zna¢na organiza¢ni a terminologicka nejednotnost (Provaznik,

2004).

2.3.3 Top management

Management z nejvys$iho stupné managementu (top management) podniku usmériuje
chod celého systému, manazefi ¢aste¢né piebiraji odpovédnost za vlastniky podniku a maji
na n¢ velmi uzké vazby. Top manazer tidi bezprostfedné skupiny pracovnikl, ktefi tvofi
vrcholové vedeni hospodéiské organizace. V praci vrcholového manazera ptevazuji
strategické ¢innosti. Tento pracovnik reprezentuje ve vztahu k predstavenstvu i ve vztahu
k $irsi vefejnosti podnik. Vykonavani této fidici funkce klade na celkovy osobnostni profil
vedouciho pracovnika zna¢né néroky. Zastupce Top managementu je naptiklad feditel

firmy, pfipadné feditel zavodu (Provaznik, 2004).

Toto zékladni schéma ma riizné obmény dle typu organizace. Ve velkych firmach existuje
déleni na divize, které se dale déli na dalsi jednotky, pfi¢emz urovné fizeni jSou mnohem
SirSi. 'V malych firmach naopak casto chybi stfedni Uroven fizeni, nebot jeji existence je
zbytecna. Dale jsou organizace s fadou divizi, kde pocet vrcholovych a stfednich manaZzeri
je skoro vyrovnany a v jinych podnicich je pouze n€kolik malo vrcholovych vedoucich,

kdezto s poc¢etnym stfednim managementem.

Nyni, kdyz jsme si vytvorili pfedstavu o struktufe manazerské prace a zname typické
manazerské Cinnosti, které se konkretizuji do riznych oblasti Zivota organizace, V ramci
nichz vzhledem kurovni managementu, nabyvaji specifického charakteru, mizeme

pfistoupit k problematice osobnosti manazera.
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3 OSOBNOST MANAZERA

Osobnost manazera byva uzce propojena s firmou. Jeho aktivita se projevuje na vSech
interpersonalnich vztazich, na pracovnich vykonech a ispéSnost jeho vlastni prace se tim

padem odrazi také v uspésnosti podniku (Mikulastik, 2009).

Definovat osobnost manazera je znacné¢ problematickou zalezitosti. Jen vlivem rtznych
urovni manazeri a riznych obsahl jejich Cinnosti komplikuje moznost vytvofit typ
idedlniho manazera. Ukazuje se, ze mezi manazery — témi uspeSnymi, mizeme najit fadu

ruznych osobnosti s odliSnymi vlastnostmi.

Pojem manazer — tidici pracovnik je v dnes$ni dob¢ velice frekventovany pojem. Definici
tohoto pojmu existuje cela fada. P.F. Drucker, jeden z nejvyznamnéjSich odbornikt
V oboru managementu, charakterizuje manazera jako vedouciho pracovnika, zodpovédného
za dosahovéani cilii jemu svéfenych organizacnich jednotek (utvart, kolektivil). Vyznamné
se podili na tvorbé téchto cilii a zajisténi podminek jejich plnéni. Pfitom piedev§im
planuje, organizuje a kontroluje praci svych spolupracovniki (in Vodacek, Vodackova,
2006).

Prace manazera ptedstavuje komplexni Cinnost, kterd ma technické, technologické,
ekonomické, organizacni, socidlni a psychologické aspekty. Obsah a charakter prace
tidiciho pracovnika klade specifické naroky na profil jeho osobnosti. Manazer je tim, kdo
urcuje co, kdy a jak se bude na pracovisti odehravat. Manazer vyuziva znalostniho
| profesniho zazemi managementu (zkusenosti, technik, metod, ptistupti apod.) Musi umét
vytvaret a udrZovat prostfedi, v némz je talent jednotlivych lidi co nejvice vyuZit ve

prospéch organizace a také jeho samotného (Ward, 1998).

3.1 Profil manazZera

Charakter manazerské prace, jeji pfedmét a rozmér se bude v urcité mife liSit v zavislosti
mnoha faktorech - Grovni, na které manazer pracuje, na charakteru manazerského mista, na
velikosti firmy, oblasti jejiho plsobeni atd. Je proto velice komplikované vytipovat
spolecné rysy manaZzerské prace S univerzalni platnosti. I pfesto mizeme definovat rysy

manazerské prace nasledovné (Veber, 2005, s. 253 — 254):

e Nipli ¢innosti manazera tvoii klasické funkce, ke kterym fadime planovani,

rozhodovani, kontrolu a organizovani.
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e Vyznamnym prvkem, ktery prostupuje Cinnost manazera je prace s lidmi, ktera
zahrnuje komunikaci, motivaci, vzdélavani atd.

e Manazer je zodpoveédny za uspesny chod utvaru, tymu nebo celé organizace, kterou
fidi. Manazer by mél byt zaméten do budoucnosti, mél by byt vizionaiem, umét
koncepéné myslet, ovladat techniky strategického fizeni a soucasné¢ byt otevieny
vici zméndm a novym veécem.

e Majitelé organizace nebo nadfizeni ocekdvaji efektivni chod organizace. To na
manazera klade naroky na trvalé zlepSovani, zvySovani produktivity, vykonnosti,

uplatinovani novych pfistupti, metod a technik v fizeni a v ¢innosti Gtvart, které fidi.

Pfi pohledu do pracovniho dne manazera zjistime, ze vét$inu jeho ¢innosti tvoii kratkodobé
a riznorodé¢ Cinnosti, z nichz vét§ina neni planovana. | v ¢innosti vrcholovych manazert se
vSak setkdvame s rutinnimi ¢innostmi. A ma - li byt manazer uspéSny, musi ¢ast svého
Casu vénovat také spoleCenskym cinnostem, diky kterym ziskdvd cenné kontakty

a informace.

3.2 Styly manazerské prace

Styl manazerské prace neboli styl fizeni definuje Veber (2005, s. 260) jako zpisob ¢innosti
manazera, ktery charakterizuje ,,postupy jeho rozhodovani a zvolené¢ metody dosahovani
vyty¢enych cili v konkrétnich podminkach®. Zejména jde o formu vztahu manaZera
k podiizenym vyplyvajici z osobnich znalosti manazera, jeho zkuSenosti, autority
a schopnosti ptisobit na vnitini a vnéjsi okoli. Dale také o uplatnéni moci v kombinaci se

zpusobem jejiho vyuziti pii vedeni ostatnich (Veber, 2005).

Manazer se v ramci své prace dostdva do riznych situaci, které vyzaduji adekvatni zptisob
feSeni, vzhledem ke vztahu vedouciho a jeho podfizenych. Styl fizeni je tedy jednim
z dtlezitych atributli prace kazdého manazera. Zalezi na manazerovi, zda voli takovy
pfistup, Ze rozhoduje zcela nezavisle na podfizenych nebo s nimi konecné rozhodnuti

spoluvytvari.

Veber (2005) uvadi, Ze U vétSiny manaZzerskych rozhodnuti ma vedouci moznost volby
zpusobu rozhodnuti, ale pifesto je do jist¢ miry védome ¢i1 podvédomé determinovan -
Charakterem okamZité situace (fizeni pod casovym tlakem), zavaznosti rozhodnuti
(z&vazné dusledky chybného rozhodnuti), postoji podifizenych (respektovani fidicich

zaméri) a svymi osobnimi vlastnostmi (respekt k nazorim druhych) .
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Hledani efektivniho stylu vedeni prochazelo tadou nazorovych vin a postupné se

vyjasiiovaly predstavy o idedlnim zptsobu vedeni. V poloviné Sedesatych let rozdelil

manazerské styly Rensis Likert do ¢tyt skupin (Veber, 2005, s. 260):

Autoritativni - manazer c¢ini vSechna rozhodnuti bez jakékoliv participace

podiizenych a nesnazi se ani vytvaret prostiedi vzajemné diaveéry

Benevolentni - pfi tomto stylu se manazer chova autokraticky, ale snazi se vytvorit
alespon partnerské prostiedi. Ke svym podiizenym ma divéru a v nekterych

ptipadech rozhodovani se na né také obraci. K motivovani pouziva odmeény i tresty.

Konzultativni styl — v ramci tohoto stylu je podporovana obousmérnd komunikace.
Manazer vyuzivd nazort a myslenek podiizenych, ale zakladni rozhodnuti se
uskuteCniuje na nejvyssi trovni. K motivovani manazer vyuziva hlavné pozitivnich
nastroji, tresty a postihy vyuzivd minimalné.

Participativni styl — v rdmci tohoto styly manazer aktivné zapojuje své podiizené do
procesu rozhodovani. Je zde plnéd divéera podiizenym, ktefi vyty€uji cile a vytvareji

ptiznivé klima pro jejich realizaci.

Uvedené ¢lenéni lze dle Vebera (Veber, 2005) povazovat za tradi¢ni a postupem ¢asu bylo

doplnéno o fadu dalsich. Na prace Likerta navazali Vroom a Yetton, ktefi pfisli s nazorem,

ze existuji dal$i dva faktory, které zasadnim zplsobem ovliviluji efektivnost fizeni

manazera. Tyto faktory jsou kvalita vlastniho rozhodovani a ochota podfizenych realizovat

dané manazerské rozhodnuti (Veber, 2005).

Tito autofi rozSifuji manazerské styly, které specifikoval Likert na pét skupin (Veber,

2005, s. 261):

Silné autokraticky styl, ktery charakterizuje manazZersky styl, kdy manazer spoléha

pouze na své vlastni informace a sam také rozhoduje.

Autokraticky styl, kdy manaZer rozhoduje opét sam, avSak vyuZziva k tomu také

vybrané informace od svych podfizenych (nikoliv rady a nazory).

Konzultativni styl, pfi némZ manaZer rozhoduje sam, ale soucasn¢ konzultuje

problémy se svymi podiizenymi.

Siln€ konzultativni styl vyuzivd manaZer, ktery o problému diskutuje se svymi

podiizenymi na spolecné poradé, ale konecné rozhodnuti dela stale sam.
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e A konecné styl participativni, u kter¢ho je rozhodnuti manazera zaloZzeno na
spolecné diskusi s podfizenymi a manazer pusobi spiSe v roli moderatora, jehoz

snahou je dobrat se k zavéru, ktery budou akceptovat vSichni.

Veber (2005) uvadi, ze provedené vyzkumy styld fizeni potvrzuji situacni zavislost vybéru
stylu fizeni. Soucasné je volba stylu ovlivnéna socialnim klimatem a spolecensko -

politickou atmosférou v dané zemi.

3.3 Klasifikace manazeru

Teorie osobnosti Kaisera a Koffeyho vychazi ze dvou zakladnich dimenzi. Prvni dimenze
predstavuje pratelskost versus nepratelskost a druhou dimenzi vyjadiuje dominantnost na
jedné strané a submisivnost na stran¢ druhé. Na zdklad¢ téchto dvou dimenzi ziskdme

celkem &tyti zakladni typy manazera (Mikulastik, 2007, s. 111 - 112).

Vykonny typ

Tento typ je dominantni, chova se asertivné, k druhym se chova s respektem. Na sebe i na
své spolupracovniky klade vysoké pozadavky a své ndzory myslenky pfili§ neskryva.
Jedna pfirozené a na rovinu a nesnazi se vyvolat piili§ velky dojem. Své spolupracovniky
dokaze motivovat, dava jim dostatecny prostor pro svobodné rozhodovani a nema zajem

0 manipulaci. Jedna s nadhledem a snazi se byt spravedlivy a objektivni.

Diktator

Jedna se o typ cloveka, ktery je dominantni a nepfatelsky. Chova se agresivné, jde mu
hlavné o moc a o penize, které jsou pro n¢ho také prestizni zalezitosti. Od lidi okolo sebe
vyzaduje respektovani a poslusnost. Respektuje pouze osoby, které jsou mu rovny, nebo
maji vyssi spolecensky statu. Je pfesvédéen jen o své pravdé, pokud udé€la chybu, nikdy ji

nepiizna, ostatni podcenuje. Chybi mu nadhled a objektivnost.

Sociabilni typ

Uvedeny typ se vyznaCuje afilianci a submisivitou. Je komunikativni, laskavy
a pfizplisobivy, snadno souhlasi s jinymi, coZ neznamend, ze by snadno podlehl davovym
vlivim. Dilezité je pro nc¢ho, aby ho lidé méli rddi a aby ho pfijali. Podle toho

ptizplisobuje své sebepojeti a Zebticek hodnot. Jinym lidem se snaZi vyhovét a to 1 na tkor
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sebe sama. Rad slibuje, ale to neznamend, Ze je vzdy také splni. Neni zcela objektivni

a chybi mu nadhled. Nékdy mize byt vztahovacny.

Byrokrat

Je to typ manazera, ktery se k lidem chova odtazité, nékdy dokonce nepratelsky. Je vnitin¢
nejisty, nikomu nediivéuje a pii vystupovani ve spolecnosti plisobi nepiijemné. Vzdy
dodrzuje predpisy, novych situaci se boji a neni ochoten riskovat. Je vztahovacny a chybi

mu nadhled. K nadtizenym se chova jako patolizal.

3.4 Manazerské dovednosti

Kazdy manaZer a to bez ohledu na to, jakou pozici zastavd v organizacni struktuie, musi
mit ur€ité manazerské dovednosti. Tyto dovednosti, které vyzaduje efektivni fizeni,

mizeme rozdé€lit do tii zakladnich druht (Weihrich, Koontz, 1994, s. 18):

Technické dovednosti piedstavuji schopnost pouzivat specifické znalosti, techniky,
metody a postupy pro realizaci ¢innosti a procest. Piedstavuji tedy praci s nastroji

a specifickymi technikami.

Lidské dovednosti piedstavuji schopnost spolupracovat, chépat a efektivné komunikovat
a motivovat ostatni pracovniky. Tyto dovednosti jsou vyznamné proto, Ze manazeti museji
vétSinu praci realizovat prostiednictvim jinych lidi. Nejdulezitéjsi jsou pro provozniho

manazera.

Koncep¢ni dovednosti predstavuji schopnost vidét organizaci jako systém, ktery je tieba
fidit, integrovat a vzajemné uzitecné slad’'ovat zajmy a aktivity, které v podniku probihaji
tak, aby byly dosahovéany jeho strategické cile. ManaZeti musi znat vSechny podstatné

aktivity organizace a dokazat je uzite¢né koordinovat.

Tyto tii druhy dovednosti, které stanovil R. L. Katz muZzeme jesté doplnit o ¢tvrty druh -

schopnost vytvaret podminky.

Projek¢ni dovednosti pfedstavuji schopnost fesit problémy takovym zplsobem, ktery firmé
pfinasi uzitek. Aby ¢innost Top manazert byla efektivni, nejenze musi vidét dany problém,
ale mit i schopnosti a dovednosti nalézat jeho praktické feSeni. Neni — li tomu tak
a manazeti pouze vidi problém, ale nejsou schopni ho fesit, dochazi k jejich selhani. Je
nutné, aby manazeti byli schopni nachazet pouzitelné feSeni problému, vzhledem k danym

okolnostem, kterés problémem souvisi (Weihrich, Koontz, 1994).

-29 -



Kazdy manazer potiebuje vyuzivat vSech dovednosti. Jejich relativni vyznam a podil se
odviji od urovng, na které manazer provadi praci. Technické dovednosti a zvlastni odborné
znalosti jsou rozhodujici na nejniz§im a stfednim fidicim stupni. Lidské dovednosti tvoii
napln prace manazera na vSech stupnich fizeni, protoze svou cinnost realizuje
prostfednictvim jinych lidi. Nutnost koncepcnich dovednosti vzriistd smérem nahoru,

u vrcholového manazera nabyvaji tyto dovednosti maximalni dilezitosti.

Rozdily mezi jednotlivymi manazery jsou dany jejich znalostmi, dovednostmi, vlastnostmi,
schopnostmi nutnymi k vykonavani manazerské funkce. Zalezi ovSem na tom, na jakém

stupni fizeni se manazer nachazi.

3.5 Manazerské role

Manazeti vystupuji v nékolika typech vztahi - vi¢i nadfizenym, podiizenym,
spolupracovnikiim, klientiim nebo vetejnosti. Jejich chovani v rdmeci téchto vztahl se fidi
odlisnymi pravidly a principy. Role, které manaZzer musi plnit, mizeme rozliSit na
formalni, které vyplyvaji z pracovnich vztahl a z formalniho postaveni manazera v fidici
struktufe organizace (napf. feditel, pfedseda, vedouci oddé¢leni, aj.) arole neformalni,

vyplyvajici z osobnich vztahli mezi pracovniky (napf. pfitel).

Nejznaméjsi a nejcastéji citovanou charakteristiku roli manaZera provedl H. Mintzberg,
profesor fizeni na McGill University v Montrealu v roce 1973. Ten charakterizoval celkem
deset roli, které manaZeti zastavaji a kategorizoval je do tfi skupin - manaZerské role
informacni, interpersonalni a rozhodovaci. Tyto role se vzdjemné dopliiuji a prolinaji ve
vSech manaZerskych funkcich. Je dullezité, aby manaZer né&jakou roli nepodcenil
a nezasunul do pozadi, protoze by se mu to mohlo vymstit. Ve svém planu ¢innosti by si

mél uvédomit, jakou roli pravé hraje (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006).

3.5.1 Interpersonalni role

V mezilidskych rolich vystupuji manazefi jako pfedstavitelé, spojovatelé ¢i vedouci

(Bé&lohlavek, Kostan a Sulet, 2006, s. 11):

Predstavitelé reprezentuji organizaci pii riznych ceremonialech. Vystupuji jako nositelé
role pii takovych piilezitostech jako je zahdjeni provozu nové filidlky, pohovor
S postizenymi détmi v socidlnim zafizeni, které je podporované firmou nebo setkani

novych pracovnikli. Pfitom feditelé neplanuji, nefesi problémy a ani nerozhoduji, nybrz
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svou pritomnosti vyjadiuji zajem firmy, uznani vysledka firmy nebo hodnotovou orientaci
firmy. Takovy ukol by hravé zvladli zastupci ¢i podiizeni, ale to co pfitomni nejvice oceni

a co se stava stimulem do dalsi prace je pravé osobni pfitomnost feditele.

V roli vedoucich vystupuji manazefi ve vztahu ke svym podiizenym. Snazi se je motivovat
a usmérnovat jejich praci, protoze pravé prostfednictvim nich realizuji manazeii cile
organizace. Sleduji jejich silné a slabé stranky a uvazuji o vhodnych formach jejich

osobniho rozvoje. Vysledky jejich prace hodnoti a formuluji jim ukoly pro dalsi obdobi.

Manazefi plsobi také v rolich spojovateli pii kontaktu s jinymi manazery na horizontalni
urovni nebo mimo organizaci. Jejich zasadnim ukolem je udrzovat vztahy mezi

jednotlivymi utvary a vztahy mezi organizaci a jejim okolim.

3.5.2 Informacni role

Tyto role vychazeji z informaci, které manazeti ziskdvaji v interpersondlnich vztazich,
a které dale prenasi. Manazefi zde puasobi v rolich pozorovatell, Sifiteld a mluvcich

(Bélohlavek, Kost'an a Sulet, 20086, s. 11).

Jako pozorovatelé vyhledavaji manazefi informace, které jsou potieba pro pochopeni
organizaniho zivota a dtlezitych skutec¢nosti z vnéjsiho svéta. Takovéto informace
ziskavaji ze zdroju formalnich - porady, informac¢ni sité atd. a ze zdroji neformalnich -

rozhovory, recepce, sportovni kluby.

Dale manazefi pasobi jako SiFitelé informaci. Informace, které ziskaji zvenci, ptinasi do
organizace skrze svou roli poradce a skrze roli vedouciho ptfedéavaji interni informace svym
podfizenym. Na manaZerech zavisi, zda zvazi informaci jako potfebnou a vhodnou pro

ostatni, nebo si ji nechaji pro sebe.
Tteti informacni roli manazerti je role mluvéiho. V ramci této role manazefi reprezentuji
organizaci navenek, pfipadné svllj utvar vici Gtvarim ostatnim. Svym vystupovanim

vytvaii image firmy.

3.5.3 Rozhodovaci role

Rozhodovani manazerti predstavuje tvorbu strategickych organizac¢nich rozhodnuti na
zéklad¢ jejich autority a piistupu k informacim. Manazefi rozhoduji v rolich podnikateli,
fesiteltl rusivych udalosti, distributori zdroji a vyjednavaci (Bé&lohlavek, Kostan a Sulef,

2006, s. 11):
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Jako podnikatelé manazefi vymysli, podnécuji a projektuji zmény. V ramci role
pozorovatele nachdzeji nové metody nebo perspektivni aktivity. Vyuzivaji piilezitosti, fesi
problémy a podnikaji akce ke zlepSeni stavajici reality. Podnikani pfedstavuje Cinnost,

ktera nejlépe piispiva k rozvoji organizace.

Manazeti ve svych rolich FeSiteld ruSivych udalosti musi promptné reagovat na
neoCekavané skutecnosti, které by ohrozovaly dosahovani cili organizace. Aktivity
V organizaci vétSinou hladce neprobihaji a tak museji manazeti neustale prekonavat nové
bariéry a cCelit kriticky situacim, ¢i nezddoucim tlakiim. V ramci této role navraceji

organizaci stabilitu.

Jako distributofi zdroji hospodaii manazeti s penézi, lidmi, ¢asem, moci a zafizenim.
Cilem manazera je rozdélit zdroje takovym zplsobem, ktery bude odpovidat prioritim
organizace. Jeho snahou je optimalni nasazeni a maximalni vyuZziti zdroji. Tyto zdroje

pridéluje jednotlivym utvarim a na zadkladé novych informaci je pruzné prerozdéluje.

Posledni roli, kterou manazefi zastavaji, je role vyjednavace a projevuje se V riznych
typech jednani s jednotlivci, utvary i jinymi organizacemi. Podminkou nezbytnou pro
zastavani této role je pravomoc k hospodafeni se zdroji. Cim vys§i Groven zastavaji

manazefi v organizaci, tim vice svého ¢asu budou vénovat vyjednavani.

Na vyssich urovnich vystupuji manazefi cCastéji v rolich rozhodovacich ve srovnani
S niz§im managementem, u n€hoZz se vice uplatiiuji role interpersonalni. Déle také zaleZi na
druhu manaZera — zatimco finan¢ni manaZer piisobi vyznamné v rolich informacnich,

obchodni manazer se vénuje zejména sv¢ tloze vyjednavace.

3.6 ManaZeri a jejich prostredi

Vliv prostfedi je v managementu potieba respektovat vice nez v jinych disciplinach. Jak
uvadi Veber (2005) ovliviluje ¢innost manazera mnoho ruznych vnitinich a vnéjSich
faktorti. Nebot’ fizeni organizace probihd vZdy v konkrétnich podminkéach, bude zdanlivé
stejny problém vyZzadovat rozdilny fidici zésah v riznych institucich. OvSem ani feSeni
opakujiciho se problému v té samé organizaci, ale v jiném Case nemusi probihat ve stejném
scénafi. Manazefi tak mohou pracovat na zdkladé zkuSenosti a Siroce ovéfenych

doporuceni, ale musi respektovat vliv vnitiniho a vnéjsiho prostiedi (Veber, 2005).

Vnéjsi prostiedi zahrnuje veskeré vlivy, které plsobi na organizaci z jejiho okoli. Tyto

vlivy mizeme dale rozdé€lit na ptimé, které ovliviiuji fungovani organizace ptimo. Nékdy

-32-



nazyvané jako mikroprostfedi organizace. A nepiimé, které ovliviuji klima, ve kterém
dana organizace pisobi. Tyto nepiimé vlivy (makroprostiedi organizace) se mohou za

urcitych okolnosti ménit na vlivy piimé.
Mezi nejvyznamngjsi pfimé vlivy fadime (Cimbalnikovéa, 2009, s. 21):

e Zakazniky (jejich pozadavky a piani musi organizace uspokojovat)
e Konkurenty (organizace vici nim potifebuje dosahovat konkuren¢ni vyhodu)
e Dodavatele (dodavaji organizaci pottebné zdroje)

e Veriejnost (lidé, zajmové skupiny, které ovliviiuji ¢innost organizace)
Mezi vlivy nepiimé fadime (Cimbalnikova, 2009, s. 21):

e Technologické (nové technologie, inovace, vynalezy, znalosti)

e Ekonomické (mira inflace, mira nezaméstnanosti aj.)

e Politické a legislativni (zdkony, piedpisy)

e Kulturni a socidlni (socidlni a kulturni systém narodii a zmény v téchto systémech)

e Mezinarodni (mezinarodni smlouvy, EU)

Vniti'ni prostiedi zahrnuje ptisobeni faktort, jez jsou souéasti organizace a které ovliviuji
manazerskou ¢innost. Charakter téchto faktori je zavislé znacné na stupni fizeni, na které

manazer pusobi.

Mezi vnitini faktory fadime (Cimbalnikova, 2009, s. 22):
e Financni zabezpec€eni
e Zaméstnance

e Know — how (znalosti, postupy, zvladnuti technologii, organizac¢ni kultura atd.)

e Technické a materialové zabezpeceni (prostory, stroje, suroviny)

Znalost prostiedi a schopnost predvidat jeho dalsi vyvoj je zdkladni ptedpoklad pro

uspéSnou existenci firmy.

3.7 Naroky na osobnost manaZera

Naroky, respektive pozadavky, které jsou kladeny na osobnost manazerh, vyplyvaji
zrozsahu a dosahu jeho pisobeni V organizaci. Podle Pauknerové ptsobi vedouci

pracovnici v podniku na (Pauknerova, et al., 2006, s. 212):
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e Vyrobu — jeji technologii, organizaci prace, prubéh vyrobniho procesu. Z tohoto
divodu musi disponovat potfebnymi technickymi a organiza¢nimi znalostmi,

dovednostmi a zkuSenostmi.

e Ekonomiku, efektivnost cinnosti podniku, jeho produktivitu a na soucasny
a budouci trh. Z tohoto divodu je zadouci ekonomické vzdélani a ekonomické

mysleni a také, aby v tomto sméru pisobil na chod svéteného tiseku podniku.

e Spolecenské vztahy a vytvareni ptiznivého socialniho klimatu na pracovisti. Tento
okruh vyzaduje odpovédnost, pfiméfené pedagogické znalosti a zkuSenosti.

Vyznamna je osobni a obCanska zralost.

e Vedené pracovniky — pro tento okruh je vyznamny osobni piiklad vedouciho
pracovnika, projev snahy porozumét pracovnikiim a ochota pomoci jim, zazivaji —

li osobni nesnaze

e Vlastni osobu — manazer by mél trvale pracovat na rozvoji své fidici Cinnosti
a vlastni osobnosti. Pokud tak necini, dochazi k postupné stagnaci manazera a ta se
projevi negativné v situaci, kdy mé vedouci pfipravit a realizovat zdvaznou zménu

V oblasti svého ptisobeni

Pokud zvazujeme, co je v kvalifikaci manaZera rozhodujici, dojdeme k zavéru, ze zdvazné
jsou vSechny slozky jeho kvalifika¢niho profilu. Nebot’ celkova troven jeho fidici prace je
urcena urovni nejslabSiho ¢lanku. Piikladem mize byt zkuSeny technik, ktery vSak v fidici

¢innosti bude neuspésny.

3.8 Profil osobnosti uspésného manaZera

Manazer a tim padem také jeho osobnost byva tzce propojena s firmou. Podle Mikulastika
(Mikuléstik, 2009) se aktivita manaZera projevi na vSech interpersondlnich vztazich, na
pracovnich vykonech i1 na Uspé&Sich celé firmy. ManaZer ptimo ovliviiuje kazdodenni
jednani lidi v dané organizaci. Napomahéd ke zvySovéani vykonu a kvality jejich prace,
utvaii spokojenou atmosféru a pohodu, zaloZenou na spolupraci a podplirné plsobi na
nepretrzity rozvoj pracovnikd. Proto je velice dulezité, aby dokédzal porozumét lidem,

uvédomoval si rozdily mezi nimi a podle toho k nim pfistupoval (Mikulastik, 2009, s. 123).

V priibéhu nékolika desitek let se objevovaly rizné pokusy stanovit fadu vlastnosti, které

jsou nezbytné pro UspéSnou manazerskou praci. Mezi autory vSak byly zdsadni odliSnosti.
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Seznam vlastnosti, které reprezentativni vzorek uspéSnych vrcholovych manazer oznacil

za nejcennéjsi pro vrcholovou troveri fizeni sestavil J. Adair (in Sulet, 2002):

e Schopnost rozhodovat

e Umeéni vést lidi

e Osobni integrita

e Nadseni pro praci

e Piedstavivost

e Ochota usilovné pracovat

e Analytické schopnosti

e Pochopeni pro druhé

e Schopnost vystihnout ptilezitosti

e Schopnost fesit nepiijemné situace

e Schopnost se rychle prizptisobit zméndm
e Ochota brat na sebe riziko

e Podnikavost

e Schopnost se jasné vyjadiovat

e Bystrost

e Schopnost efektivniho feSeni spravnich otazek
e Objektivnost

e Schopnost vytrvat

e Ochota pracovat dlouho piescas

e Ambicidznost

e Soustiedénost

e Schopnost srozumitelného pisemného projevu
e Zvédavost

e Nadani pro praci s Cisly

e Schopnost abstraktniho mysleni (Sulet, 2002, s. 17)

Podle Mikulastika (Mikulastik, 2009) by mél manazer pasobit na pracovniky motivacné,
ptfikladem a silou neformdlni autority. To pfedpoklada urcité charisma, respektive silu
osobnosti. Manazer svému tymu poméahd vykonavat svou praci a podporuje ho.

U manaZera je dulezity smysl pro nestrannost a schopnost si neustale uvédomovat, zda
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jeho tym pracuje tak jak je spravné. Musi soustavné hlidat, zda se jeho tym zlepsSuje, nebo

zda neni potieba udélat zmeény, které by vedly k zefektivnéni tymu (Mikuldstik, 2009).

Dalsi dulezitou vlastnost manazera vidi Mikulastik (2009) ve schopnosti jasné vymezit
cile, jasn¢ vyjadiit sva ptani, piikazy a pokyny ¢i naméty. Mél by byt schopen jasné
formulovat mySlenky a mél by zvladnout rozhodovat i ve slozitych situacich (Mikulastik,
2009).

Své spolupracovniky by mél umét akceptovat, chépat a poskytovat jim zpétnou vazbu.
Mél by se orientovat i v narocnych problémech, tvotivé ptistupovat k feSeni problémi,
dobfe organizovat a kontrolovat. M¢l by pocitat s organizatnimi zménami a rozvojem
a proto by mél byt flexibilni a byt schopen pruzné¢ reagovat. M¢l by umét zvladat zatéz.
Jednat Cestné a ve shodé¢ se svym svédomim, byt spravedlivy, ale zaroven adresny

a ucinny. Mél by mit také smysl pro humor (Mikulastik, 2009).

Mikulastik (2009) se dale domniva, Ze UspéSny manazer by meél vice Casu veénovat
problémovym pracovnikim. M¢&l by si na lidi vzdy vytvofit ¢as, hovofit s nimi, radit
anaslouchat. Zaroven si meél vSak uvédomovat své meze, svou osobni schopnost

a kompetenci pii pomoci.

Manazer by si m¢l uvédomovat své nedostatky a délat vse proto, aby je odstranil. Vyhybat
by se mél situacim, pfi kterych by si musel néco vynucovat hrozbami, zasahovat do
pravomoci podiizeného manazera, upozoriiovani na hierarchii moci, kdy prevlada

moralizovani ¢i sebechvala.

Vyznamné pro manazera je, aby se dokazal orientovat sam v sob¢, poznat své vlastnosti,
aby dovedl efektivné vyuzivat sviij typ osobnosti, sviij styl jednani a aby se nemusel ménit
v zasadnich vlastnostech. Manazer by mél byt schopen drzet svlij zivot pevné pod
kontrolou. Nemél by se nechat ovladat a mélo by u ného pfevladat vnitini fizeni. A prace

na vlastni osob¢€ by méla sméfovat hlavné na zbavovani se nedostatkd (Mikulastik, 2009).

3.9 Zvladani stresu

Jednou z oblasti, ktera se dostava do stfedu zajmu dne$nich manazert, je problematika
stresu. Z tohoto diivodu jsme se rozhodli kratce se vénovat této problematice. Zprvu se
zam&fime na soubory manaZerskych technik, které preventivné zabraiiuji vzniku stresu

(time management, delegovani povinnosti a pravomoci). Poté na techniky a dovednosti,
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které manazerovi umoznuji odreagovat stres, ktery jiz vznikl (relaxacni techniky, metody

a prostiedky).

Nejprve by bylo vhodné definovat, co si piedstavujeme pod pojmem stres. Stres je
V literatufe popisovan jako nespecificka reakce organismu na zatézovou situaci. Pii stresu
se vlivem hormont uvoliuje energie, ktera je ptivodné urCena na akci (boj, uték). Je — li
organismus zatizen stresem dlouhodobé, mize piejit v chronicky stres, ktery mize vést
k vaznym zdravotnim porucham. Nahromadéna energie si najde v organismu nejslabsi
Clanek a disledky jsou ukazdého rizné — deprese, zaludecni viedy, hypertenze atd.

(Benda, 2009).

Jak bylo uvedeno v uvodu kapitoly, jednou z technik, ktera mize predchazet vzniku stresu,
ptipadné piispét k jeho sniZeni je time — management. Ten piedstavuje soubor postupt, jak
analyzovat vlastni ¢innosti dle zasad hospodafeni s Casem, jak si stanovovat cile a priority
¢innosti do budoucna, jak piekonavat bariéry a Casové pasti, které piinaSi kazdodenni
operativa, podfizeni atd., jak organizovat svou papirovou i elektronickou praci a jak branit
svij ¢as pred vyruSovanim, navstévy aj.

Stimto tématem uzce souvisi dal$i technika, kterou je delegovani ukold nebo c¢asti
pravomoci na své podiizené. Delegovani nejen Setii Cas manazera, ale také motivuje druhé.

Podfizenému umoziuje odborné rist, zvysSuje jeho zajem o praci, zefektivituje kontrolu

a usnadnuje také ptipravu persondlnich zmeén.

Benda (2009) téZz uvadi, ze pro manazera je typicka velka variabilita moznosti, jak se
zbavit stresu, ale bohuzel nema dostatek ¢asu, aby jich vyuzil. KdyZ se mu nakonec podati
vysetfit si svllj drahocenny Cas a n¢kterou z moZnosti vyuzije, zvySuje jeho stres, protoze

mu zabira jeho drahocenny cas.

Bézné relaxacni techniky, které manazer vyuziva, mizeme nazvat kompenzacéni, nebot
manazer kompenzuje jednostrannost své pracovni ¢innosti tim, ze ve svém volném case
déla zcela jinou ¢innost (Benda, 2009). Moderni manazerské kompenzacni zaliby jsou golf,
tenis, squash, adrenalinové sporty a maséaze. Z odbornych relaxacnich technik se Casto

vyuziva autogenni trénink a progresivni relaxace (Benda, 2009, s. 46):

Schultziiv Autogenni trénink vychazi z poznatku, ze pouhou pfedstavou mohu zménit
nékteré télesné funkce. Spociva ve sledu mentalnich cviceni, kdy si predstavuji pocity tihy,

tepla, pohody apod. Organismus se nasledné uvoliiuje, mizi svalové i duSevni napéti.
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Jacobsonova metoda progresivni relaxace jde cestou opacnou. V telesnych cvicenich se
napinaji a povoluji svalové skupiny a tim se uci registrovat stav svalového uvolnéni
a zamérné jej navodit. Uvolnéné svaly pak snizuji dusevni napéti. Jejich vyznam je v tom,

ze pomahaji zvySovat efektivitu manazerské prace.
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4  VYZKUMNA CAST

V této c¢asti diplomové prace se vénujeme vyzkumnému Setfeni, které bylo zaméfeno na
sledovani osobnostnich charakteristik stiednich a TOP manaZzert z Pardubického
a Kralovéhradeckého kraje. U tohoto specifického souboru jsme se zaméfili na zmapovani
jejich osobnostniho profilu, rozlozeni a preferenci kariérovych kotev a jejich postoj

K penézum.

Nejprve priblizime vyzkumné problémy naseho Setieni a stanovené cile, popiSeme
zkoumany soubor a aplikovanou metodiku. Poté uvedeme pouzité statistické metody,

vysledky prace a vyjadiime se k pInéni cilli a platnosti stanovenych hypotéz.

Na zavér uvadime diskuzi a shrnuti dosazenych vysledkil v naSem vyzkumném Setfeni.

4.1 Prehled hlavnich teoretickych a praktickych problémiu
prace a jeji cile

Manazefi jsou vyznamné propojeni s organizaci a na jejich osobnost je kladen znac¢ny

duraz. Specifické naroky na profil osobnosti manazerti utvaii obsah a charakter jejich

prace. Jsou to oni - manazefi, ktefi jsou zodpovédni za dosahovani cilti organiza¢nich

jednotek, které jim byly piidé€leny. Na tvorbé téchto cilit maji vyznamny podil a je na nich,

aby zajistili podminky, které povedou k usp&nému splnéni. Uspésnost jejich prace se tedy

promita do uspésnosti celého podniku.

Jak jsme uvedli jiz v ivodu, je nasSim zamérem postihnout osobnostni charakteristiky
sttednich a TOP manazeru a uréit jejich pracovni sebepojeti. Vyjdeme - li z odborné
literatury a vyzkumi, provedenych v této oblasti, je pro manazery zadouci dostate¢na
sebedtivéra (Schwalbe, 1995), schopnost se orientovat v situacich nejistoty (Sulet, 2002),
potieba fidit a vést tym lidi k vytyCenym organizanim cillim, a schopnost ustat a hledat

nova feseni v krizovych situacich (Schein, 1996).

Vyzkumy ukazuji, ze 0 vys§i obecné manazerské funkce usiluji jedinci s kotvou
Manazerska kompetence (Schein, 1990). Podle Scheinovych vyzkumut ze sedmdesatych
a osmdesatych let (Schein, 1996), které se vénovaly preferenci kariérovych kotev

u sledované skupiny studenti managementu, bylo =zastoupeni kotvy Manazerska
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kompetence 25%." Vyzkum pracovnikil z oblasti informacnich systémi (Igbaria, 1991),
z nichz celkem 46,1 % reprezentovali manazefi, ukazal, ze nejéastéji zastoupenou kotvou
byla kotva Manazerskd kompetence. Na druhém misté se nejcastéji objevila kotva
Technicko-funkéni kompetence a na poslednim misté se nejcastéji objevila kotva

Kreativita.

Preferenci kotvy Manazerska kompetence u vedoucich pracovnikd potvrdil také vyzkum
unorské populace (Nordvik, 1996). Na kariérovou preferenci manazera ze stiedni
a vychodni Evropy se zaméfil Burke (1998), ktery ve svém vyzkumu zjistoval preferenci
mezi Ctyfmi kotvami. Vysledkem byla preference kotev Manazerska kompetence,

Kreativita a jistota pfed kotvou Technicko — funkéni kompetence.

Nov¢jsi studie kotev u manazert (Kniveton, 2004) rovnéz potvrdila vyznamnost kotvy
Manazerska kompetence pro sledovanou skupinu. Uvadéna byla jako druha nejéastéjsi za
kotvou Sluzba. Preferenci kotvy Manazerské kompetence potvrzuje téz vyzkum, ktery byl
proveden u manazerd v Ceské republice (Lemrovd, 2006). Ve stejném vyzkumu
(Lemrova, 2006) vykazuje sledovana skupina manazerti jako nejméné vyznamnou kotvu

Jistotu.

Na zakladé vySe uvedeného jsme v ramci vyzkumného Setieni stanovili dva zakladni cile

a tfi hypotézy, které jsou nasledujiciho znéni:

Cil ¢. I: Zmapovat osobnostni profil strednich a TOP manaZerii.

Cil ¢. 2: Zmapovat preference jednotlivych kotev u souboru strednich a TOP manazerii.

Hypotézy:

H1: Skupina strednich a TOP manazeri bude oproti normé statisticky vyznamné
sebejistejsi.

H2: Skupina strednich a TOP manazerii bude nejcastéji uvadet jako primdrni kotvu
manazerskou kompetenci.

H3: Skupina stiednich a TOP manazeru bude nejcastéji uvdadét na poslednim misté kotvu

jistota.

Komentai k plnéni danych cili a ovéfeni hypotéz bude uveden ve vysledcich prace

(kapitola 4.4).

1 U vyssich ¥dicich pracovniki a stiednich manaZert je vyskyt kotvy ManaZerské kompetence ve vice ne
50% ptipada pouze sporadicky (Lemrova a Vtipil, 2005).
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4.2 Popis zkoumaného souboru

Zkoumany soubor tvoii celkem n = 44 manazert, kteti pracuji nebo Zziji v Pardubickém
a Kralovéhradeckém kraji. Z toho piesné polovina, tedy 22 probandi reprezentuje
vrcholovy management (TOP) a druha polovina probandi reprezentuje stfedni
management (STREDNI). MaZeme tedy fici, Ze rozsah souboru je stiedni (Reiterova,
2003). Z identifika¢nich daji u zkoumaného vzorku jsme zohlediovali pohlavi, vék,
vzdélani a vysi Cisté mzdy.

Zkoumany vzorek je zastoupen 38 muzi (86 %) a 6ti Zenami (14%). Ve skupin¢ TOP
manazeru je 20 muzt (91 %) a 2 zeny (9%) a ve skupiné stfednich manazera je 18 muzi

(82 %) a 4 zeny (18 %). Viz tabulka & 01.

Tabulka ¢. 01: Zastoupeni jednotlivych pohlavi mezi probandy ve vyzkumné vzorku

POHLAVI Muzi Zeny
Skupina probandti n % n %
Celk. soubor n =44 38 86% 6 14%
TOP n =22 20 91% 2 9%
STREDNI n =22 18 82% 4 18%

Z hlediska ve€kového rozlozeni probandt ve zkoumaném vzorku se nejvice probandl
(41 %) pohybuje ve vékové kategorii 40 — 49 let. Druhou nejvice zastoupenou skupinou
jsou probandi ve véku 30 — 39 let (34 %). U skupiny TOP manaZeru je stejné¢ jako
u celkového vzorku, nejvice zastoupenou vékovou kategorii (45 %) 40 — 49 let.
U stfednich manazeri je nejpocetngjsi skupina (45 %) ve véku 30 — 39 let. Primérny vek
u celkového zkoumaného vzorku je 44 let, u TOP manazeri je prumérny veék 46 let
a pramérny vek stfednich manazert je 42 let. RozloZeni probandu podle véku je uvedeno

V tab. €. 02.

Tabulka ¢. 02: Vékové rozlozeni probandu ve vyzkumném vzorku

VEK 30 - 39 let 40 - 49 let 50 - 59 let 60 let a vice
Skupina probandu n % n % n % n %
Celk. pocet n =44 15 34% 18 41% 6 14% 5 11%
TOP n=22 5 23% 10 45% 4 18% 3 14%
STREDNi n =22 10 45% 8 36% 2 9% 2 9%

Porovnat procentudlni zastoupeni TOP a stfednich manazerti miizeme v grafu ¢. 01.
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Graf ¢. 01: Porovnani zastoupeni TOP a stfednich manazeru ve zkoumaném souboru podle véku
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Rozlozeni probandii z pohledu nejvyssiho dosazeného vzdélani ukazuje tabulka ¢. 03.
Drtivéa vétSina z oslovenych manazertt ma ukoncené vysokoskolské vzdélani, celkem 36
probandi (82 %). Stifedoskolsky vzd€lanych je 7 probandi (16 %). Pouze jeden
Z dotdzanych je vyucen bez maturity. Ve skupiné TOP manaZerli je vysokoSkolsky

vzdélanych celkem 91 % probandu a u stfednich manazeru jich je 73 %.

Tabulka ¢. 03: Rozlozeni probandu z hlediska nejvy$siho dosazeného vzdélani

o Vyucen (bez
VZDELANI maturity) Stredoskolské Vysokoskolské
Skupina probandu n % n % n %
Celk. pocet manazert n = 44 1 2% 7 16% 36 82%
TOP n=22 1 5% 1 5% 20 91%
STREDNIi n =22 0 0% 6 27% 16 73%

V tabulce ¢. 04 vidime, Ze vice jak polovina u sledovaného vzorku manaZeri (52 %) ma
Cisty mésicni pfijem vyssi nez 41 tisic korun. U 30 % procent manazeri z celkového
vzorku zkoumanych osob se pohybuje vyse ¢istétho mési¢niho pfijmu v rozmezi 31 — 40
tisic korun. VSichni osloveni TOP manaZefi (100%) pobiraji vyssi plat nez 41 tisic.

U stfednich manazer se nejcastéji (59 %) vyse mzdy pohybuje mezi 31 — 40 tisici.

Tabulka ¢&. 04: RozloZeni probandu z hlediska vy$e mé&si¢niho &istého pfijmu V tis.

MESICNI CISTY PRIJEM 15 - 20 21-30 31-40 nad 41
Skupina probandu n % n % n % n %
Celk. pocet n =44 2 5% 6 14% 13 30% 23 52%
TOP n=22 0 0% 0 0% 0 0% 22 | 100%
STREDNi n =22 2 9% 6 27% 13 59% 1 5%
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Graf ¢. 02: Porovnani procentualniho zastoupeni TOP a stiednich manazeru dle vy$e mési¢niho pfijmu

Mésicni Cisty piijem (uvedeno v tisicich)
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4.3 Aplikovana metodika

Pro realizaci naseho vyzkumu jsme si zvolili jako vyzkumny néstroj tii psychodiagnostické
dotazniky - multidimenziondlni Freibursky osobnostni dotaznik (piiloha ¢. 1), Test
kariérovych kotev (piiloha &. 2) a Skalu (dotaznik) postoj k penézim (pfiloha &. 3).
Dotaznikové Setfeni bylo anonymni, avSak s apelem na uvedeni identifika¢nich udaji
respondenta. Zohlednoval se vek, pohlavi, vzdélani a vyse Cisté mzdy. Ziskané vysledky
byly hodnoceny v ramci celého souboru a jednotlivych skupin - stfedni manazeti a TOP

manazeri.

4.3.1 Freibursky osobnostni dotaznik (Fahrenberg, Selg, Hampel, Kollarik,
Poliakova, Ritomsky, 1985)

Freibursky osobnostni dotaznik je standardizovany mnohorozmérny test osobnosti, ktery se
pouziva pro diagnostiku nékterych vyznamnych vlastnosti osobnosti. Autory dotazniku
jsou J. Fahrenberg, H. Selg a R. Hampel a pro ¢eské a Slovenské uzivatele dotaznik
upravili T. Kollarik, E. Poliakova a A. Ritomsky (1985).

Dotaznik ndm umoziiuje diagnostikovat celkem dvanact osobnostnich dimenzi u osob
Vv klinické 1 neklinické praxi. Prostfedkem k tomu slouzi dotaznik, ktery obsahuje riizné
vyroky, na které probandi mohou odpovédét ,,souhlasim* nebo ,nesouhlasim®. Tyto
vyroky se vztahuji na to, jak se osoba citi, na jeho Cinnost, zvyky, postoje apod. Vyhodou

metody je, ze obsahuje vice forem — celkovou formu C (212 polozek), formy A a B (po
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114 polozek) a kratkou verzi forma K (76 polozek). Pro potfeby naseho vyzkumu jsme

zvolili formu K se 76 polozkami. Vzor dotazniku je uveden v pfiloze ¢. 1.

Dotaznik sleduje tyto nezavislé dimenze osobnosti: Nervozitu, spontinni agresivitu,
depresivitu, vzrusivost, druznost, mirnost, reaktivni agresivitu, zdrZenlivost, otevienost,

extraverze, emocionalni labilitu a maskulinitu.

FPI1 1: Nervozita (psychosomaticka porucha — bez psychosomatické poruchy)

Vysoko skoruje proband, ktery uvadi télesné obtize zriznych funkCénich oblasti,
vegetativni tézkosti, motorické poruchy, bolesti, psychosomatické vSeobecné poruchy
(poruchy spanku, podrazdénost, neklid, snadnou unavitelnost), silné odezvy afektu. Nizko
skoruje proband, ktery uvadi méné télesnych obtizi, minimalni télesnou odezvu afektu

a vSeobecné minimalni aktualizaci zivotnich télesnych regulaci.

FPI 2: Spontinni agresivita (spontianné agresivni, emocionilné nevyzraly -

neagresivni, ovladajici se)

Vysoké skore ma proband, ktery udava spontanni télesné, verbalni a vymyslené akty
agrese, afekty odreagovéava podle okolnosti na pfedmétech, zvitatech a obraci svou agresi
také proti lidem, impulzivita a neovladatelnost, neklid, potfeba zmény, hlad po zazitcich,
obraz emocionalné nevyzralosti. Nizké je u probandi, ktefi maji malé sklony k agresivité,

.7 1L r ;o2
maji schopnost sebeovladani a vyrovnané chovani.

FPI1 3: Depresivita (rozladény, nejisty — spokojeny, sebejisty)

Vysokeé skore je u probandi, kteti uvadi rozladénost, nestdlou naladu (pfevazné depresivni)
smutnou, skli¢enou, pesimistickou. Uvadi strach, pocit neurcitého hroziciho nebezpeci,
osamélost, pocit nezucastnénosti a vnitini prazdnoty. Jsou radsi sami, ale citi se osaméli,
maji nedostatek koncentrace, jsou zahlceni neuzitecnymi mySlenkami a projevuji se u nich
agrese zamétené vaci sob& samym. Také se objevuji pocity viny a vSeobecny pocit

nespokojenosti.

2 To, Ze tato Skala nese nazev agresivita, neznamena, Ze vysoké skore diagnostikuje zjevnou agresivitu. Diky
relativni blizkosti ke skale FPI 9 (otevienost) by mohlo vysoké skore vyjadiovat pohotovost pfipustit si

osobni slabosti, afekty a také tendenci k agresivité (Schein, 1990)
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Nizké skore se vyskytuje u probandi, ktefi uvadi vyrovnanou néladu, spiSe pozitivni, malo
starosti, dobry emociondlni vztah k ostatnim, schopnost koncentrace, sebejistotu,

spokojenost se sebou samymi a citi se zrali pro zivot.

FPI 4: Vzrusivost (vzrusSivy, precitlivély — flegmaticky, trpélivy)
Vysoké skore: proband vykazuje drazdivost, napéti, citlivost a vzruSivost, nizkou frustracni
toleranci jiz pii béznych problémech, lehce se vzrusi a roz¢ili, je agresivni a jedna v afektu,

v afektu se malo kontroluje.

Nizké skore: proband vykazuje nizkou impulsivnost a spontannost, je klidny, pfipadné
otupély a flegmaticky, nebo uzavieny do sebe, emociondlné¢ se ovlddda a méd vysokou

frustraéni toleranci

FPI1 5: Druznost (druZny — uzavieny, zdrZenlivy)
Vysoké skore: proband udavé potfebu kontaktu a snahu po kontaktu, je druzny, lehko

vytvari pratelstvi, ma Siroky okruh znamych, je podnikavy, aktivni, hovorny a pohotovy.

Nizké skore: proband udava nizkou potiebu kontaktu a vystaéi si sim, obvykle se vyhyba
kontaktu, je radSi sam, ma uzky okruh zndmych, je zdrzenlivy, malo podnikavy, spiSe

mlcenlivy, malo sdilny.

FPI 6: Mirnost (vytrvaly, sebeduvéra — drazdivy, vahavy)
Vysoké skore: proband udava sebedivéru, neomylnost, neni snadné ho rozrusit, né¢kdy
snasi dobte zatéz, je vytrvaly a netinavny, méa dobrou néladu a je divéfivy a optimisticky,

nema sklon k agresi.

Nizké skore: proband udava drazdivost, lehko se zklame, snadno je dotéeny a ztraci
odvahu, snadno se rozrusi, ustarany, vahavy, nema sklon j rychlym rozhodnutim

a impulzivnim jednanim, nékdy je pesimisticky, skliceny.

FPI1 7: Reaktivni agresivita (snaha po dominanci — poddajny, umirnény)
Vysoké skore: proband udava reaktivni télesné, verbalni a vyfantazirované agresivni €iny,
egocentricky obraz svéta, podeziivavost a nediivéru vici ostatnim lidem, agresivni je jesté

ve spolecensky pfijatelnych formach, dominuje reaktivni agresivita, vina a odplata.

Nizké skore: proband udava ohleduplnost a umirnénost, opatrnost, odmita agresivné —
silacky styl jedndni, je tolerantni, ma davétivy postoj k okoli, diferencované moralni

soudy.
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FPI 8: ZdrZenlivost (zdrZenlivy, nesmély — nenuceny, sebejisty)

Vysoké skore: proband udava stud, rozpaky, zdrzenlivost pii styku s jinymi, nékdy je
neschopny navézat kontakt, objevuje se tréma a télesné tézkosti pii nékterych
prilezitostech nebo vzruSeni (nepokoj, tfes, slabost v kolenou, z¢ervenani atd.), vyznacuje

se nizkou podnikavosti, nejisty v rozhodovani, nepriibojny, bazlivy.

Nizké skore: proband udava nenucené chovani, sebejistotu, sebevédomi, je nezavisly na
jinych lidech, ma jisté vystupovani a jednani, je schopny kontaktu, ma slabé télesné napéti
pii oCekavani a nizkou tcast télesnych funkci na afektu. Je pohotovy k ¢intim, pfipraveny

k nasazeni, rad podnika.

Pl 9: Otevienost (otevieny, sebekriticky — uzavi‘eny, nekriticky)
Vysoké skore: proband udéava rizné malé slabosti a chyby, kterymi trpi pravdépodobné

kazdy, sebekriticky a bezstarostny postoj.

Nizké skore: proband mé tendenci dissimulovat mensi slablstky a chyby, chce vzbudit

dobry dojem, ma nedostatek sebekritiky, nékdy je to vlivem samolibosti nebo nesdilnosti.

K ptivodné 9 skalam byly na zakladé analytickych postupit vy€lenény jesté tiéi doplikové
Skaly:

FPI E: Extroverze (Extravertovany — introvertovany)
Vysoké skore: proband uddva druznost, mé potiebu kontaktu a snahu po kontaktu, je
druzny, lehko vytvaii ptatelstvi, je nenuceny, impulzivni, hovorny, ma radd zménu

a zébavu, je podnikavy, aktivni, dominujici, n€kdy se neovlada.

Nizké skore: proband udava nedruznost, ma nizkou potiebu kontaktu a je radsi sam, je
zdrzenlivy, mélo podnikavy, staly, rovnomérny, ovlada se, nékdy je pasivni, malo zabavny

nebo sdilny

FPI N: Emocionalni labilita (emocionalné labilni — emocionalné stabilni)
Vysoké skore: proband udava rozladénost, je naladové labilni, pfevazn€ depresivni,
smutny, je mu mizern¢, ma $patnou naladu, je lehce zranitelny, citlivy, nevlidny, zaujaty

myslenkami, denni snilek, objevuji se pocity viny, ¢asto pocit'uje neporozumeni.
2

Nizké skore: proband udéva vyrovnanou a stabilni ndladu, spiSe pozitivni, je uvolnény, je
trpélivy, spokojeny, sebejisty, malo starosti, malo pocitu viny, schopny se soustiedit, ma

nenaruseny emocionalni vztah k jinym lidem.

-46 -



FP1 M: Maskulinita (typicky muzsky — femininni, typicky Zensky sebepopis)
Vysoké skore: proband je sebejisty, podnikavy, divétivy, pohotovy, s vyrovnanou naladou,

ma malo télesnych obtizi, mélo trémy a malo vSeobecnych psychosomatickych poruch.

Nizké skore: proband udava zdrzenlivost, je plachy, ma potlacenou nalada, lehce se
zklame, nebo se vzdava, ma malo diveéry a sebedivéry, télesné obtize a psychosomatické
vSeobecné poruchy, pocit zavrati studené¢ nohy a ruce, tréma, ¢asto v napéti, unaveny

a vycerpany.

4.3.2 Dotaznik kariérovych kotev (Schein, 1990)

Kariérova kotva predstavuje podle Scheina sebepojeti pracovni kariéry, které si jedinec
utvaii v prub&éhu nékolika let po nastupu do zaméstnani. Kariérova kotva ma klicovy
vyznam ve vztahu k pracovnimu uplatnéni jedince a sklada se ze tii komponent (Schein,
1990) vlastni obraz talentu a schopnosti, vlastni obraz motivli a potieb a vlastni obraz

postojit a hodnot.

Dotaznik obsahuje Ctyficet tvrzeni, ke kterym se proband vyjadiuje na stupnici od 1 do 6,
kdy 1 znamena nesouhlas stvrzenim a 6 znamena souhlas s tvrzenim. Vysledkem je
zjisténi primarni kariérové kotvy (kotva s nejvysSim dosazenym skoérem). Vzor casti

dotazniku kariérovych kotev je uveden v ptiloze 2.

Kariérové kotvy (Schein, 1990):

Kotva jistota (stabilita) - jedinci skotvou jistota maji potfebu jistého zaméstnani,
slusného piijmu a zaméstnaneckych vyhod. Pro dosaZeni pocitu jistoty jsou ochotni se
pfizpisobovat hodnotdm a normdm organizace. Nemaji velké ambice — jistota je pro né

vvvvv

V rozhodovani.

Kotva autonomie (autonomie a nezavislost) - lidé s kotvou autonomie hledaji pracovni
prilezitosti poskytujici jim maximalni nezavislost na organizanich omezenich, které jim
umoziuji uspofadani vlastniho planu a tempa prace. Tito jedinci maji tendence
neakceptovat pravidla a naroky organizace a vnimaji je jako pfili§ svazujici. Naopak touzi
po samostatnosti, po podnikani, diky némuz mohou dosdhnout nezavislosti. Kdyz hleda;ji
zamé&stnani, vyhybaji se Ufadiim a velkym vyrobnim organizacim. Necht&ji se vzdavat

moznosti vykondvat praci po svém.
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Kotva manaZerska kompetence (obecnd manaZerska kompetence) - MmanaZerska
kompetence je typickd kotva pro jedince, kteti maji zdjem o fizeni, vedeni a ovliviiovani
lidi, tak aby splnili spolecné cile. Krizové situace vnimaji jako stimulujici. Jedinci s touto
kotvou usiluji o vyS$i obecné manazerské funkce a jeji dosazeni je pro né¢ méfitkem
Gispéchu stejné jako ocenéni finanéni. Ridici funkce jim pfinasi vétsi uspokojovani nez
rozvoj odborného potencialu.

Kotva technicko-funkéni kompetence - lidé v této kotvé maji potiebu rozvijet
a uplatiiovat své dovednosti v daném oboru. Zakladni zajem tvoii obsah vykondvané prace
a kariéru si tak planuji predevSim v ramci své odbornosti. Pfijatelnd je pro n¢ odborna
manazerska funkce a kariérovy postup preferuji pouze v rdmci své funkéni oblasti

kompetence — obecna manazerska pozice neni pro né piitazliva. Moznost zdokonalovani

vvvvvv

Kotva kreativita (podnikatelska kreativita, podnikavost) — lidé s dominantni kotvou,
maji potiebu vytvaiet néco nového na zéklad¢ vlastniho projektu. Primarni motivace je
vytvor az potom finanéni odmeéna. Lidé v této kotvé se vyznacuji nizSi Urovni
odpovédnosti, coz je pro manazerskou funkci problematické. Maji tendenci prosazovat
stale nové napady, ale zanedbavat ,,rutinni” povinnosti. Pokud se jim podaii realizovat

navrh napadu, ztrati o né¢ho zajem a presouvaji se na dalsi projekt.

Kotva sluzba (oddanost véci) - lidé, ktefi jsou zakotveni v této kotveé, si hledaji
zamé&stnani, kterd jim umozZiuji zahrnout do préce jejich osobni hodnoty a kde budou moci
byt prospésni spolecnosti. Preferuji praci, jez je spiSe v souladu s hodnotami jedince, nez
s jeho dovednostmi. Vice nez finanéni odmeéna je pro né dileZita moznost byt povysen do

pozic s vétSim vlivem a vétsi nezdvislosti.

Kotva vyzva (soutéz) - pro lidi s touto kotvou je typické, ze se zamé&fuji pouze na jeden cil
a tim je zvitézit. Motivaci je pifekonavani obtiZznych ptekdzek, uspéch v narocné
konkurenci nebo feseni témér neteSitelnych problémd. Jejich kariéru provazi predpoklad,
ze mohou dobyt ¢i podrobit si vSechno nebo vSechny. U takovychto jedinci se mize

projevovat netolerantnost viici lidem, kteti nemaji stejné nebo podobné ambice.

Kotva Zivotni styl (Zivotni rovnovaha) — tato kotva vyjadfuje potiebu skloubit pracovni
kariéru s celkovym Zzivotnim stylem. Pfedstavuje hleddni rovnovidhy mezi osobnimi,
rodinnymi a pracovnimi prioritami. Jednd se o snahu integrovat potieby jednotlivce, rodiny

a kariéry, pficemz osobni a rodinné potieby byvaji uptfednostiovany pred kariérou. Lidé,
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kteti maji tuto kotvu, jako dominantni uptfednostiiuji organizace, které umoziiuji pruznou

pracovni dobu, préaci na ¢astecny tivazek, podporu rodiny atd.

4.3.3 Dotaznik postoj k penézim (Tang, 1992)

Money Ethic Scale (MES, Tang, 1992 — autor MES) je jednim z nastroji na zjistovani
postojii k penéziim. Piedstavuje 30-ti polozkovy dotaznik, jehoz autorem je americky prof.
T. Tang (1992). Respondenti své odpovédi zaznamenavali na sedmi stupniové Likertove
Skale od vyroku zcela nesouhlasim (1), ani souhlasim, ani nesouhlasim (4) a rozhodné

souhlasim (7). Na zaklad¢ vyhodnoceni MES muzeme stanovit Sest faktort.

Faktor ,,Dobro“ (1) vyjadfuje pozitivni postoje ¢loveéka k penézim. Faktor ,,Zlo“ (2)
ukazuje na negativni postoje k penéziim. Faktor Uspéch (3) odrazi nazor, Ze penize
pfedstavuji tspéch jedince ve spole¢nosti. Faktor ,,Respekt™ (4) reprezentuje nazor, ze
penize jsou prostiedkem k dosaZeni respektu a ziskani pozice Elov€ka ve spolecnosti.
Faktor ,,Rozpocet™ (5) ukazuje na schopnost hospodatit s penézi a poslednim faktorem je ,,
svoboda/Moc* (6), ktery odhaluje postoje k penéziim, jako nastroje k ziskani svobody

a moci. Vzor dotazniku je uveden v pfiloze ¢. 3.

Dotaznik vychéazi z modelu postoji ABC, ktery zahrnuje tfi slozky - afektivni (dobro, zlo),

behavioralni (rozpocet) a slozku kognitivni (ispéch, respekt, svoboda/moc), (Tang, 1993).

4.3.4 Pouzité statistické metody

Data ziskana z dotaznikového Setfeni byla vyhodnocena prostfednictvim programu
Microsoft Office Excel, v ramci n¢hoz byla tato data statisticky zpracovana. K porovnani
statistické vyznamnosti rozdilli primért jsme vyuZzili studentiv t-test s rovnosti rozptyla
a studentiv t-test S nerovnosti rozptyld. Pro zjisténi statistické souvislosti mezi skory
freiburského osobnostniho dotazniku (FPI) a dotazniku kariérovych kotev (KK) byl pouzit

Pearsontiv korelacni koeficient (Reiterova, 2003).

4.3.5 Organizace a priibéh Setfeni

Setfeni probéhlo nasledujicim zpiisobem. Vybér zkoumanych osob byl nahodny.
Dotazniky byly distribuovany ptiblizn¢ 100 stfednim a TOP manazerq, ktefi pracuji nebo

7iji v Pardubickém a Kralovéhradeckém kraji. VétSina dotazniki byla distribuovana
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prostiednictvim elektronické posty (e-mailem), mensi ¢ast byla ptredana osobné. Celkem se
nam vratilo 44 vyplnénych dotaznikd. Od dvou TOP manaZerti jsme neobdrzeli vyplnény

dotaznik - postoj k penéziim, i piesto jsme je zahrnuli do vyzkumného Setieni.

Sbér dotazniki probihal v obdobi od 12. prosince 2010 do 25. tnora 2011. Data byla

statisticky zpracovana v bieznu 2011. Pfi Seteni byla zachovana anonymita respondentt.

4.4 Vysledky prace (véetné vyjadreni k plnéni cilt)

V této Casti prace uvedeme vysledky naseho vyzkumného Setfeni, které zahrnuji vysledky
Freiburského osobnostniho dotazniku (FPI), Testu kariérovych kotev (KK) a Dotazniku

postoje k penéziim u sledovaného vzorku stfednich a TOP manazerd.

4.4.1 Osobnostni charakteristiky stiednich a TOP manaZzeri dle FPI

Freibursky osobnostni dotaznik (FPI) sleduje dvanact dimenzi osobnosti. Nejprve budou
prezentovana ziskand data z celkového vyzkumného souboru, poté data ze souboru TOP

manazeru a nakonec ze souboru stfednich manazera.

Celkovy soubor:

Vyzkumny vzorek stfednich a TOP manaZzert se prezentuje v deseti dimenzich osobnosti
v normé. U dvou §kal - skaly FPI - 9 (Otevienost) a Skaly FPI - M (Maskulinita) skorovala

skupina mirng€ zvysené (stanin 7) oproti bézné populaci. Viz tabulka ¢. 5.

Tab. €. 5 Zjisténé staninové hodnoty dimenzi FPI v ramci celého souboru manazert (n = 44)

Skala + 9/8(7/6|/5/4|3|2|1|skala- HS | VS
1| psychosomaticka porucha X bez psychosomat. poruchy 1] 4
2 | spontanné agresivni X neagresivni 2 6
3 | depresivni, nejisty X spokojeny, sebejisty 2] 4
4 | vzrusivy, precitlivély X flegmaticky, trpélivy 1] 4
5 [ druzny X uzavieny 5[ 6
6 | klidny, vytrvaly X drazdivy, vahavy 41 6
7 | dominantni X podfidivy 2| 5
8 | zdrZenlivy, nesmély X sebejisty 2] 4
9 | otevieny, sebekriticky X uzavieny, nekriticky 5[ 7
E |extravertovany X introvertovany 4] 6
M [ maskulinni X femininni 5] 7
N [ emocéné labilni X emocné stabilni 2] 4
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FPI — 9 : stanin 7: proband udava rtzné malé slabosti a chyby, kterymi trpi
pravdépodobné kazdy, zaujima sebekriticky a bezstarostny postoj

FPI — M: stanin 7: proband je sebejisty, podnikavy, davéfivy, pohotovy, s vyrovnanou
naladou, ma malo télesnych obtizi, malo trémy a malo vSeobecnych psychosomatickych

poruch.

Skupina TOP manazeru:

Skupina TOP manazerti skorovala v jedenacti sledovanych dimenzich FPI v normé. Pouze
u Skaly FPI - M (Maskulinita) skorovala skupina vyrazn¢ nad normu — stanin 8 (viz tabulka
¢. 6).

Tab. €. 6 Zjisténé staninové hodnoty dimenzi FPI v ramci souboru TOP manazerti (n = 22)

Skala + 9/8|7|6|5|4|3|2|1]|Skala - HS | VS
1 | psychosomaticka porucha X bez psychosomat. poruchy 1| 4
2 | spontanné agresivni X neagresivni 2| 6
3 | depresivni, nejisty X spokojeny, sebejisty 2| 4
4 | vzrusivy, precitlivély X flegmaticky, trpélivy 1| 4
5| druzny X uzavieny 5| 6
6 | Klidny, vytrvaly X drazdivy, vahavy 4| ®
7 | dominantni X podridivy 2| 5
8 | zdrzenlivy, nesmély X sebejisty 2| 4
9 | otevieny, sebekriticky X uzavieny, nekriticky 4] 6
E | extravertovany X introvertovany 4| 6
M [ maskulinni X femininni 6| 8
N [ emoc¢né labilni X emocné stabilni 2| 4

FPI — M: stanin 8: proband je sebejisty, podnikavy, duvétivy, pohotovy, s vyrovnanou
naladou, ma malo télesnych obtizi, malo trémy a malo vSeobecnych psychosomatickych

poruch.

Skupina stiednich manazeru:

Skupina stiednich manazerti skorovala u $kaly FPI - 3 (Depresivita) a u skaly FPI - N
(Emocionalni labilita) lehce pod normu (stanin 3). U §kal FPI - 9 (Otevienost) a FPI - M
(Maskulinita) skorovala nad normou — stanin 7. U ostatnich dimenzi se pohybuje skupina

sttednich manazeru v normé.
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Tab. &. 7 Zjisténé staninové hodnoty dimenzi FPI v ramci souboru sttednich manazerd (n = 22)

Skala + 9/8|7|6|5/4|3|2]|1]|skala - HS | VS
1 | psychosomaticka porucha X bez psychosomat. poruchy [ 2| 5
2 | spontanné agresivni X neagresivni 2| 6
3 | depresivni, nejisty X spokojeny, sebejisty 1| 3
4 | vzrusivy, precitlivély X flegmaticky, trpélivy 1] 4
5| druzny X uzavreny 5| 6
6 | klidny, vytrvaly X drazdivy, vahavy 4| 6
7 | dominantni X podfidivy 2| 5
8 | zdrZenlivy, nesmély X sebejisty 2| 4
9 | otevieny, sebekriticky X uzavreny, nekriticky 5| 7
E |extravertovany X introvertovany 4| 6
M | maskulinni X femininni 5| 7
N | emoc¢né labilni X emocné stabilni 2] 3

FPI — 3 stanin = 3: proband udava vyrovnanou naladu, spiSe pozitivni, malo starosti,
dobry emocionalni vztah k ostatnim, schopnost koncentrace, sebejistotu, spokojenost se

sebou samymi a citi se zrali pro zivot.

FPlI — 9 : stanin = 7: proband udava rizné malé slabosti a chyby, kterymi trpi
pravdépodobné kazdy, zaujima sebekriticky a bezstarostny postoj

FPI — M: stanin = 7: proband je sebejisty, podnikavy, duvétivy, pohotovy, s vyrovnanou
naladou, ma malo télesnych obtizi, malo trémy a malo vSeobecnych psychosomatickych
poruch.

FPI — N: stanin = 3: proband udava vyrovnanou a stabilni naladu, spiSe pozitivni, je
uvolnény, je trpélivy, spokojeny, sebejisty, malo starosti, malo pocitu viny, schopny se

soustiedit, ma& nenaruSeny emociondlni vztah k jinym lidem.

Porovnani prumérnvch hodnot 7z dotazniku FPI mezi skupinami TOP a stiednich

manazeri:

Z vysledki uvedenych v tabulkdch ¢. 6 a ¢. 7 je patrné, ze TOP manazefi dosahuji
v dimenzi FPI — M (Maskulinita) staninu 8 oproti stfednim manazerim, jejichz primérné
skore odpovida staninu 7. Za pomoci t-testu jsme zjistili statisticky vyznamny rozdil mezi
prumérnymi hodnotami obou souborit v této dimenzi FPI, kdy TOP manazeti vykazuji
vétsi miru maskulinnich znakd (viz piiloha ¢. 4a). Dalsim ovéfovanim za pomoci t-testu
byl zjistén statisticky vyznamny rozdil mezi primérmymi hodnotami TOP a stfednich
manazeru vV dimenzi FPI 1 (viz ptiloha ¢. 4a), kdy stfedni manazefi vykazuji vétsi tendenci

reagovat somatickymi potiZzemi, pfi¢emz oba primémé vysledky spadaji do normy.
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V ostatnich dimenzich FPI nebyly potvrzeny statisticky vyznamné rozdily mezi

primérnymi hodnotami obou souborti.

4.4.2 Vysledky Dotazniku Kariérové kotvy

V nasledujici Casti budou uvedena zjisténi z hlediska preference kariérovych kotev, ke
kterym jsme dospé€li v ramci vyzkumného Setieni. Ziskana data budou opét prezentovana
ve stejném poradi - nejprve z celkového vyzkumného souboru, poté ze souboru TOP

manazeru a nakonec ze souboru stfednich manazeru.

Celkovy soubor:

U celkového vzorku manaZeri byla nejcastéji uvadéna jako primarni kotva Manazerska
kompetence (22 %). Na druhém misté byla jako priméarni kotva uvadéna kotva Zivotni styl
(17 %). Kotvu Zivotni styl uvadéla skupina probandii nejéastéji jako svou sekundarni
kotvu (29 %). Nejméné vyznamnou kotvou byla manazery kotva Kreativita, ktera se
objevila nej¢astéji na poslednim misté (22 %).

Tab. ¢. 8 Zjisténé absolutni (n) a relativni (%) Cetnosti vyskytu kariérovych kotev v ramci celého souboru
(n=44)

primarni sekundarni posledni
Kotva
n % n % n %
Jistota 6 13% 1 2% 3 6%
Autonomie 4 9% 6 12% 10 20%
Manaz. kompetence 10 22% 7 14% 3 6%
Technicko - funkéni 4 9% 3 6% 9 18%
Kreativita 5 11% 5 10% 11 22%
Sluzba 4 9% 5 10% 10 20%
Vyzva 5 11% 9 18% 1 2%
Zivotni styl 8 17% 15 29% 4 8%
Celkem 46 100% 51 100% 51 100%

Skupina TOP manazeru:

U skupiny TOP manaZeri byla nejcastéji uvadéna jako primarni kotva manazerska
kompetence (22 %) a jako sekundarni se nejéastéji vyskytovala kotva Zivotni styl (24 %).
Nejcasteji na druhém misté byly jako sekundarni kotvy uvadény kotvy Autonomie (20 %)
a Manazerska kompetence (20 %). Nejméné vyznamnou kotvou se jevi pro skupinu TOP
manazeru kotva Technicko - funké¢ni, kterd se objevila nejCastéji na poslednim misté

(28 %).
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Tab. ¢. 9 Zjisténé absolutni (n) a relativni (%) Cetnosti vyskytu kariérovych kotev v ramci souboru TOP
manazerd (n = 22)

Kotva primarni sekundarni posledni
n % n % n %
Jistota 3 13% 1 4% 3 12%
Autonomie 3 13% 5 20% 1 4%
Manaz. kompetence 5 22% 5 20% 2 8%
Technicko - funkéni 1 4% 2 8% 7 28%
Kreativita 3 13% 3 12% 5 20%
Sluzba 2 9% 2 8% 4 16%
Vyzva 3 13% 1 1% 1 1%
Zivotni styl 3 13% 6 24% 2 8%
Celkem 23 100% 25 100% 25 100%

Skupina stirednich manazeru:

U sledovaného vzorku stfednich manaZer byla nejcastéji uvadéna jako primarni kotva
ManazZerska kompetence (22 %) a kotva Zivotni styl (22 %). Jako sekundérni se nejéastéji
vyskytovala kotva Zivotni styl (33 %). Na druhém misté byla jako sekundarni uvadéna
Vyzva (30 %). Nejméné vyznamnou kotvou pro stfedni manazery byla kotva Autonomie,
ktera se na poslednim misté objevila celkem 9x (35 %). Viz tabulka ¢. 10.

Tab. ¢&. 10 Zjisténé absolutni (n) a relativni (%) Cetnosti vyskytu kariérovych kotev v ramci souboru stiednich
manazerd (n = 22)

primarni sekundarni posledni
Kotva
n % n % n %
Jistota 3 13% 1 4% 0 0%
Autonomie 1 1% 1 4% 9 35%
Manaz. kompetence 5 22% 2 7% 1 4%
Technicko - funkéni 3 13% 1 4% 2 8%
Kreativita 2 9% 2 7% 6 23%
Sluzba 2 9% 3 11% 6 23%
Vyzva 2 9% 8 30% 0 0%
Zivotni styl 5 22% 9 33% 2 8%
Celkem 23 100% 27 100% 26 100%

Pii podrobnéjsi analyze dat nebyla zjiSté€na statisticky vyznamna souvislost mezi skory

dimenzi freiburského osobnostniho dotazniku a kariérovymi kotvami (viz piiloha ¢. 6).

4.4.3 Vysledky dotazniku Postoj k penéziim

Podle vysledku, které jsou uvedeny v tabulce ¢. 11, si interpretujeme tak, Zze soubor
sttednich a TOP manazer nahlizi na penize pozitivné (F1) a souCasné¢ nevnima penize

jako zlo (F2). Dalsi udaje v tabulce ukazuji, ze penize pro tento soubor piedstavuji nastroj
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pro ziskani svobody a moci ve spolecnosti (F6) a zaroven se oba soubory vnimaji, ze jsou
schopni s penézi hospodarit (F5). Statistickou analyzou nebyl zjistén statisticky vyznamny
rozdil ve vnimani penéz mezi soubory TOP a stfednich manazerii. Tento vysledek si
interpretujeme tak, ze v postojich k penéziim jde o velmi podobnou skupinu jedinct. (viz

ptiloha ¢. 5)

Tab. ¢. 11 Vysledky primérnych hodnot MES u souboru stfednich a TOP manazerd

POSTOJ K PENEZUM SOUBOR TOP STR

FAKTOR n=42 n=20 n=22
1| DOBRO 5,24 5,26 5,23
2|ZLO 2,85 2,85 2,84
3| USPECH 3,52 3,49 3,56
4 | RESPEKT, SEBEUCTA 3,35 3,50 3,22
5| ROZPOCET 4,74 4,60 4,86
6| svoBobDA, MOC 4,96 5,01 4,92

4.4.4 Vyjadreni k pIlnéni cili a platnosti hypotéz

V ramci naSeho vyzkumného Setieni jsme si stanovili dva zakladni cile a tfi hypotézy.

K plnéni cilt a platnosti hypotéz se vyjadiime Vv této kapitole.

Plnéni cile €. 1 a platnost hypotézy H1

Jako prvni cil jsme si stanovili zmapovat osobnostni profil u skupiny stiednich a TOP
manazert. Toho jsme dosahli s vyuzitim freiburského osobnostniho dotazniku (FPI), ktery
sleduje celkem dvandct nezavislych osobnostnich dimenzi. Na zaklad¢ vysledkt FPI jsme
zjistili, Ze probandi, ktefi v naSem Setfeni reprezentovali skupinu stfednich a TOP
manazer, vykazovali u deseti osobnostnich dimenzi hodnoty v rozmezi normy
z celkovych dvanacti sledovanych. Pfiporovnani s béZnou populaci se tak sledovany
soubor stfednich a TOP manazeri prezentuje jako vice otevieny (sebekriticky) a spise

maskulinni.

Soubor stiednich a TOP manazert Se prezentuje v dimenzi Maskulinita (FPI - M) zvySené
sebejistéj$i ve srovnani s béznou populaci. OvSsem Vv dimenzi Zdrzenlivost (FPI - 8), ktera
zahrnuje skalu zdrzenlivy — sebejisty, se pohybuje na dolni hranici, ale stale jesté v norm¢.
A protoZze u sledovaného souboru stfednich a TOP manaZerli nebyl zjistén statisticky

vyznamny rozdil mezi normou a dosazenou hodnotou v dimenzi Zdrzenlivost, zamitame
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hypotézu H1, ktera predpokladala, Zze skupina stfednich a TOP manazert bude oproti

norm¢ statisticky vyznamné sebejistéjsi.

Plnéni cile €. 2 a platnost hypotéz H2 a H3

Druhym cilem nasSeho Setfeni bylo zmapovat preference jednotlivych kariérovych kotev
u souboru stiednich a TOP manazert. Ke splnéni stanoveného cile jsme pouzili Dotaznik

kariérovych kotev.

Na zaklad€ vysledku jsme zjistili, Ze sledovany soubor nejcastéji uvadél jako primarni
kotvu Manazerskou kompetenci a stejné tak tomu bylo i samotného souboru TOP
manazerd. Na zdklad¢ toho pfijimédme stanovenou hypotézu H2, kterd piedpokladala, ze
skupina stfednich a TOP manaZeri bude nejcastéji uvadét jako primarni kotvu

Manazerskou kompetenci.

Velmi vyznamnou se dale jevi pro zkoumany soubor manazerd kotva Zivotni styl, kterou
uvadéli jako druhou nej€astéjsi primarni kotvu a uvadéli ji také nejcastéji jako sekundarni
kotvu. U samotného souboru stiednich manazert byla dokonce kotva Zivotni styl uvadéna
nejCastéji jako primarni kotva spolu s Manazerskou kompetenci, S niz sdili stejné

procentudlni zastoupeni.

Na poslednim misté se nejCastéji u sledovaného vzorku manazerti objevovala kotva
Kreativita. Z tohoto divodu zamitame hypotézu H3, ktera ptedpokladala, Ze skupina
sttednich a TOP manazerti bude nejcastéji uvadét na poslednim misté kotvu Jistota. Kotva

Jistota se objevila na poslednim misté pouze v 6%.
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DISKUSE

V naSem vyzkumu jsme se zaméfili na osobnostni charakteristiky u stiednich a TOP
manazert a preferenci jejich kariérovych kotev. Pro utvofeni komplexnéjsiho pohledu na

tuto specifickou skupinu jsme zjistovali, jaky postoj zaujimaji manazeti k penézim.

Nejprve jsme se veénovali oblasti vyznamnych osobnostnich charakteristik manaZera.
Celkovy vzorek stfednich a TOP manazeri dosdhl mirn¢ vysSich skort oproti bézné
populaci u dimenzi Maskulinita (FPI — M) a Otevienost (FPI — 9). Zvysena maskulinita
u sledované skupiny vede k domnénce, ze u TOP a stiednich manaZerit mizeme oc¢ekavat
sebejistotu, podnikavost, divéfivost, pohotovost a vyrovnanou naladu. Tyto vysledné
charakteristiky koresponduji s literarnimi prameny, které se této problematice vénuji napft.
Sulef (2002), Bélohlavek (1995) & Schwalbe (1995). Pro Gsp&iného manaZera jsou
zadouci a vyznamné a nemély by chybét zddnému manazerovi, ktery ptisobi na vyssi
urovni fizeni. Stejné tak mirné zvyseny skor nad normu v dimenzi Otevienost (FPI — 9) je
dle naseho nazoru u manazer pochopitelny ba dokonce zadouci. Zvysena sebekriti¢nost je
jednim z dalezitych pozadavkil, které jsou na GspéSného manazera kladeny. DneSnimu
manazerovi, ktery chce uspésné vykondvat svou manazerskou pozici, by neméla chybét
schopnost sebekriti¢nosti, tedy schopnost objektivné ocenit své slabiny a zaroven

nepiecenovat svoji uroven ¢i své uspechy (Bedrnova, Novy, 1998).

Skupina TOP manazerii skorovala v jedenacti sledovanych dimenzich FPI v normé. Pouze
U jedné dimenze FPI - M (Maskulinita) skorovala skupina vyrazné nad normu — stanin 8.

Tento vysledek koresponduje s vysledkem u celkového souboru — viz vyse.

U stfednich manazeri jsme zaznamenali V porovnani S béznou populaci vyssi skore
u dimenzi Otevienost (FPI — 9) a Maskulinita (FPI — M) a niz8$i skore u dimenzi
Emocionalni labilita (FP1 — N) a Depresivita (FPI — 3). Sledovani stfedni manazefi se tak
prezentuji jako sebejisti s vyrovnanou naladou, ktera je spiSe pozitivni. Zda se, Ze jsou
sami se sebou spokojeni, nemaji mnoho starosti a K ostatnim zaujimaji dobry emocionalni
vztah (FP1 — N). Tyto charakteristiky (spise pozitivni vyrovnana nalada, dobry emocionalni
vztah Kk ostatnim a malo starosti) téZ potvrzuje dosazené nizké skoére v dimenzi FPI — 3.
Sledovani stfedni manazefi se dale jevi jako sebejisti, se schopnosti koncentrace, spokojeni
sami se sebou a citi se zrali pro zivot (FPI — 3). Vysoké skore, které tato skupina dosahla

v dimenzi FPI — 9, podporuje jejich sebekriticky a bezstarostny postoj a zda se, ze nemaji
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problém s odkrytim malych slabosti a chyb (FPI — 9). Vysledek v dimenzi FPI — M pak
dokresluje obrazek stfedniho manazera, jako sebejistého, podnikavého, duvéfivého a

pohotového ¢loveéka s vyrovnanou naladou, ktery méa malo télesnych obtizi a trémy.

Pti porovnani primérnych hodnot z dotazniku FPI mezi skupinami TOP a stfednich
manazert, jsme za pomoci t-testu zjistili statisticky vyznamny rozdil mezi primérnymi
hodnotami obou souborG ve dvou dimenzich FPI. Statisticky vyznamny rozdil mezi
pramérnymi hodnotami souborit TOP a stfednich manazerti byl v dimenzi FPI 1 (viz
priloha ¢. 4a), kdy stfedni manaZefi vykazuji vétSi tendenci reagovat somatickymi
potizemi, pfi¢emz oba prumérné vysledky spadaji do normy. A také v dimenzi FPI — M
(Maskulinita), kdy TOP manazetfi vykazuji vétsi miru maskulinity (stanin 8) oproti
sttednim manazerim (stanin 7), viz piiloha €. 4a. V ostatnich dimenzich FPI nebyly
potvrzeny statisticky vyznamné rozdily mezi primérnymi hodnotami obou souborl (viz
priloha €. 4a,b). Ziskané vysledky jsou v souladu se studovanou literaturou, podle niz by
méla byt jednim z rysi Gspé$ného manazera jeho citova stabilita, pohotovost, orientace
v nejistoté (Bélohlavek, 1995), dale podnikavost (Sulef, 2002) & vyssi sebedivéra
(Schwalbe, 1995).

Dalsi sledovanou oblasti v nasem vyzkumu byla preference kariérovych kotev. V nasem
vzorku stfednich a TOP manazerti dominuje kotva Manazerska kompetence, kterou uvadéli
nejcastéji jako svou primarni kotvu. Tento vysledek je v souladu s riznymi vyzkumy V této
oblasti napt. Igbaria (1991). Lidé ukotveni v manazerské kompetenci nachazi uspokojeni
V organizovani a fizeni druhych lidi, coZ jim manazerska pozice umoziuje. Tyto vysledky
odpovidaji také Scheinovym vyzkumam (Schein, 1996), podle nichz usiluji tito jedinci
0 vys$$i obecné manaZzerské funkce a jeji dosazeni je pro né métitkem uspéchu stejné jako

ocenéni financ¢ni.

Velmi vyznamnou kotvou pro zkoumany soubor manazerti se jevi také kotva Zivotni styl.
Tuto kotvu manazefi uvadéli jako druhou nejcastéjsi primarni kotvu a soucasné ji uvadéeli
nejéastdji jako sekundarni kotvu. Kotva Zivotni styl vyjadiuje potiebu jedince skloubit
pracovni kariéru s celkovym Zivotnim stylem. DneSni manaZefi se zfejmé snazi nalézt
rovnovahu mezi osobnimi, rodinnymi a pracovnimi prioritami. Zd4a se, Ze soudoby
manazer smeétfuje spiSe ktypu cCloveéka, ktery uprednostiiuje dosazeni svych potieb
a profese manaZzera je pro né¢ho prostfedek, ktery mu to umozni. ZvySujici se zastoupeni

kotvy Zivotni styl je téZ ve shodé s vysledky vyzkumu Scheina (Schein, 1996).
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Nejméné vyznamnou kotvou pro sledovany soubor vSech manazeri se jevi kotva
Kreativita, kterou uvadeli nejcastéji na poslednim misté. Tento vysledek koresponduje
s vysledky vyzkumu na pracovnicich z oblasti informacnich systému (lIgbaria, 1991)
a s vysledky studie provedené v Jizni Africe (Igbaria, Meredith, Smith, 1995). Lidé v této
kotvé se vyznacuji niz§i urovni odpovédnosti a to mize byt pro manazerskou funkci
problematické. DalSi nejméné vyznamnou kotvou (po kotvé Kreativita) byla pro tento
soubor kotva Autonomie (spolu s kotvou Sluzba). Lidé, ktefi jsou ukotveni v kotvé
Autonomie, maji tendence neakceptovat pravidla a naroky organizace, a vnimaji je jako
ptili§ svazujici. Proto hledaji pracovni pfilezitosti, které jim poskytnou maximalni
nezavislost na organizacnich omezenich. Manazer vSak pracuje v organizaci a stejné jako
kazdy zaméstnanec organizace (firmy) 1 on je soucasti organizacni struktury a musi plnit
ptislusné role dané organizacnim fadem a fidit se pravidly, které jsou v organizaci
stanovené, coz muze vysvétlovat nepreferenci této kariérové kotvy. Lidé s dominujici
kotvou Sluzba si hledaji zaméstnani, které jim umoznuje zahrnout do prace jejich osobni
hodnoty a kde budou moci byt prospésni spolecnosti. Vice nez finanéni odména je pro né
dulezitd moznost byt povySen do pozic s vétsim vlivem a vétsi nezavislosti. Volbu této
kotvy na jednom z poslednich mist si miizeme vysvétlit tim, Ze pro manazery je finan¢ni
odména vyznamna a jejich pozice pro né neni prostiedkem k dosazeni zmén ve
spole¢nosti. Vyznam finanéni odmény pro sledovanou skupinu manazerti podporuje také

vysledek MES, ktery poukazuje na jejich spise pozitivni postoj k penézim.

U skupiny TOP manazert je stejné jako u celkového souboru manazert nejcastéji uvadéna
primarni kotva Manazerska kompetence. Ostatni kotvy (Jistota, Autonomie, Kreativita,
Vyzva a Zivotni styl) se objevuji vyrazné méné se stejnym procentualnim zastoupenim

(13%).

Druhou nejvyznamnéjsi kotvou, respektive nejcastéji uvadénou sekundarni kotvou, je pro
TOP manaZery kotva Zivotni styl, coz koresponduje s vysledkem u celkového souboru
manazer a uvedenymi vyzkumy. Tato kotva vyjadiuje potiebu skloubit pracovni kariéru
s celkovym Zivotnim stylem a tento vysledek podporuje tezi, Ze také pro TOP manaZery je
jejich prace prostiedkem k dosazeni rovnovahy mezi potiebami rodinnymi, osobnimi
apracovnimi. Na druhém misté byla jako sekundarni kotva uvadéna kotva Autonomie
a Manazerska kompetence, obé dosahly stejného procentualniho zastoupeni (20%).

Vyznamnost kotvy Manazerska kompetence rovnéz pro TOP manazery, ktera vyjadiuje
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uspokojeni jedince v organizovani a tizeni druhych lidi, podporuje dosavadni vyzkumy

(Schein, 1996) a koresponduje s vysledkem celkového souboru manazerd.

To ovSem nemizeme fict u kotvy Autonomie, kterou soubor TOP manazeri uvadél na
druhém jako svou sekundarni kotvu. Jak jsme uvedli vySe lidé, u kterych kotva Autonomie
dominuje, maji tendence neakceptovat pravidla a naroky organizace a vnimaji je jako pfilis
svazujici. A proto hledaji pracovni pfilezitosti, které jim umozni nezavislost na
organizaCnich omezenich. Fakt, ze pro TOP manaZery je tato kotva vyznamnéjsi si
vysvétlujeme tim, ze vyznamnou c¢ast TOP manazerti v naSem vyzkumném Setfeni
ptredstavuji majitelé firem, ktefi piisobi aktivné ve vedeni organizace. To, ze podle Scheina
(Schein, 1990) tito lidé hledaji pracovni ptilezitosti takové, které jim umozni nezavislost na
organiza¢nich omezenich, by mohlo vést k domnénce, Ze se preference kotvy Autonomie
mohla také odrazit pfi rozhodovéni, zda jit do podnikani. Po majitelich firem nikdo
nevyzaduje, aby dodrzoval pravidla. Oni jsou vlastniky firmy a oni urcuji, jaka se ve firmé

budou pravidla dodrzovat. A to, zda dana pravidla opravdu dodrzuji je pouze na nich.

Na poslednim mist¢ u TOP manazerQ se nejcastéji objevovala kotva Technicko — funkéni,
ktera dominuje u osob, majici potiebu rozvijet a uplatiiovat své dovednosti v daném oboru.
Osoby v této kotvé zakotveni maji zajem pouze o odbornou manazerskou funkci
a kariérovy postup preferuji pouze v ramci své funkcni oblasti kompetence. Obecna
moznost si zdokonalovat své dovednosti. Pro TOP manazery ziejmé vySe uvedena
charakteristika neplati a nepreferuji pouze odborné manazerské pozice. Druhou nejméné
vyznamnou ¢i pfitazlivou kotvou pro TOP manazery byla kotva Kreativita. Jak bylo

cvwr

coZ je pro manazerskou pozici, obzvlast’ pa manazerskou, nezadouci.
k , obzvlast’ pak TOP kou, d

Stfedni manaZzeti uvadéli nejcastéji na prvnim misté dvé kotvy - Manazerskou kompetenci
a Zivotni styl. Zivotni styl uvadéli také nejcastéji jako svou sekundarni kotvu. Obé& kotvy
jsou pro n¢ ziejme stejné dilezité, coz mize vést k zavéru, ze si vybérem manazerské
pozice umoznuji skloubit jejich potfebu organizovat a ftidit druhé lidi a soucasné si
zachovat svij zivotni styl, ktery zahrnuje na prvnim mist¢ moznost uspokojit jejich
potieby. Druhou nejcastéji uvadénou sekundarni kotvou je kotva Vyzva. Pro jedince, ktefi
jsou zakotveni v této kotvée, je typické, ze se zamétuji pouze na jeden cil a tim je zvitézit.
Hnaci silou je prekondvani obtiznych piekazek, uspéch v naro¢né konkurenci nebo

vyreSeni témeét netesitelnych problémi. Jejich kariéru provazi predpoklad, ze mohou dobyt
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¢i podrobit si vSechno nebo vSechny. Takovi manazefi si musi pouze davat pozor, aby

neprojevovali netolerantnost viuci lidem, ktefi nemaji stejné nebo podobné ambice jako oni.

Nejméné vyznamnou Kkotvou je pro stfedni manazery kotva Autonomie coz opét
koresponduje s vysledkem u celkového souboru manazeru. Dale se na poslednim misté
objevily kotvy Kreativita a Sluzba. Jedinci s dominantni kotvou Kreativita, maji potfebu
vytvaret néco nového na zéklad¢ vlastniho projektu. Vytvor je pro né¢ hlavni motivaci
povinnosti, coz je problematické pro manazerskou funkci. Lidé zakotveni v kotvé Sluzba si
hledaji zaméstnani, kterd jim umoziuji zahrnout do prace jejich osobni hodnoty a kde
budou moci byt prospésni spole¢nosti. Preferuji praci, ktera je v souladu s hodnotami
jedince vice, nez s jeho dovednostmi. Dulezita je pro né¢ moznost byt povysen do pozic

S vétSim vlivem a vét$i nezavislosti.

Pro doplnéni profilu soudobych stfednich a TOP manazerti jsme se ve vyzkumu zaméfili
na jejich postoj k penézim. Na zaklad¢ ziskanych vysledki jsme zjistili, Zze soubor
sttednich a TOP manaZzert zaujimé pozitivni postoj k penézim (F1) a soucasné penize
nevnimaji jako zlo (F2). Penize pro manazery ptedstavuji nastroj pro ziskani svobody
a moci ve spole¢nosti (F6) a zaroven se vnimaji, ze jsou schopni s penézi hospodafit. Tento
vysledek muize souviset s vyslednym rozlozenim preferenci kariérovych kotev. Vysoké
manazerské pozice s sebou nesou také vyssi finanéni ohodnoceni. Budou — li mit vice
penéz, umozni to manazerim vé&t$i svobodu a také vétsi Sanci uspokojit vSechny jejich
potieby, potteby rodiny a prace. Penize mohou pro né byt také symbolem uspéchu.
Statistickou analyzou nebyl zjiStén statisticky vyznamny rozdil ve vnimani penéz mezi
soubory TOP a stfednich manaZer. Coz miiZze ukazovat na fakt, Ze v postojich k penéziim

jde o velmi podobnou skupinu jedinct.

Na zavér bychom radi upozornili na ur€itd omezeni vyzkumu. Piedev§im se jedna
0 velikost zkoumaného souboru. Pfestoze byla oslovena velka skupina zastupct stfednich a
TOP manazerd, navratnost dotazniki byla nizkd. Je to dano jednak znacnym cCasovym
vytizenim vybrané skupiny. Dal§im divodem nizké navratnosti mohla byt zvolend metoda
sbéru dat, ktera z velké ¢asti probihala za pouziti elektronické poSty. Tato metoda je sice
vyhodnd tim, Ze umoziuje oslovit velkou ¢ast respondentt v kratkém Casovém rozmezi,
nicmén¢ s sebou nese také nevyhody. Za pouziti elektronické formy komunikace nemohla
byt respondentim zajiSt€éna dostate€nd anonymita a respondenti méli pouze pfislib

vyzkumnik, ze jejich osobni data nebudou nikde pouzita. CoZ se mohlo negativné projevit
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na navratnosti dotaznikli. A navic to mohlo ovlivnit odpovédi respondentii na nékteré
otazky, zvlasté otazky obsazené ve freiburském osobnostnim dotazniku (viz pftiloha ¢. 1).
Presto naSe vysledky naznacuji urcity trend, ktery by mohl byt potvrzen v ptipadé

rozsahlejsiho souboru.

-62 -



ZAVER

Vyzkumné Setieni probéhlo u 44 stiednich a TOP manazeri z Pardubického
a Kralovéhradeckého kraje. Pfedmétem vyzkumu bylo zmapovat osobnostni
charakteristiky u této specifické skupiny, urcit jejich preference kariérovych kotev a zjistit,

jaky zaujimaji postoj k penézim. Cile, které jsme si stanovili, se nAm podafilo splnit.

Na zaklad¢ zmapovani osobnostniho profilu sledované skupiny stfednich a TOP manazeri
jsme dospéli k zavéru, ze TOP a stiedni manazefi vykazuji u deseti osobnostnich dimenzi
hodnoty Vv rozmezi normy z celkovych dvanacti sledovanych. V porovnani s béznou
populaci se soubor stfednich a TOP manazera prezentuje jako vice otevieny, respektive
sebekriticky a spiSe maskulinni. Pfedpoklad, Ze soubor stfednich a TOP manaZerii bude
oproti norm¢ statisticky vyznamné sebejistéjsi, se nepotvrdil. Pfi porovnani primérnych
hodnot z dotazniku FPI mezi skupinami TOP a stfednich manazert jsme zjistili statisticky
vyznamny rozdil u dvou dimenzi FPI — v dimenzi FPI 1, kdy stfedni manazeti vykazuji
vEtsi tendenci reagovat somatickymi potizemi, pfi¢emz oba prumérné vysledky spadaji do
normy. A dale v dimenzi FPl — M, kdy TOP manazefi vykazuji vétsi miru sebejistoty
(stanin 8) oproti sttednim manazerim (stanin 7), pficemz oba vysledky jsou V rozmezi

mimo normu. V ostatnich dimenzich FPI nebyly potvrzeny statisticky vyznamné rozdily

mezi prumérnymi hodnotami obou soubortl.

Vysledkem zmapovani preferenci jednotlivych kariérovych kotev u souboru stfednich
a TOP manazert byla nasledujici zjisténi: TOP i stfedni manazefi vykazuji nejcastéji jako
dominantni kariérovou kotvu Manazerskou kompetenci. Pfedpoklad, ze nej€asteji nejméné
vyznamna kotva bude pro sledovany soubor kotva Jistota, vyzkumné Setieni nepotvrdilo.
Velmi vyznamna se pro manaZery jevi kotva Zivotni styl, kterou uvadéli jako druhou
nejCastéjSi primarni kotvu a také byla uvadéna nejCastéji jako kotva sekundérni.
U samotného souboru stfednich manazerti byla dokonce kotva Zivotni styl uvadéna
nejcastéji jako primarni kotva spolu s Manazerskou kompetenci. Nejméné vyznamnou
kotvou pro celkovy soubor manaZeri se jevi kotva Kreativita. U souboru TOP manazerti se

na poslednim misté nejcastéji objevovala kotva Technicko — funkéni a u souboru stfednich

manazeru kotva Autonomie.

Kpenézim se TOP 1 stfedni manaZefi stavi spiSe pozitivn€ a soucasné pro né

neptedstavuji zlo. Penize vnimaji spise jako prostiedek, ktery jim umozni ziskat svobodu
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a moc ve spolecnosti a mysli si, ze jsou schopni s nimi hospodatit. V postojich k penézim

se mezi sebou skupiny TOP a stfednich manazer statisticky vyznamné nelisi.
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SOUHRN

Neni pochyb o tom, Ze uspé€Sny rozvoj organizace je zavisly na kvalité osobnosti, které
stoji v jejich Cele a tvofi vedeni spolecnosti — stfedni a hlavné TOP manazefi. Jsou to prave
oni, kdo se podili na vét§iné podnikovych procest, a proto je mizeme pravem povazovat

za nejdiilezitéjsi prvek v systému organizace.

Obsah a charakter prace manazera klade specifické naroky na profil jeho osobnosti.
Predstavuje komplexni cinnost, ktera v sob& zahrnuje technické, technologickeé,
ekonomické, organizacni, socialni a psychologické aspekty. Manazer je tim, kdo urcuje co,
kdy a jak se bude na pracovisti odehravat. Vyuziva k tomu znalostniho i profesniho zazemi
managementu. ManaZer by mél umét vytvaret a udrZzovat takové prostredi, v némz se talent
jednotlivych lidi mize co nejvice vyuzit k prospéchu organizace. Mél by byt schopen svym
podiizenym a kolegiim aktivné naslouchat a informace, které od nich ziska, by mél byt
schopen dale vyuzit. Neméla by mu chybét upiimnost a schopnost vcitit se do
spolupracovnikd. Manazer by mél rozumét prostiedi, ve kterém pracuje. M¢l by dobie znat
prostiedi, které pusobi na organizaci A stejné tak by mél byt obeznamen s tim, jak
organizace zpétné ovliviiuje toto prostiedi, at’ uz mluvime o ekonomickém, politickém,
zivotnim. Mé&l by mit potiebu neustale se dale vzdélavat a také mit touhu dozvidat se nové
véci. Orientace v aktualni ekonomické a politické situaci by méla byt samoziejmosti.
Manazer by si mél umét efektivné naplanovat svij ¢as a zaroven nezapominat na

odpocinek a relaxaci.

Pfestoze se na souCasném podnikatelském prostredi stale projevuji dopady ekonomické
krize, jez ma celosvétovy charakter a téméf polovina svétovych firem se domniva, ze po
odeznéni krize jiz jejich obor nebude stejny. Vysledky naseho vyzkumného Setieni, ve
kterém jsme se zaméfili na osobnostni charakteristiky stfednich a TOP manazert
z Pardubického a Kréalovéhradeckého kraje, tyto pesimistické perspektivy ziejmé
neovlivnily. U tohoto specifického souboru jsme zmapovali osobnostni charakteristiky,

rozlozeni a preferenci kariérovych kotev a postoj manazerti K penézim.

Vysledkem vyzkumného Setfeni, kterého se zucastnilo celkem 44 stfednich a TOP
manazer (muzii a Zen) z Pardubického a Kralovéhradeckého kraje, bylo zjisténi, ze
V porovnani s béznou populaci se sledovany soubor manazerti prezentuje jako vice
otevieny, respektive sebekriticky a spise maskulinni. Tyto vysledky jsou v souladu se

studovanou literaturou, ktera uvadi, ze jednim zrysi uUspé€Sného manazera je jeho
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sebediivéra, v€etné emociondlni stability. Ptredpoklad, Ze sledovany soubor stfednich

a TOP manazeri bude oproti normé statisticky vyznamné sebejistéjsi, se nam nepotvrdil.

Dale jsme se vnaSem Setfeni zaméiili na preferenci jednotlivych kariérovych kotev
u sledovaného souboru. Jak jsme piedpokladali, u souboru TOP a stiednich manazera byla
nejcastéji preferovanou kotvou Manazerska kompetence. Predpoklad, ze nejcastéji se bude
na poslednim misté objevovat kotva Jistota, se nepotvrdil. Naopak jsme zjistili, ze velmi
vyznamnou kotvu piedstavuje pro manaZery kotva Zivotni styl. Tuto kotvu uvadéli
manazeti jako druhou nejcastéjs$i primarni kotvu a soucasné nejéastéji jako sekundarni
kotvu. U samotného souboru stiednich manaZert byla dokonce kotva Zivotni styl uvadéna
nejéastéji jako primarni kotva spolu s ManaZerskou kompetenci. Kotva Zivotni styl
vyjadiuje potiebu jedince skloubit pracovni kariéru s celkovym zivotnim stylem, coz
vytvaii dojem, Ze dnes$ni manazefi se snazi nalézt rovnovdhu mezi osobnimi, rodinnymi
a pracovnimi prioritami. Nejmén¢ vyznamnou kotvou pro celkovy soubor manazera se jevi
kotva Kreativita. U souboru TOP manazerti se na poslednim misté nejcastéji objevovala
kotva Technicko — funkéni a u souboru stiednich manazerti kotva Autonomie.

Pii zjiStovani postoje TOP 1 stfednich manaZeri k penézim jsme dosli k zavéru, ze
vykazuji spiSe pozitivni vztah K penéziim a soucasné pro né penize neptedstavuji zlo.
Ob¢zivo je pro tuto skupinu spisSe prostiedek, ktery jim umozni ziskat svobodu a moc ve
spoleCnosti. A jak uvadgji, jsou schopni stémito obézivy hospodatit. V postojich

K penéziim se mezi sebou skupiny TOP a stfedni manazera statisticky vyznamné nelisi.

Dosazené poznatky o charakteristice osobnosti manazerti by mohly byt podnétné naptiklad
pii pfipravé budoucich manazerti a pii jejich dalSim vzdélavéni, ptipadné pii vybéru

pracovnikil v personalni oblasti.
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Priloha ¢. 1 Vzor Freiburského osobnostniho dotazniku

FREIBURSKY OSOBNOSTNI DOTAZNIK

Testovaci seSit — forma K

Na nésledujicich strankach tohoto dotazniku je fada vypovédi o urcitych postojich, zptisobech chovani a
zajmech. Muzete na né odpovedét ,,souhlasim* nebo ,,nesouhlasim®. Svoji odpovéd’ vyznacéte do sloupce do
ptislusné kolonky. To znamena, Zze kdyz odpovite souhlasim, date kifizek do prvni kolonky (pod
,souhlasim®).

Napriklad: Souhlasim Nesouhlasim
Lidé si maji chranit svoje zdravi. X

JestliZze s uvedenymi vyrokem nesouhlasite, date krizek do druhé kolonky (pod ,,nesouhlasim®).

Souhlasim Nesouhlasim

Deéti se v rodiné musi prisné trestat. X

Vsechny vypovédi v dotazniku jsou ocislované, proto davejte pozor, abyste odpovéd’ vyznacili vzdy u
polozky podle pofadi. Odpovidejte na vSechny polozky. V dotazniku nejsou spravné nebo nespravné
odpovédi, protoze kazdy ¢lovék ma pravo na vlastni ndzor. Je vSak nutné, abyste nevynechali ani jednu
polozku a odpovédé€li na viechny.

Pii vypliiovani:

1. Neuvazujte, kterd odpoveéd’ by udélala lepsi dojem, ale odpovidejte podle vlastniho nazoru. Nekteré
otazky se Vam mozna budou zdat pfili§ osobni, ale nenechte se odradit. Vase odpovédi jsou
davérné.

2. Nerozmyslejte se dlouho nad jednotlivymi vétami, ale vyznacte prvni odpovéd’, kterd Vas napadne.
Samoziejmé, Ze tyto kratké otazky neberou v ivahu vSechny moznosti, nékteré Vam mozna moc

nevyhovuji, ale i tak oznacte kiizkem tu odpovéd,, ktera je nejbliz§i Vasemu nazoru.

Vék: pohlavi: Muz Zena  (platné zakrouZkujte)

Vyrok souhlasim | nesouhlasim

Precetl jsem si instrukei a jsem ochotny(4) odpovidat.

Vecer si rad(a) vyjdu ven.

Mam vzdycky dobrou naladu.

Hlw NP

Obtizné nachazim spravny namét k rozhovoru, kdyz se chci s nékym
seznamit

Nékdy se mi rozbusi srdce, nebo bije nepravidelné.

Nékdy citim, ze mi srdce boucha az v krku.

Rychle se roz¢ilim, ale rychle se i ovladnu.

Lehko se za¢ervenam nebo zblednu.

© | N o |

Upiimné feceno, obcas mi déla radost potrapit druhé.

10. Je mi trochu nepiijemné, kdyZ mé lidé pozoruji na ulici nebo v obchodé.

11. Kdyz mi nékdo ukfivdi, pieji mu trest.




Priloha ¢. 2 Vzor testu kariérovych kotev

TEST KARIEROVYCH KOTEV

Jak bodovat polozky:

Kazdy z nasledujicich ctyficeti vyrokd obodujte podle toho, nakolik je pro vas pravdivy, a oznacte jej Cisly 1

vvvvvvvvv

Piiklad: Vyrok ,,Snim o tom, Ze budu feditelem spolecnosti* ohodnotite napiiklad takto:
1 pokud pro vas tvrzeni neni nikdy pravdivé
2 nebo 3 pokud je pro vas tvrzeni piilezitostné pravdivé
4 nebo 5 pokud je pro vas tvrzeni ¢asto pravdivé

6 pokud je pro vas tvrzeni vzdy pravdivé.

Pouzijte tuto stupnici k ohodnoceni pravdivosti jednotlivych polozek

1 2 3 4 5 6
Nikdy pro mne neplati Plati pro mne ptileZitostné. Casto pro mne plati. Vzdy pro mne plati.
Por. Vyrok Hodnoceni
¢is.
1 . y o . ey
! Snim o tom, ze budu tak dobry/a v tom, co délam, Ze budu neustale zddan/a o radu.
2, Nejvétsi zadostiucinéni citim v praci tehdy, jsem-1i schopen/schopna sjednotit a vést
usili ostatnich.
3 Snim o takovém povolani, které mi poskytne svobodu d¢lat praci zptisobem, jakym
chci, a podle vlastniho ¢asového planu.
4 Jistota a stabilita jsou pro m¢ dulezitéjsi nez svoboda a autonomie.
> Neustéle hledam néapady, které by mi umoznily zacit podnikat na vlastni pést.
6, Svoji pracovni kariéru budu povazovat za Gispé$nou pouze tehdy, budu-li mit pocit,
ze jsem znacné piispél/a k blahu spole¢nosti.
7 Snim o povolani, ve kterém bych mohl/a fesit obtizné problémy nebo uspét
V situacich, které jsou obzvlasté narocné.
8, Radg&ji bych opustil/a svou organizaci, nez abych dé¢lal/a praci, ktera by omezila
mou moznost vénovat se osobnim a rodinnym zajmtm.
% Ve své kariéie se budu citit uspésny/a pouze tehdy, kdyz budu moci dostatecné
rozvijet své technické nebo funkéni dovednosti na velmi vysokou odbornou trover.
10, , . , D S . .
Snim o tom, Ze budu mit na starosti slozitou organizaci a budu délat rozhodnuti,
ktera ovlivni mnoho lidi.
11, L s . . P ,
V préci citim nejvétsi uspokojeni, pokud si mohu zcela svobodné urcovat ukoly,
¢asovy plan a pracovni postupy.




Piiloha ¢. 3 Vzor dotazniku Skéla (dotaznik) postojii k penéziim

Skala (Dotaznik) postoji k penéziim

Pohlavi: Zena
DosaZené vzdélani:
zékladni

vyucen(a) bez maturity
vyuéen(a) s maturitou
ukonéené sttedoskolské vzdglani
ukoné&ené vysokoskolské vzdélani

muz

Zaméstnani: Jste zaméstnany(a)?
ano (jako zaméstnanec)
dachodce

ano, ve vlastni firme

VEéK: ...l

Rodinny stav: Déti:

Zenaty/ vdana [ 0] nemam
svobodny (4) [ ]mém, kolik......

V partnerstvi (ne manzelstvi)

rozvedeny(4)
vdovec/ vdova

vV domécnosti

student - typ (Skoly) fakulty/katedry : ....................cccooviiiiiniinn..,

rY__ 7 we

Mésicni Cisty prijem:
K¢e

do 10.000,-Ks&

11 -20.000,-K¢ 21 —30.000,-

(jiny nez kapesné)

[4] 31— 40.000,-K¢ [5]nad 40.000,-K&

Doplnte ke kazdému tvrzeni to ¢islo, které nejvice odpovida Vasemu postoji k danému tvrzeni.

1

rozhodné
nesouhlasim

2

nesouhlasim

3

spise
nesouhlasim

4
ani
souhlasim,
ani

5

spise
souhlasim

6

souhlasim

7

rozhodné
souhlasim

nesouhlasim

-
(=]
:'1(

<
1N
@

o

Vyrok Hodnoceni

Penize jsou dilezitym faktorem v zivoté vsech lidi

Penize ptedstavuji dobro

Za penize si 1ze vSechno koupit

Penize ptredstavuji zlo

Penize predstavuji uspéch, kterého ¢lovek dosahl

Penize v bance ptedstavuji zivotni jistotu

Penize jsou symbolem tspéchu

Penize jsou nejdilezitéjsi veéci (cilem) v mém zivoté

©| © N @ g & W M=

Penize mi umoznuji nezavislost a svobodu

[EEN
©

Penize mi mohou ziskat mnoho pratel

Pokracujte, prosim, na druhé stran¢




Priloha ¢. 4a Dvouvybérovy t-test s nerovnosti rozptylii u jednotlivych dimenzi FP1 mezi
skupinou TOP a stiednich manazeru, na hladiné vyznamnosti a = 0,05

Dvouvybérovy t-test s nerovnosti rozptylu

Dvouvybérovy t-test s nerovnosti rozptylt

FPI-1 TOP Stredni FPI -6 TOP Stredni
Pozorovani 22 22 Pozorovani 22 22
t stat -2,100902926 t stat 0,663375503
P(T<=t) (1) 0,020999097 P(T<=t) (1) 0,255357508
t krit (1) 1,683851014 t krit (1) 1,681952358
P(T<=t) (2) 0,041998193 P(T<=t) (2) 0,510715017

t krit (2)

2,02107537

t krit (2)

2,018081679

Dvouvybérovy t-test s nerovnosti rozptylu

Dvouvybérovy t-test s nerovnosti rozptylt

t krit (2)

2,036933334

FPI -4 TOP Stredni FPI -8 TOP Stiedni
Pozorovani 22 22 Pozorovani 22 22
t stat -0,260132991 t stat -1,657703416
P(T<=t) (1) 0,398213868 P(T<=t) (1) 0,052505292
t krit (1) 1,693888703 t krit (1) 1,682878003
P(T<=t) (2) 0,796427737 P(T<=t) (2) 0,105010584

t krit (2)

2,019540948

Dvouvybérovy t-test s nerovnosti rozptylu

Dvouvybérovy t-test s nerovnosti rozptylt

FPI-5 TOP Stredni
Pozorovani 22 22
t stat -0,103063838
P(T<=t) (1) 0,459207387
t krit (1) 1,682878003
P(T<=t) (2) 0,918414774

t krit (2)

2,019540948

FPI - E TOP Stredni
Pozorovani 22 22
t stat -0,165198209
P(T<=t) (1) 0,43479028
t krit (1) 1,681952358
P(T<=t) (2) 0,86958056

t krit (2)

2,018081679

Dvouvybérovy t-test s nerovnosti rozptylu

FPI-M TOP Stredni
Pozorovani 22 22
t stat 2,028887851
P(T<=t) (1) 0,024581095
t krit (1) 1,683851014
P(T<=t) (2) 0,04916219

t krit (2)

2,02107537




Priloha ¢. 4b Dvouvybérovy t-test s rovnosti rozptylit u jednotlivych dimenzi FPI mezi
skupinou TOP a stiednich manazeru na hladiné vyznamnosti o = 0,05

Dvouvybérovy t-test s rovnosti rozptylt

FPI - 2 TOP Stredni
Pozorovani 22 22
t stat -0,401340037
P(T<=t) (1) 0,34510228
t krit (1) 1,681952358
P(T<=t) (2) 0,690204561
t krit (2) 2,018081679

Dvouvybérovy t-test s rovnosti rozptylu

FPI - 3 TOP Stredni
Pozorovani 22 22
t stat 0,995329805
P(T<=t) (1) 0,162637982
t krit (1) 1,681952358
P(T<=t) (2) 0,325275963
t krit (2) 2,018081679

Dvouvybérovy t-test s rovnosti rozptylt

FPI -7 TOP Stredni
Pozorovani 22 22
t stat 0,197568867
P(T<=t) (1) 0,422167743
t krit (1) 1,681952358
P(T<=t) (2) 0,844335486
t krit (2) 2,018081679

Dvouvybérovy t-test s rovnosti rozptylt

FPI - 9 TOP Stredni
Pozorovani 22 22
t stat -1,27915515
P(T<=t) (1) 0,103932317
t krit (1) 1,681952358
P(T<=t) (2) 0,207864634
t krit (2) 2,018081679

Dvouvybérovy t-test s rovnosti rozptylt

FPI-N TOP Stredni
Pozorovani 22 22
t stat 1
P(T<=t) (1) 0,161518644
t krit (1) 1,681952358
P(T<=t) (2) 0,323037288

t krit (2)

2,018081679




Priloha ¢. 5 Dvouvybérovy t-test s rovnosti rozptylit u jednotlivych faktoru MES mezi
skupinou TOP a strednich manazerit na hladiné vyznamnosti a = 0,05

Dvouvybérovy t-test s rovnosti rozptyll

Faktor 1 TOP STREDNI
Pozorovani 20 22
t stat 0,2427588
P(T<=t) (1) 0,4047164
t krit (1) 1,683851
P(T<=t) (2) 0,8094328
t krit (2) 2,0210754

Dvouvybérovy t-test s rovnosti rozptylt

Faktor 2 TOP STREDNI
Pozorovani 20 22
t stat 0,0388801
P(T<=t) (1) 0,4845897
t krit (1) 1,683851
P(T<=t) (2) 0,9691794
t krit (2) 2,0210754

Dvouvybérovy t-test s nerovnosti

rozptylu
Faktor 3 TOP STREDNI
Pozorovani 20 22
t stat -0,26498
P(T<=t) (1) 0,3961929
t krit (1) 1,683851
P(T<=t) (2) 0,7923858
t krit (2) 2,0210754

Dvouvybérovy t-test s nerovnosti

rozptylu
Faktor 4 TOP STREDNI
Pozorovani 20 22
t stat 1,252187
P(T<=t) (1) 0,1089796
t krit (1) 1,6848751
P(T<=t) (2) 0,2179593
t krit (2) 2,0226909

Dvouvybérovy t-test s nerovnosti

rozptylu
Faktor 5 TOP STREDNI
Pozorovani 20 22
t stat -0,793227
P(T<=t) (1) 0,2161628
t krit (1) 1,683851
P(T<=t) (2) 0,4323256

t krit (2)

2,0210754




Priloha ¢. 6 Pearsonitv korelacni koeficient pro n=44 (cely soubor) u FPI a KK

TF GM AU SE EC SV CH LS K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8 K9 KE KM | KN
TF 1
GM | -0,29 1
AU [-0,29| 0,32 1
SE | 0,06| -0,28| -0,14 1
EC |-0,11| 0,37 054| -0,15 1
SV | 011 0| -009| -0,06| -0,15 1
CH| 023| 041 019| -021] 0,24| 0,11 1
LS | 0,04| -0,33] -0212| 0,32] 0,04| -0,18| -0,12 1
Ki]| o001 002 -017| 0,07 -021| 0,07| 0,21| -0,07 1
K2 | 0,15| 0,14, 0,06 -002| -0,03| -0,13| 0,23| -0,13] 0,11 1
K3 | 0,08] 0,05 -0,2| 011 o001} 027 0,14| -0,23| 036| 0,07 1
K4 ] 021 006| -028| 0,21| -0,14| 0,09| 0,09| -0,05 04| 026 0,31 1
K5 ]| 0,03 -0,03) 0,08| -0,19| -026f 0,31| 0,26| -0,19| 0,12 0,26 0,07| 0,24 1
Ké6 |-0,11| 0,04| 032 -005| 006| 0,06| -0,15| -0,18 -0,2| -0,09| -0,04| -0,37| 0,14 1
K7]034| 001 -003|, 0,14 -0,23| 0,01 0,221 -009| -0,25| 049| 0,02| 0,31| 0,07] 0,08 1
K8 -0| -006| -0,29| 0,25| -0,14| -004| -002| 0,09| 041| 0,6| 0,27 0,2| -0,18 -0,2] -0,06 1
K9 o1 0,212 o002 0,27| -008] -0,17| 0,17 0,02| 032| 064| 0,25| 043 01, -0,05f 045]| 0,33 1
KE| 0,01| 0,17 02| -0,28| -007] 0,19| 032| -0,23| 0,29| 044| 0O0,211| 0,18 069| 0,18| 0,09| -0,12]| 0,36 1
KM|-0,08] 0,18| 033 -0,27| 0,13] 0,09| 0,05| -0,06| -0,47 -0,2| -046| -0,33] 0,14| 048] -0,03| -0,59| -0,46 0,1 1
KN| 0,12] -0,05| -0,32| 0,14| -0,13| 0,24| 0,05 -0,02| 0,36| 0,17| 0,77 0,6 -0| -0,26| 0,14 0,4/ 031] -003] -049| 1

Na hlading vyznamnosti 0,05 r 0,312




