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Anotace:

Rigordzni prace se zabyva tématem osobnosti manazera a jeho roli v podnikové
praxi RLZ a moznosti vyuZiti testu MBTI k ptipravé vzdélavaciho programu pro rozvoj
soft skills manazerd — absolventl technickych obort. Tématy teoretické Casti prace je
funkce a persondlni rozmér managementu, postaveni manazera v organizaci, jeho
kompetence, role, styly, vlastnosti i jejich vybér a pfijimani. Dal§imi tématy, jimiz se
prace zabyva, je fizeni rozvoje manazerii obecné i rozvoj manazeri — absolventi
technickych oborit z hlediska srovnani jejich intrapersondlnich a interpersonalnich
dovednosti, jejich pfednosti i slabin, které jsou k rozvoji vhodné. Cilem prizkumné
¢asti prace je zjiSténi prevahy konkrétniho osobnostniho typu manazeri — absolventl
technickych oborti v ¢eském firemnim prostiedi s predpokladem, Ze jsou orientovani na
ukoly a cile, nikoliv na mezilidské vztahy. K prizkumu byla pouzita metoda MBTL
Navrzenym opatienim je vycet doporuceni pro podniky, které zaméstnavaji a pfijimaji
manazery s technickym vzdélanim a navrh vzdélavaciho programu pro tyto manaZzery,

ktery je slozeny z péti modulli zamétenych na oblast soft skills.

Kli¢ové pojmy:

Funkce manazera, interpersonalni kompetence, intrapersonalni kompetence,
kompetence manazera, manazerské typologie, manazersky styl, krizovi manazefi,
metoda MBTI, profil manazera, rozvoj manazert,, vlastnosti manazera, vzdélavaci

program.



Annotation:

Thesis focuses on manager's personality and his role in a corporate practice of
HRM and possibility of using the MBTI test to prepare training programs for soft skills
development of managers - graduates of technical discipline. Topics of theoretical part
are function and personal frame of management, manager’s position in a organization,
competencies, roles, styles, charakteristics and their recruitment and selection. Other
topics in this thesis are generally leading of manager’s development and development
of technical disciplines graduates according to their intrapersonal and interpersonal
skills, their strengths and weaknesses, which are for development suitable.

The aim of the exploratory part of this work was to determine predominance of
specific personality type of managers - graduates of technical disciplines in czech
corporate sphere with the assumption that they are oriented to the goals and objectives,
but not on interpersonal relationships. MBTI was used as a survey method. The
proposed measure is the overview of recommendations for companies which select and
employ managers with technical educations Also is included proposal of training

program for these managers, which is composed of five modules on soft skills area.

Keywords:

Competence of managers, crisis managers, interpersonal skills, intrapersonal
skills, manager’s development, manager’s function, manager’s characteristics,
manager’s profile, manager’s typologies, managerial style, MBTI method, training

program.
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UvVOD

Management, jak prokazuje teorie i praxe, je pfedmétem interdisciplindrnim, na
ktery maji vliv obé stejnou mérou. Neni tedy exaktni védou jako nékteré jiné védni
obory, ale obsahuje v sobé velky podil uméni, ktery je vdzany siln€ na osobu manazera,
do jehoz fidicich schopnosti zasahuje nejenom véda, ale i1 jeho osobnostni vlastnosti,
zkuSenosti a dovednosti v praci s lidmi.

Nad svymi fidicimi schopnostmi by se mé¢l kazdy manazer ¢as od ¢asu zamyslet
a pokusit se o kritické samohodnoceni. Nad fidicimi schopnostmi svého managementu
by se méla zamyslet ¢as od Casu kazda organizace a po kritickém zhodnoceni nabidnout
svym manazerum vhodny program rozvoje.

Rigorézni prace se pokousi o nastin profilu manazera, totiz jeho osobnosti a role
v podnikové praxi a zaméfuje se jak v teoretické, tak v empirické Casti na problémy,
které mohou provézet predevSim manaZzery, absolventy technickych obori. K této
rovin¢ autorku prace inspirovaly pfedev§im vyzkumy a studie, které realizovalo a
publikovalo Ceské vysoké uéeni technické, ale také jeji praktické zkusenosti.

Rigordzni prace je rozd€lena do tii ¢asti — teoretické, empirické a ¢asti, v niz
jsou uvedeny navrhy a doporuceni k moznému feSeni problému. Komplexnéj$im
navrhem opatieni je zpracovani piipravy vzdélavaciho rozvojového programu pro
manazery, ktefi jsou absolventy technickych obort.

V teoretické roviné prace popisuje v prvni kapitole funkci a personalni rozmér
managementu, ve druhé kapitole sleduje postaveni manazera v organizaci, jeho
zékladni kompetence, ocekavanou roli a pozici a snazi se o nastin osobnostnich
vlastnosti, které¢ by mély manazerim napomoci ke splnéni o¢ekavani organizace. V§ima
si 1 toho, jak by mél v organizaci probihat proces vybéru a pfijimani do manazerskych
pozic a nabizi dva z modernich zplisobt testovadni — metodu vyhodnocovani testii IRT a
metodu MBTI, jeZ sestava z testu a typologie 16ti osobnostnich typii. Zavér druhé
kapitoly nastiiuje soucasné¢ trendy vedeni lidi, které¢ jsou vyrazné¢ ovlivnény
demografickymi zménami spolecnosti a jez souvisi s odliSnostmi jednotlivych generaci
X a Y zhlediska zivotniho stylu a hodnot. V této souvislosti je zminén i Age

Management, ktery se zabyva fizenim zohlediiujicim v€k zaméstnancii. Treti kapitola



tematicky navazuje na ptfedchozi kapitolu doplnénim nejzndméjSich manazerskych
typologii. Ctvrta kapitola je vénovana fizeni rozvoje manazert se zvla§tnim zietelem na
manazery, absolventy technického vzdélani. Zminéna je i1 aktudlni moderni metoda
vzdélavani — webinaf. Teoretickou ¢ast uzavira struc¢na diskuze.

V empirické ¢asti je za pomoci metody MBTI proveden prizkum osobnostnich
vlastnosti skupiny respondentll - manazerd, absolventli technickych obord vzdélani,
jehoz cilem je jak prozkoumani osobnostnich vlastnosti respondentli ve vztahu k fidici
funkei, tak k moznostem pfipravy vzdélavaciho programu konkrétné zaméteného na
rozvoj soft skills.

Rigorézni praci uzavira sedmd kapitola, v niZ jsou nastinény navrhy a
doporuceni, jez jsou adresované organizacim, manazerim a vysokym Skoldm
technickych smérd. V ramci této kapitoly autorka pfipravila ndvrh opatfeni ve formé
pripravy modulového vzdélavaciho programu, jehoz obsah a metody by mély poslouzit
k doplnéni soft skills pfi fizeni lidskych zdroji manazerim — absolventiim technického
vzdélani. Obsah programu je zaméfen hlavné na bézna témata soft skills, ale je doplnén
1 o aktudlni témata zamétfena na vedeni, komunikaci a motivaci zaméstnancii generaci
Baby Boomers, X a Y, jez se vyznacuji odliSnym zivotnim stylem a hodnotami.
Zatazeno je rovnéz souvisejici téma Age Managementu, jez se orientuje na diverzifikaci
generaci v ramci organizaci. Tato pro manazery aktudlni témata nejsou v soucasnosti
vzdélavacimi institucemi nabizena, coz ¢ini navrh vzdéldvaciho programu ne zcela

obvyklym.



1 FUNKCE A PERSONALNI ROZMER MANAGEMENTU

Pro organizace jsou zaméstnanci jednim z jeho zdroji. Jedna se vSak o zdroj
zvlasté slozity, ponévadz kazdy Cloveék je jind a neopakovatelnd osobnost. Pii fizeni
lidskych zdroju se proto musi brat na zietel mnozstvi aspektt, které se u jinych zdroji
nevyskytuji a tim nabyva fizeni lidi na znacné ndro¢nosti. Jednd se o aspekty
psychologické, etické, socidlni, ale také o celou fadu aspektii plynoucich z pradvnich
uprav pracovniho procesu, firemni kultury a dalSich. Z téchto diivodi podnik nutné
musi klast i vysoké ndaroky na schopnosti a osobni kvality manazeri, na jejich
dovednosti a na jejich roli, zkratka na celkovy rozmér manazerské prace.

~Produktivni manazery dnes vétsSina organizaci potiebuje jesté naléhavéji nez
produktivni zaméstnance*.!

Pravdépodobné nejlépe vystihuje podstatu managementu parafraze definici, jak
je uvadi Tureckiova: ,,Management je uméni dosahovat cile organizace rukama a
hlavama druhych; management je vykondvani véci prostrednictvim ostatnich lidi;
management je proces vytvareni urcitého prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji
spolecné ve skupindch a efektivné uskuteciiuji zvolené cile.**

Cilem a poslanim celého managementu je dosahovat cili organizace s co
nejmensim vynalozenim zdroji — penéz, Casu, materidlu a lidi. Je to cil, ktery je stejny
ve vSech organizacich, a to jak ve vyrobnich, tak v obchodu, nebo ve sluzbach -
napfiklad i v bankovnictvi, ve statni spravé nebo ve skolstvi, zdravotnictvi a podobné —
zkratka pii fizeni vSech organizaci, at nadnarodnich, anebo lokalnich, velkych ¢i
malych. Management je vystizné popsan Koontz-Weihrichovou definici: ,,Management
je proces tvorby a udriovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve
skupindch a ii¢inné dosahuji vybranych cilic.

Podle Urbana: ,,Organizace, kde manazeri piisobi, lze chapat jako Fizené skupiny

osob, vytvorené a fungujici proto, aby mohlo byt dosazeno cilii, kterych nemohou

"URBAN, J. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu.Praha: ASPI, 2003.s. 9. ISBN
80-86395-46-4.

2 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha : Grada Publishing, 2004. s. 28. ISBN 80-

247-0405-6.

> CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. Praha : Grada Publishing, 2010.

s.20. ISBN 978-80-247-3348-7.
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clenové organizace dosdhnout jakoito jednotlivei“. * 7 tohoto postulatu je mozno
odvodit, a hlavné tim i potvrdit jinymi slovy to, co jiz bylo naznaceno. Pokud maji
manazefti cili dosahnout, musi zvladat dve fidici dimenze - odbornou a personalni.

,»Odborny rozmér manazerské funkce predstavuje povinnost a odpovédnost
rozhodovat o cilech a strategii organizace a jednotlivych usekii, o vyuzivani jejich
zdrojii i o dilcich cilech a pracovnich postupech jejich jednotlivych titvari.* Patii sem
samoziejmé 1 vyuzivani odbornych znalosti, dodrzovani bezpecnosti prace a pozarni
ochrany a dalsi.

wPersondlni ¢i lidsky rozmér managementu zahrnuje vizeni lidi, probihajici
individudlné nebo ve skupindch. Ridit lidi znamend predevsim stanovovat jejich iikoly a
kontrolovat jejich provedeni, motivovat je a predadvat jim informace, které ke své praci
potrebuji, vést je a rozvijet jejich schopnosti, resit jejich problémy nachdzejici se mimo
ramec jejich kompetenci, to vSe ve sméru vedoucim k dosazeni organizacnich cili.*°

Obecné 1ze shrnout, ze zatim co odborné rozméry manazerské ¢innosti jsou vzdy
jiné pravé podle druhu odbornosti pfisluSného resortu a podle mista vykonu funkce a
jejich zvladdnuti vyzaduje odborné — napi. technické znalosti a dovednosti, rozmér
personalni je pro vSechny manazerské funkce univerzédlni. Jedna se o schopnosti
interpersondlni, jez jsou potiebné k uspésnému zvladnuti fizeni a vedeni lidi. Pfedevs§im
o schopnost efektivni komunikace, uméni motivovat a vést, schopnost vychazet
s riznymi typy lidi, umét jim pomahat a ucit je, umét prezentovat a presvédcovat. Tento
vycet pottebnych interpersonélnich schopnosti samoziejmée neni dokonaly a uplny, chce
jen poukazat na nesmirnou S§ifi, kterou pro kazdého ¢lena managementu predstavuje
fizeni lidi, konkrétné na jeho persondlni rozmér.

Tom Peters uvadi: ,, jd se domnivam, ze prvni , strategickou silou* jakékoliv
firmy nebo organizace je ,,vnitini prevaha‘. To je napriklad prvenstvi ve schopnosti
ziskavat talentované lidi a rozvijet je ve vykonnosti, jiskrnych vztazich (4. s kazdym,

s kym prijdeme do styku) a ve vSeobecné touze ,,neunavné usilovat o Excelentnost” ve

4 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. Praha : Grada Publishing, 2010.
s.11. ISBN 978-80-247-3348-7.

> URBAN, I. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu.Praha: ASPI, 2003. s. 12. ISBN
80-86395-46-4. URBAN, J., 2003.

5 Tamtéz, s. 12
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v§em, co délame*.” Pod Petersovou ,,Excelentnosti je mozno si piedstavit naprostou
dokonalost, ktera sice neni upln¢ dosazitelna, ale pfesto by mél mit kazdy manazer, ba i
kazdy zaméstnanec organizace touhu pfiblizit se k ni co nejvice.

ajejim poslanim je sluzba. Nejlepsi organizace je podle n¢ho ta, kterd slouzi svym
zaméstnancim, svym zakaznikim — kde ,,lidé slouzi lidem*. Organizaci charakterizuje
jako: ,, emocionalni, Zivouci, inovativni, radostny, tvorivy podnikatelsky pocin, ktery

«8

maximalizuje rozvoj jednotlivce ... v oddané sluzbe ostatnim“.” Takova organizace je

pak podle Peterse humanni, dynamicka, flexibilni — je excelentni.

"PETERS, T. Malé velké véci.163 zpiisobii jak dosdhnout excelentnosti. Praha: Management Press, 2011.
s.478. ISBN 978-80-7261-222-2.
® Tamtéz, s. 423
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2 MANAZER V ORGANIZACI — POSTAVENI
MANAZERA V ORGANIZACI

Pro vykondvani manaZerské funkce jsou potifebné vlastnosti, dovednosti a
schopnosti, které zieteln€é odliSuji manazery od ostatnich odborniki. Jedinec miize byt
prvotfidnim odbornikem, vysoce specializovanym na urCitou c¢innost Vv ramci
organizace, ale uspéSnym manazerem neni. Peters tento problém vysvétluje nasledovné:
wExistuji dva druhy lidi. Jak hloupy vyrok! Z urcitého pohledu ale verim, ze je to
viceméné pravda. Jsou lidé, kteri vyjdou s lidmi, a takovi, kteri s lidmi nevyjdou. Ti
druzi mohou byt neuveritelné duileziti a uzitecni individudlné, ale v Zadném pripade by
nemeli 7idit jiné. Otestoval jsem tuto dulezZitou hypotézu na mnoha uspésnych
manazerech, zejména podnikatelich; souhlasili — Feknu-li ze 100 procent, nebude to
prehnané. Pan nebo pani X mohou byt talentovani financnici, aby mohli vést financni
oddelent, nebo kvalifikovani logistici, schopni vést firemni logistiku. Ale velct logisticti
leaderi dosahnou uzasnych vysledku tim, ze si vychovaji superhvézdy a supertymy — a
véci se jim podaii skrze jejich prvotidni ,,sit lidi“ v organizaci jako celku*.’

Pojem manazer a potazmo i management je obvykle pojiméan v uzSim a SirSim
vymezeni. Uz§im pojetim je Casto chapano vedeni podniku, tzv. top management a Sir$i
pojeti byva spojovano se vSemi manazery jako vedoucimi a fidicimi pracovniky
podniku a to na kterékoliv Grovni — na kterékoliv linii (niz§i — prvni linie, stfedni a top

management). V §ir§im pojeti byvaji uvadény &ty charakteristické rysy manazera: '

o Ridi préci a piebira odpovédnost za vysledky prace jinych lidi.
o Néplni prace manazera je v podstaté plnéni fidicich Cinnosti

(funkeci a aktivit).
o Cim je manaZzer postaven vyse, tim vice se musi fidit principem

univerzalnosti.

 PETERS, T. Malé velké véci.163 zpiisobii jak dosdhnout excelentnosti. Praha: Management Press,
2011. 5.488. ISBN 978-80-7261-222-2.
' TRUNECEK, J. Management podniku. Praha : VSE,1995. s. 57. ISBN 80-7079-267-1.
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o Zejména na nejvysSich fidicich funkcich musi mit manazer
specifické vlastnosti a dovednosti jednak vrozené, jednak ziskané

intenzivnim studiem.

Cim je manaZer v fidici hierarchii umistén niZe, tim vic potfebuje pozadované
odborné znalosti, zejména technické. Cim je manazer v Fidici hierarchii postaven vyse,
tim vice potiebuje vyuzivat svého uméni fidit a vést a méné vyuziva svych znalosti
odbornych.

Rozdily mezi jednotlivymi manazery jsou dany dovednostmi a aktivitami
nutnymi pro vykon svétené funkce. Dovednosti 1ze sousttedit do tii zakladnich skupin —
dovednosti koncepcni, dovednosti lidské a dovednosti technické (odborné). Do
dovednosti koncepénich muze patfit schopnost koordinovat a integrovat vSechny zajmy
a aktivity podniku. ManaZer musi celou organizaci vidét jako celek, pochopit navaznosti
jednotlivych ¢innosti vSech ¢asti podniku, ale soucasné ptredvidat jak pfipadné zmény
jednotlivych ¢innosti ovlivni celou organizaci. Jedna se tedy i o analytické schopnosti, o
schopnosti rozhodovat se a podobn¢. Lidské dovednosti, které je mozné nazvat
interpersonalnimi, ptfedstavuji schopnost pracovat, pochopit a motivovat ostatni
spolupracovniky a to jak jednotlivce, tak celé¢ tymy. Jedna se tedy o schopnosti
komunikace a praci slidskymi zdroji. Technickymi dovednostmi jsou minény
schopnosti manazera pouzivat techniku a technologii, rozumét ji a znat rdmcové
postupy a znalosti specializovanych utvari.

Dulezitost jednotlivych dovednosti zalezi vzdy na organizac¢ni Grovni podniku.
V obecné roviné vsak jsou technické dovednosti nejdiilezitéjsi pro manazery tzv. ,,prvni
linie*, avSak pro manaZery stfedni a nejvy$$i Urovné jsou maximaln¢ dilezité
dovednosti koncepéni a lidské. Schematicky se daji podle Trunecka'' znazornit vztahy
pozadovanych manazerskych dovednosti a jednotlivych Grovni manaZerskych funkci

nasledovné:

" TRUNECEK, J. Management podniku. Praha : VSE,1995. s. 63. ISBN 80-7079-267-1.
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Obr. 1: Schéma pozadavki a dovednosti jednotlivych manaZerskych urovni

Top

manazeti O\ N —

___________________________________ m z

Stiedni 8 3 <>E

manazefi < X @) |(-|_)J
< 4 o o o
7 pd N ©) Ll

------------------- N &

ManaZefi Z_—) @) D] ©) @)

prvni linie Y X 9 o X
- -

Zdroj: TRUNECEK, J. Management podniku. Praha : VSE, 1995 s. 63. ISBN 80-7079-
267-1

Predpoklady k manazerské praci je v zdsadé mozno rozdélit na vrozené a
ziskané, které se mohou vychovou, vycvikem, vzdélavanim a praxi v prubéhu zivota
menit. Mezi vrozené predpoklady patii temperament a inteligence. Temperament
ovliviiyje celou skupinu vlastnosti nezavislou na obsahu a sméru osobnich sklonti, které
se projevuji v celkovém stylu jeho prozivani a chovani. Mezi intelektualni dovednosti,
které jsou vrozené a daji se caste¢n¢ ovliviiovat vychovou, patii schopnost klast otazky
a objevovat a feSit problémy. Souviseji stim takové vlastnosti jako je sila
pfedstavivosti, zdravy tsudek, schopnost uc¢inné¢ komunikace a socidlni schopnosti.
Rozvoj charakteru zac¢ind v détstvi a vyrazné jej formuje vliv okoli. Ve styku s rliznymi
lidmi, v riznych okolnostech skutecného zivota se rozvijeji socidlni schopnosti. To je
uméni porozumét tomu, co si jini mysli, citi a fikaji a uméni preddvat jinym vlastni
myslenky a pocity.

Vyznam lidskych schopnosti pro UspéSny vykon manaZerské funkce, predevSim
schopnosti motivovat, pusobit jako ,,viidce a soucasné i tymovy hrac“ a ucinné a
presvédcivé komunikovat, neustale roste. Pfitom manazerské schopnosti, které jsou
nezbytné pro vykon lidské dimenze managementu, neni mozno zalozit jen na
teoretickych znalostech; pfedpokladem jsou praktické fidici zkuSenosti. Pfesto je mozno

uvést, ze persondlni rozmér managementu ma dnes jiz pro uspéSnou fidici Cinnost
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pom&rné pevné a praxi ovéfené zaklady, které je mozno rozdglit do t¥i oblasti'?. Prvni z
nich je porozuméni zaméstnanciim jako jednotlivetim, skupinam, tymtim. Kazdy jedinec
ma charakteristické vlastnosti. Je proto zapotiebi, aby manazer pochopil individua i
jejich rozdily v pracovnim chovéani a ve vykonech. Musi umét rozliSovat schopnosti,
osobnostni vlastnosti a zvyklosti pracovnich postoji a motivl a také povahu skupinové
¢i tymové dynamiky - to znamena pravidel, na zakladé kterych se utvareji, vyvijeji a
funguji pracovni tymy. Tato oblast vychéazi pfedevSim z poznatkl psychologie obecné a
psychologie prace. Druhou oblasti je uplatiiovani osvojenych principli manazerskych
postupti pii jedndni s pracovniky, pfi jejich fizeni a vedeni. Jednd se o zasady
delegovani ukoll a pravomoci, motivace, presvédcivé komunikace, koucovani a vedeni
zameéstnancl a tymd. V této oblasti se projevi takzvané ,,m&kké dovednosti®, které
budou v této praci nazyvany v soucasnosti bézn€jSim oznacenim soft skills. Tieti
oblasti je znalost hlavnich principti manazerského personalniho fizeni, tedy pravidel a
postupt, které se uplatiiuji pii zabezpeCeni moderniho popisu funkci (assessment
funkei) a pfi vybéru, hodnoceni a fizeni vykonu, odménovani, rozvoji zaméstnanci,
fizeni zmén a firemni kultury. Tato oblast zahrnuje formalizované systémy fizeni
lidskych zdrojii v dané organizaci. Zahrnuje pravidla a postupy, které maji charakter
»zasad®. Tato pravidla a postupy jsou diktovany konkrétnimi pozadavky na efektivitu a
na jednotny piistup k zaméstnancim. V tomto sméru je mozné hovofit o podnikové
politice v ramci firemni kultury.

Uspé&sny manaZer se neobejde bez zadné z popsanych oblasti, protoze pomé&mé
podstatnou cast jeho kazdodenni prace tvoii odstraiiovani drobnych lidskych problému

a konfliktl, snaha o pozvolny rozvoj podfizenych a posilovani jejich motivace.

2.1 Tradic¢ni a nové funkce managementu

Pokud dostane odborny pracovnik zadan tkol, pravdépodobné provede jeho
analyzu, stanovi si v hlavnich bodech postup konadni a Casovy program a pokud ma
vytvofeny vSechny podminky, ma kol plné€ pod kontrolou a snadno jej zvladne. Pokud

tento stejny odborny pracovnik je povysen do manaZerské funkce — pravé proto, ze svou

'2URBAN, J. Rizeni lidi v organizaci: persondini rozmér managementu.Praha: ASPI, 2003. s. 13. ISBN
80-86395-46-4. URBAN, J., 2003.
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individudlni odbornou schopnost del$i dobu dokazoval, zméni se nejen jeho postaveni,
ale 1 role. Zacne se zabyvat dalSimi atributy, jako jsou naklady, plan, navratnost investic
a podobné. Soucasné se méni také jeho vztahy k byvalym spolupracovnikiim. Pokud
chce dosahovat urcité cile, musi vyuZzivat schopnosti a dovednosti svych podiizenych
pracovnik. Musi tedy pouzit zcela jiné schopnosti, nez jaké pouzival, pokud
samostatné vykonéval zadany tkol. Do jeho prace vstupuje ,,lidsky element”. Uz mu
nestaci byt odborné na vysi, jeho ukolem v manaZzerské funkci se stdva fidit a motivovat
skupinu osob tak, aby jejich ¢innost byla zamé&fena na spolec¢né Usili, na spole¢ny cil.

LVetsina manazerii u nds i ve sveté presto pred ndstupem do své ridici funkce
zadnym ucelenym tréninkem Fidicich schopnosti neprochazi; Fizeni se pro né stava
nécim, co bylo kjejich popisu prace prosté priddno“."” Ptitom manaZerska funkce
nutné¢ zahrnuje klasické fidici funkce: planovéni, organizovani, persondlni zajisténi,
vedenti lidi a kontrolu.

V tradi¢nim pojeti managementu byl vykon fidici funkce ptfedevsim odbornou
zélezitosti — lidska dimenze vedouci funkce byla potladena. Ukolem manaZera bylo
dobfe rozdelit ¢innosti firmy, pfidélit tkoly jednotlivym pracovniklim, pozorné sledovat
jejich vykonnost a koordinovat ji tak, aby jednotlivé ukoly byly v¢as splnény a aby toto
plnéni neznamenalo ptekroCeni stanovenych nékladti. Néstroje fizeni spocivaly
predevsim v piikazech a formalni moci dané manazerovi v pfidélené funkci. Mezi
manazerem a pracovnikem byla zfetelna socidlni linie, kterd je oddé€lovala.

K novym funkcim managementu je tfeba pfifadit ¢tyfi manaZerské ukoly, ke

7 4

kterym musi mit manazer pfislusné schopnosti. Jednd se o ukol motivovat a inspirovat
zameéstnance, postupné jim delegovat stale naro¢néjsi a Sirsi ukoly a s nimi 1 ptislusné
pravomoci, podporovat je v jejich plnéni a trvale s nimi komunikovat. Jedna se tedy o
podstatné rozdily v kvalité¢ vykonu manazerské funkce, pro vykon které jiz nestaci
perfektni odbornost , ale v niz se projevi i lidské kvality a schopnosti, nebo i dovednosti
toho, kdo manazerskou funkci vykonava.

Uloha a funkce managementu v organizaci spo&iva zejména v fizeni sebe sama,
v fizeni lidi a v fizeni zdroji. Rizeni zdroji piedpoklada znalost vizi, strategii a cilt,
potifebnych zdrojii, organiza¢nich systému, fizeni lidi ptredpokldda znalost metod

motivace, psychologie prace, zaméstnance jako individuality, zakonti, postupii

" URBAN, J. Rizeni lidi v organizaci: persondini rozmér managementu.Praha: ASPI, 2003. s. 15. ISBN
80-86395-46-4. URBAN, J., 2003.
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s podnikovych politik. Rizeni sebe sama piedpoklada znalost vlastnich silnych a
slabych stranek a znalost cilt, kterych chce manazer dosahnout.

Soucasny management a tedy i jednotlivi manazefi jsou vlivem stale rychlejSich
zmeén ve spolecnosti vedeni i ke zmén¢ stylu vedeni, coZ vystizné popsal M. Pichanic: ,,
manazeri 21.stoleti se musi stat mistry zmeny, jestlize chtéji byt uspésni. Zrychleni
dynamiky téchto zmen a konkurence akcelerovaly natolik, Ze firmy musi neustdle
inovovat a reagovat velmi pruzné, jestlize nechteji zaniknout. VSechny tyto zmeény se
promitaji do promeny stylu manazerské prace. Od pozice ,,mocného Séfa“ s nejveétsi
Tyto

zmény vedou knovému zplisobu jedndni manazeri s odklonem od formalniho

2 . . v .. sy o vr ’ o (14
formalni autoritou do pozice kouce, viziondre a podporovatele tviircich napadii.*

ptikazovani, které bylo v minulém stoleti preferované.
Aktuélni trendy soucasného managementu z hlediska demografickych zmén ve

spole¢nosti budou uvedeny v podkapitole 2.7 a uzaviou tak téma celé druh¢ kapitoly.

2.2 Profil manazera

Profil uspésného manazera podle Pedlea, Burgova a Boydella uvadi Cejthamer
1 Profil je dle jejich nazoru souétem t¥i skupin znalosti, dovednosti a schopnosti:
e Zakladni znalosti a informace
- znalost problematiky a profesionélni znalosti, které ovliviiuji jednani
1 rozhodovani na zcela zakladni trovni
e Dovednosti a atributy
- socialni dovednosti a proaktivita — citlivy pfistup a emocionalni
pruznost, analytické rozhodovaci a usuzovaci dovednosti
e Metakvality (metavlastnosti)
- duSevni cilost, schopnost ucit se, kreativita, sebepoznani
— tyto ovliviiuji manazerv ndhled na své znalosti a rozvoj spolu

s dovednosti reakei v neobvyklych situacich

" PICHANIC, M. Mezindrodni management a globalizace. Praha: C.H.Beck, 2004. s.2. ISBN 80-7179/-
886-X.

'S CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. Praha: Grada Publishing, 2010.
s.35. ISBN 978-80-247-3348-17.
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Rozdil mezi skute¢né Spickovym manazerem a dobrym fidicim pracovnikem se
dosti Casto vyjadiuje jako rozdil mezi leaderem (viidcem) a manazerem. Cejthamer
rovnéz uvadi Lufthansovo ¢lenéni manaZerii na manaZery schopné a manazery Uspés$né.
Schopni manazefi jsou definovani podle kvantity a kvality standardii vykonu a podle
uspokojeni a angazovanosti podfizenych a UspéSni manazeti jsou definovani podle
rychlosti, jak postupuji vzhiiru v dané organizaci. ,, Efektivni manazeri kladou diiraz na
jiné veci nez ti uspésni a deélaji vétsinou presné opacné cinnosti, Lufthans dokonce
nalezl jen velmi mdlo manazeru, kteri by byli zdroven efektivni i uspésni. Nejvétsim
prispevkem k efektivnosti je za prvé komunikace a za druhé management lidskych
zdrojii, ovSem za prispéni budovani siti.«'®

Vlastnosti manazera souvisi s jeho temperamentovym ladénim, které ovlivituje
miru jeho spolecenskosti, pratelskosti, otevienosti, odvahy a radosti z poznévani novych
lidi, novych informaci, novych uzemi. Rovnéz ovliviluje miru jeho odolnosti,
vytrvalosti, uzkostnosti, opatrnosti a odtazitosti, spolu suzavienosti a odstupem.
V neposledni fadé pak ovliviiuje jeho emocionalni stabilitu a emociondlni labilitu a tedy
miru emocionalniho prozivani, snimz souvisi zplisob reakce na kritiku, reakce
v napjaté ¢i krizové situaci, projevi impulzivity, spontannosti ¢i sebekontroly.
Vlastnosti ovlivituji schopnosti, respektive jejich vyuzivani, uplatiiovani a jejich rozvoj;
vlastnosti ovliviiuji i vztah k uceni a zptsob uceni daného jedince — manazera.

Postaveni manazera v organizaci, jeho role, znalosti, schopnosti a ptistupy jsou
neustale v centru pozornosti ¢etnych badatelll i vyzkumnych tymd.

Znalosti vyplyvaji ze zkuSenosti manazera i ze zkuSenosti ostatnich lidi.
Schopnosti jsou ziskané a rozvijené samotnym manazerem. Na zaklad¢ jeho znalosti a
zkuSenosti se pak rozvijeji jeho ptistupy k veskeré vykonavané cCinnosti ik fizenym
lidem. Na potiebné manaZzerské schopnosti je mozné se zaméfit z vicero hledisek a tyto
Ize dle Tureckiové'” obecné strukturovat do tif zakladnich. Prvnim je hledisko znalosti,
z nichz je pozadovano vSeobecné vzdélani, politické a ekonomické znalosti, odborné
znalosti ve smyslu orientace v technologii a znalosti prostfedi pro realizaci. Druhym

hlediskem jsou dovednosti administrativniho fizeni, dovednosti z oblasti finan¢nictvi,

' CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. Praha: Grada Publishing, 2010.
5.83. ISBN 978-80-247-3348-7.
" TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha: Grada Publishing, 2004. s. ISBN 80-247-

0405-6.
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technické dovednosti a dovednosti fizeni lidi. Tietim hlediskem manazerskych
schopnosti jsou pfistupy, tedy vile fidit, chut vladnout, schopnost prezentace na
vetejnosti a schopnost empatie.

Manazerské schopnosti v souvislosti s manazerskymi Uspéchy je mozné rovnéz
hodnotit i z hlediska osobnosti manazera - rysu jeho osobnosti, kompetenci manazera —
s jeho osobnim potencidlem, zvladani manazerskych interpersonalnich roli spolu se
stylem vedeni, schopnosti tymové spoluprace, jeho komunikacnimi styly a zpisobem
feSeni konfliktl, miry zvladani dalSich dilezitych manazerskych roli jako je informaéni
role, rozhodovaci role, organizacni role a velmi dilezitd motivacni role.

V soucasné dobé se obzvlasté v souvislosti s rozvojem a vzdélavanim manazerd
pouziva ¢lenéni manazerskych schopnosti na dvé zakladni skupiny.

1. hard skills , tvrdé dovednosti (odborné)

2. soft skills, m¢kké dovednosti, oblast schopnosti uplatiiovanych pfi jednéni

s druhymi, kam lze zatadit schopnost mezilidskych vztahii — praci s lidmi,
komunikaci s jednotlivci 1 skupinami, jejich motivaci i hodnoceni vykont
a dalsi persondlni schopnosti, tedy schopnosti povazované v
soucasné manazerské ¢innosti za zasadni az kli¢ové.

Urcit konkrétné vlastnosti nebo psychologicky typ uspésného manazera ve
smyslu jednotného modelu, ktery by byl obecné platny pro kazdou firmu, neni mozné,
coz potvrzuje realita. V praxi je mozné najit fadu rlznych Usp&Snych manazeri —
osobnosti s odliSnymi vlastnostmi. Pfesto je mozné vymezit alespoii ramcové S$irsi

modely manazerskych kompetenci, s nimiz urcité vlastnosti a schopnosti souvisi.

2.2.1 Zakladni kompetence manaZera

Kompetenci ve smyslu pracovni zptisobilosti ¢i profesni kompetenci ztotoziuje
M.Tureckiova se skutecnou profesionalitou, coz je velmi vystizné. K pojmu profesni
kompetence upiesiiuje, Ze se jedna o: ,,soubor takovych schopnosti, znalosti, dovednosti
a zreflektovanych Zivotnich i profesnich zkuSenosti, které se promitaji do pracovniho

Jednani a slouzi k efektivnimu zvladani pracovnich funkci a roli vyplyvajicich z pracovni
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pozice a jez jsou pritom alespon v urcitych svych aspektech (sloZkdach) prenosné
mezioborové. «'®

Manazerské kompetence jsou tedy souhrnné pojaté naroky na osobnostni
vlastnosti, schopnosti a dovednosti manaZzera, jejichz napliiovani ovliviiuje uspésnost ¢i
neuspéSnost vykonu manazerské prace. K manazerskym kompetencim Veteska
s Tureckiovou uvadi: ,,Z casti jej tvori funkcni zpiisobilosti manazera a z cdsti
respektuje promenlivé a vyvijejici se podminky vnitiniho (intrapersondlniho a
intraorganizacniho) i vnéjsiho (interorganizacniho), ekonomicko-socialniho prostiedi.
Kompetenci manazera se rozumi jeho schopnost vykonavat uspésné néjakou funkci nebo
soubor funkei. "

Podle O.Sulefe je zakladem pro vznik kompetenci osobni potencial manaZera,
ktery neni konstantni, ale je tfeba jej neustale rozvijet, coz podpoii naplnéni pozadavki
na UspeSny vykon manazerské pozice. Tento osobni potencidl je v dneSni dobé
vyraznych zmén obsahu i rozsahu vykondvanych ¢innosti nezbytné neustale dotvaret a
permanentn¢ dopliovat. Bez takového celozivotniho uceni se v pritbéhu nékolika let
snizi konkurenceschopnost jednotlivce 1 firmy. ,,Kompetence se tak stdvaji
nejvyznamnéjsimi hodnotami z hlediska tvorivosti, mysleni, kapacit a zdrojii a také
hlavni zbrani, jak uspét v nelehké konkurenci globalizovaného svéta.«

Cajthamr uvadi: ,,7rebaze existuje cela rada riznych definic pojmu kompetence,
které rozliSovaly mezi zpiisobilosti ¢i jinak kompetenci (anglicky competency) a
schopnostmi (anglicky skills), lze nalézt vSeobecny konsensus v tom, ze kompetence
odrazeji kombinaci dovednosti, znalosti, schopnosti a chovani, kterd prochazi napric¢
organizaci a jejimi pracovniky a projevuje se v systémech, procesech a strukturdch,
mohou byt manazerské i technické.*"

Cejthamer dale uvadi atributy ¢i kompetence, které jsou univerzalni a k nimz

dospé€l John Gardner pifi studiu mnoha severoamerickych organizaci. Tyto atributy,

které umoznuji manazerovi fidit v odlisnych situacich, zahrnuji:

'8 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha : Grada Publishing, 2004. s.31. ISBN 80-
247-0405-6

19 VETESKA, J., TURECKIOVA, M., Vzdéldvini a rozvoj podle kompetenci. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2008. s.83. ISBN 978-80-86723-54-9.

20 Tamtéz, 5.80

2l CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. Praha: Grada Publishing, 2010.
$.39. ISBN 978-80-247-3348-7.

21



fyzickou kondici a vytrvalost, inteligenci a ak¢éni usudek, chut’ ptejimat odpoveédnost,
pochopeni pro spolupracovnika a jejich potieby, schopnost jednat s lidmi, potiebu
uspéchu, schopnost motivovat spolupracovniky, odvahu a nekompromisnost,
diavéryhodnost, rozhodnost, sebevédomi, asertivitu a adaptabilitu ¢i flexibilitu.

R. Boyatsiz urcil ,,prahové kompetence®™ , mezi né€z patii napt. pozitivni ladéni,
primétené sebevédomi, spontannost, logické mysleni, specidlni znalosti a dovednosti,
schopnost ptispivat k rozvoji kolegli, ale 1 uzivani mocenského vlivu pro ziskdni
poslusnosti podfizenych. Na tyto prahové kompetence navazuji Cinnosti, znalosti,
vlastnosti a dovednosti, diky nimz manaZer dosahuje vys$$i manazerské kompetence —
orientace na mocenské pusobeni, identifikovani problému, zdatnost, proaktivitu,
sebejistotu, schopnost Uspé$né Ustni prezentace, schopnost identifikovat problém a:
., uzivani kultivované moci ( riiznych forem ovliviiovani napriklad pro vytvareni alianci,
tymii apod.).<**

Kompetence manazera byvaji pfedmétem uvah a kodexti odbornych spole¢nosti
a instituci. Autorku prace zaujal model schopnosti pouzivany americkou manazerskou
asociaci AMA®, jez se sklada ze &tyk zékladnich oblasti, k nimZ vzdy prislusi ur&ité
schopnosti’/kompetence, jichz je 18. Prvni je oblast cilového a akcniho 7izeni se
schopnosti zaméfit se na vykon ve smyslu snahy neustale zlepSovat véci i ve smyslu
vlastni vykonnosti. Rovnéz sem patii aktivni ptistup, schopnost chovat se aktivné
s cilem néceho dosahnout. Dalsi schopnosti je snaha o uplatnéni vlivu ve smyslu z4jmu
o symboly a nastroje moci s cilem mit vliv na ostatni. Druhou je oblast usmeérnovani
podrizenych a tedy schopnost poziti riznych forem ovliviiovani k dosazeni
pozadovaného vykonu. Schopnost rozvoje ostatnich umoznuje nejenom jit ostatnim
ptikladem ve vykonu, ale poskytovat potiebnou pomoc pfi zlepSovani vykonu ostatnich.
Schopnost spontannosti je poZadovéna pro dobrou komunikaci s ostatnimi, protoze
umoziuje vyjadfovani s uvolnénou lehkosti. Tteti je oblast Fizeni lidskych zdrojii , ve
které by mél manazer obstat svym sebepoznanim, svou loajalitou k organizaci a jejim
cilim, houZevnatosti a ptizpisobivosti, které napomahaji ke zvladani vysoké pracovni

zatéze a adaptaci pfi zmenéch v prostiedi organizace.

2 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. Praha: Grada Publishing, 2010.
$.89. ISBN 978-80-247-3348-7.

¥ FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavini manazerii. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN 978-80-247-
3067-7.
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Autorku této prace zaujala dali pozadovana schopnost & kompetence™, jiz je
snaha o nezavisly pohled, respektive schopnost neomezovat se piedpojatosti a
subjektivitou a nebo jak uvadi Cejthamer v témze vyctu: ,, Objektivnost - schopnost byt
spise objektivni nez omezeny nadmeérnou subjektivitou nebo osobni p;’ea’pojatosti.“25
Urc¢ita neovlivnitelnost nazory druhych je dle ndzoru autorky prace v manazerské praxi
jisté dulezitd a spolu se schopnosti ndhledu umozni nachédzet i nova feSeni situaci ¢i
ukoll, protoze manazer neni zatizeny zazitym nazorovym stereotypem.

Dal$imi dovednostmi ¢i kompetencemi je fizeni procesi ve skuping, kde je
uplatinovana hlavné schopnost motivovat ostatni, pozitivni mysleni a vyuzivani
spoleCenského vlivu a tedy vyuzivani vlivu pro vytvafeni spojenectvi, siti nebo koalic.
V ceskych firméach je tento zpusob spoluprice nazyvéan jako sitovani ¢i vytvareni
profesni sité a je vice uplatiiovan u manaZeri nez u manazerek.”® Armstrong  sestavil
proces vytvareni siti rozpracovany na 10 kroka a definoval sité takto : ,,Sité jsou volné
organizovand spojeni mezi lidmi majicimi spolecné zajmy.<*’

Ctvrtou oblasti je viidcovstvi ve smyslu schopnosti strategického pohledu,
trvalého nadhledu a rozhodnosti; koncepcénost, schopnost syntézy a dobré orientace
v mnozstvi informaci; logické mysleni a uméni stniho projevu.

Britsky Chartered Management Institute udéluje certifikdt Vysadniho institutu
pro fizeni manazeriim k vykonu jejich prace.*® Jedna se o instituci, je pripomina
cechovni zfizeni. Pro vykon prace manazera tedy nepostacuje pouze pitislusné vzdélani,
ale dand osoba jesté musi ziskat zminény certifikat, ktery potvrzuje odbornost 1 eti€nost
manazera. Tento institut ma vypracovany kodex manazera se stanovenymi profesnimi
standardy, které by m¢l profesionalni manazer mit, chce-li byt ¢lenem institutu :

e Provadét manazerské aktivity cestné, odpoveédné, odborné a podle svych
nejlepSich schopnosti.
e Pfiznavat jakykoliv osobni zdjem, ktery by mohl byt povazovan za néco,

co ovliviiuje manaZzerské rozhodnuti.

 Pozn.autorky prace : oba autofi, od nichZ bylo k tématu pfistupu Americké manaZerské asociace
¢erpano, se lisi v terminologii — Cejthamr - kompetence, Folwarczna - schopnosti

3 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. Praha: Grada Publishing, 2010.
s.11. ISBN 978-80-247-3348-7.

2 FOTHOVA, S. Ritudly ¢arodéjek byznysu. Praha: Management Press. ISBN 80-7261-144-5.

2" ARMSTRONG, M., Management a leadership. Praha: Grada Publishing, 2008. s.77. ISBN 978-80-
247-2177-4.

2 Tamtéz, s.21
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e Uplatiiovat otevieny styl fizeni do t€ miry, v jaké to odpovidad potfebam
podniku a podnikani.

e Udrzovat krok s vyvojem v oblasti nejlepSich manaZerskych postupii a
neustale rozvijet své osobni schopnosti.

e Uplatilovat rozumny a ospravedlnitelny piistup k rozpoznavani a feSeni
konfliktti hodnot, v¢etné etickych hodnot.

e Strezit informace, které jako osoba mate, a neusilovat o osobni vyhody,
které z toho mohou plynout.

e Pii zachazeni se zdlezitostmi vnimanymi jako nespravné vyuzivat v plné
mife vSechny interni moznosti napravy a teprve, kdyz se nedostavi
uspéch, s nimi vyjit na vefejnost.

e Povzbuzovat zvySovani kvality a soustavné zlepSovani vSech
manazerskych aktivit.

Jak je z vySe uvedeného textu tohoto oddilu ziejmé, vymezeni kompetenci a
pfipadnych standardli ve spojitosti s vykonem manazerské prace neni mozné, coz je

vzhledem k rozmanitosti sou¢asnych manazerskych ¢innosti zfejmé.

2.2.2 Role, pozice a rozmér manaZerské prace

Pozice manazerské funkce je dana organizatnim schématem a role manazefi
v organizaci odvozuji od formalni pravomoci, kterou maji nad svym usekem fizeni.
Prostiednictvim této pozice, ktera je jim organizaénim schématem pfid€lena, jsou
zaclenéni do mezilidskych vztahl s podiizenymi, s manazery na stejné nebo vyssi
urovni a s nadfizenymi, ktefi jim poskytuji informace k rozhodovani. Formalni autoritu
a postaveni manazerd v organizaci studoval i Henri Mintzberg, ktery jiz v roce 1973 ve
své publikaci Povaha manazerské prace definoval deset manaZerskych roli*’, které jsou
pfitomny v praci vSech manazeri bez ohledu na druh organizace, v niz vykondvaji
fidici ¢innost. Proporce téchto roli jsou vSak rozdilné podle fidici urovné jejich funkce a

nakonec i podle vykonévané profese. Jiné proporce manazerskych roli bude mit feditel

organizace, jiné persondlni naméstek a jiné mistr. Role je mozné rozclenit do tii

* TRUNECEK, J., Management podniku. Praha: VSE,1995. s. 64. ISBN 80-7079-267-1.
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zéakladnich skupin — interpersondlni, informaéni a rozhodovaci a vkazdé jsou
zastoupeny role zaméfené na konkrétni manazerské ¢innosti

Ve skupiné interpersondlnich roli se manaZer projevuje jako reprezentant, ktery
musi udrzovat hladky chod organizace a mé z titulu své funkce i urcité ceremonidlni
povinnosti, které maji vétSinou rutinni charakter.

Roli vedouciho, kterd miize mit n€kolik podob, plni rovnéz z titulu své funkce.
Je odpovédny za chod svého Useku fizeni, za praci lidi, musi lidem umoznit plnit
povinnosti a vyrovnat se s ukoly. V roli koordindtora vystupuje pfi jednani s lidmi (se
zakazniky, dodavateli, odbérateli, ale také s jinymi tuseky organizace). V této roli
vystupuje v piipade kontaktlh mimo vertikalni fetéz piikaz.

Ve skupin¢ informacnich roli plni manaZer roli monitora, jiz plni v okamziku,
kdyz vykonava aktivity, které jsou spojeny s pfijimanim a poskytovanim informaci.
Sleduje predevsim c¢innost v organizaci (v nékterych funkcich i mimo ni) a ziskava a
analyzuje vSechny dulezité informace, které shromazd'uje podle jejich dilezitosti a
uchovava. Cejthamer tuto roli nazyva dohliZitelem a uvadi, ze: ,,Tyto informace mu pak

30 f
¥ Jako rozsévacd

umoznuji rozvijet a chdpani prace celé organizace a jejiho okoli.
rozdéluje manazer informace svym podfizenym podle jejich potfeby k vykonu ¢innosti.
Vroli mluvéiho vystupuje manazer uvnitf i vné organizace. (Informovanost
nadfizenych, zakazniki, dovede poradit, vysvétlit problémy apod.)

Ve skupiné rozhodovacich roli se snazi manazer v roli podnikatele iniciovat
zejména zméeny v organizaci, vénuje se novym myslenkdm, rozviji sféru podnikové
¢innosti apod. V roli zachrance jedna manazer operativné podle vzniklé situace, kterou
se snazi dostat pod kontrolu. Jedna se o problémy, vyzadujici okamzitd feSeni. Do role
alokatora se manazer dostava tehdy, kdyZz rozhoduje, jak pouzit omezené zdroje, jak
rozdelit finanéni prostiedky, jak hospodafit s asem svym i podfizenych. Roli
vyjednavace plni manazer velmi Casto. Bézné se stfetava s lidmi, ktefi maji rtizné a
Casto protichtidné z4jmy a cile a on je musi pfijatelnym kompromisem uvést do souladu.
Vétsinou se jednd o situace, kdy musi jednat s lidmi, u kterych nemd Zadnou formalni
autoritu (jiné useky ¢innosti v organizaci, Ufady, odbory a podobn¢). Vyjednavani je pro
manazery dulezitou aktivitou — pfedevsim oni maji k této ¢innosti patficné kompetence,

tzn. informace a pravomoce.

3% CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. Praha: Grada Publishing, 2010.
s.34. ISBN 978-80-247-3348-7.
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Mitzbergovo definovani manazerskych roli nastartovalo uvahy a badani a dalsi,
modernégj$i vyklady manazerskych roli.

Podle logického sledu manaZerskych &innosti sestavil Sulei’' &lenéni
manazerskych roli na pét zdkladnich — interpersonalni, informacni, rozhodovaci,
organiza¢ni a motivacni.

Prace manazera je mnohorozmérna a zahrnuje na konkrétni pozici role odlisného
zaméfeni a vyznamu. Od specialistl vyrazné odliSuje manazera skutecnost, Ze vSechny
tyto rozméry pusobi vétSinou soucasné a on na vzniklou situaci musi umét reagovat.
Naroky na manazera jsou velmi vysoké a jsou spojeny i s pozadavkem schopnosti
uplatnit takovy styl vedeni svého tymu, ktery zabezpecuje jak ptiznivé podminky pro
vykon pozadovanych pracovnich ¢innosti, tak zabezpecuje i dostate€nou pozornost
plnéni ulozenych pracovnich ukold. Efektivita zvladdani téchto manazerskych roli
vyjadfuje zaroven uroven skutecnych kompetenci manazera.

Role i rozméry manazerské prace nejsou neménné a mohou se proménovat.
Henri Mintzberg na zakladé svych empirickych zhodnoceni jednotlivych situaci vyvodil
8 typl okolnosti v manaZzerské praci:*?

1. Reprezentant zastupuje organizaci navenek. Reprezentovat podnik je
prevaznou naplni jeho prace.

2. Politik travi mnoho c¢asu mimo organizaci a mé v pracovni naplni
urovnavani konfliktl , které se dost ¢asto vyskytuji.

3. Podnikatel vyhledava ptilezitost a zavadi zmény v organizaci.

4. Clov&k uvnitt se pokousi stavét a udrzovat vnitini chod podniku pomoci
urovnavani vnitinich konflikti obecnou starosti o bezchybny chod celé
organizace.

5. Manazer pracujici vredlném cCase se pokousi budovat fidici systém a
udrzovat jeho stabilitu v kazdodennim pracovnim rytmu.

6. Tymovy manaZer se zabyva tvorbou tymt a vynaklada velké usili, aby
podnik pracoval efektivné jako kompaktni celek.

7. Expert radi ostatnim fidicim pracovnikim a je vétSinou pfizvan, kdyz je

feSen specidlni problém.

3' SULER, O., Zvidddte své manazerské role? Praha:Computer Press, 2002. ISBN 80-7226-702-7.
32 TRUNECEK, J., Management podniku. Praha: VSE,1995. s. 67. ISBN 80-7079-267-1.
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8. Novy manazer — tomu se jesSt¢ nedostava kontaktu a informaci tak, aby byl

jednim ze sedmi ptedchazejicich a tak ¢eka na zatrazeni.

2.2.3 ManaZersky styl a situacni Fizeni

Manazerské funkce je mozno vykonavat riznym zptisobem, ktery ale odpovida
osobnosti manaZera, povaze organizacni kultury, potfebam zaméstnancii a celkové
podnikové situaci. ,,Manazerskym stylem je zpravidla chdpdn urcity typicky zpusob,
jakym manazer jedna se svymi zaméstnanci, pripadné dalsimi manaZery, ve snaze
dosdhnout svého cile.>

Manazersky styl a zpisob fizeni lidi obvykle podléhd spolecenskému vyvoji.
Jeho volba v konkrétnich podminkach v§ak musi vychazet z pozadavku efektivity. Styl i
fizeni musi umoznit dosazeni cil a minimem casu a nakladii a nesmi znamenat
znepokojeni podiizenych pracovnikii. Soucasné je manazersky styl zapotiebi sladit se
situaci, ve které se manazer a jeho zamé&stnanci nachdzeji, pfedev§im se schopnostmi a
zkuSenostmi zaméstnanct. Dulezitd je i vyvojova faze, ve které se podnik jako celek
nachazi.

Princip kooperativniho fizeni, ktery odpovidd plochym a flexibilnim
organizacim a soucasné¢ novym potfebam motivace zaméstnancl zduiraznuje stanoveni
obecnych zasad vzajemného chovani manazeri a zaméstnanci — prosté dodrZovani
urcitych ,,pravidel hry* a souasn¢ vyznam participace zaméstnancii na fizeni — na
manazerském rozhodovani.

Situacéni styl fizeni v SirSim smyslu lze chapat jako skute¢nost, Ze manazer musi
byt schopen pfizplsobit sviij fidici styl 1 SirSi firemni situaci (naptiklad zménovému
rezimu, pifirodni nebo jiné katastrofé, nebo naopak v obdobi, kdy je podnik mimo
kritickou situaci a muze své podiizené pracovniky pfidélovanim néaro¢néjSich ukoli
napftiklad ucit).

Koncept situacniho ftizeni vychazi ztoho, Ze manaZersky styl a pfistup
k zaméstnanciim musi byt situaéné podminén — piedevS§im musi byt ptizpisoben
zkuSenostem a schopnostem zaméstnance, kterému je pracovni ukol pfidélovan. Jiny

pristup bude mit manazer k novému pracovnikovi, jiny ke zkuSenému. Ve skupiné

3 URBAN, I. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu.Praha: ASPI, 2003. s. 276.
ISBN 80-86395-46-4. URBAN, J., 2003.
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pracovnikl zdanlivé stejnych (vzdélanim, zkuSenostmi a praxi) mize mit kazdy z nich
z hlediska efektivniho fizeni své vlastni, specifické potteby, kterym se musi tidici styl
ptizplsobit. U jednoho podtizeného je tieba aplikovat ptimé direktivni fizeni, u dal§iho
koucovani, dalsi podtizeny potiebuje pii plnéni ukolu podporu, jinému je mozno ukol
delegovat. A vtomto sméru manazer opét potfebuje interpersondlni dovednosti

k odhadu situace, ve které se pracovnik nachazi a pfizptisobit tomu své jednani.

2.3 Vlastnosti manazZera

Jaké vlastnosti a schopnosti ma mit manazer na vedouci trovni bylo v minulosti
a je stale i dnes diskutovanym tématem. John Adair’* uvadi seznam 25 vlastnosti, které
podle dulezitosti sefadili tspésni vrcholovi manaZzefi takto: 1. Schopnost rozhodovat, 2.
Umeéni vést lidi, 3. Integrita, 4. NadSeni pro praci, 5. Pfedstavivost, 6. Ochota usilovné
pracovat, 7. Analytické schopnosti, 8. Pochopeni pro druhé, 9. Schopnost vyhmatnout
prilezitosti, 10. Schopnost fesit nepfijemné situace, 11. Schopnost pfizpisobovat se
zméndm, 12. Ochota na sebe brat riziko, 13. Podnikavost, 14. Schopnost jasn¢ se
vyjadrit, 15. Bystrost, 16. Schopnost efektivniho vykonu, 17. Objektivnost, 18.
Schopnost ,,vytrvat®, 19. Ochota pracovat dlouho ptes Cas, 20. Ambiciéznost, 21.
Soustfedénost na jeden cil, 22. Schopnost srozumitelného pisemného projevu, 23.
Zvédavost, 24. Nadéni pro praci s €isly, 25. Schopnost abstraktniho mysleni.

K tomuto vyctu vlastnosti je mozné ptifadit i vysokou sebedliivéru, sebeovladant,
energicnost, soutézivost, emocionalni stabilitu a zvladani velké psychické zatéze,
otevienost a spiSe pievahu extrovertniho prozivani.

Pozadované manazerské vlastnosti se podobné jako styly vedeni v priibéhu casu
menily. Bude zde uvedeny vybér pozadavkli na manazera v Casovém vyvoji. Na
prelomu tisicileti byly takovéto pozadavky firem na manazery, jez uvedla v roce 2001
Kienbaum High Petentials Studie®:

1. vlastni motivace, 6. analytické schopnosti,

2. orientace na cil, 7. ochota se ucit,

3 ADAIR, J. Jak efektivné vést druhé. Praha: Management Press, 1993. ISBN 80-85603-40-30
33 GREEN, K., HANKE, O. Rizeni v krizovych situacich. Praha: Management Press, 2004. s.30. ISBN
80-7261-104-6..

28



3. schopnost pracovat v tymu, 8. fidici schopnosti,
4, komunikac¢ni dovednosti, 0. flexibilita,
5. schopnost snaset zatcz, 10.  chut rozhodovat.

Vyraznou zménou oproti star§Simu zebticku je pozadavek schopnosti rozhodovat,
ktery se z ptivodniho prvniho mista dostal na misto 10. ve druhém zebticku. Divodem
je stale samoziejméjsi spolecné tymové rozhodovani. Rovnéz vyznamnym je pozadavek
na 7.misté Zebticku, tj. ochota se ucit, ktery ve starSim piehledu zcela chybi.

Po uplynuti dalsiho desetileti by jist¢ opét doslo k urCité zméné v uvedeném
zebticku tim spiSe, Ze mezi manazery se stale vice rozsifuje skupina mladé generace,
jez je nazyvéna generaci Y a jejiz hodnoty jsou oproti generacim piedchozim odli$né,
jak bude uvedeno v zavéru druhé kapitoly.

Jaké vlastnosti a schopnosti chtéji rozvijet samotni manazefi, je mozné vyvodit
z nize uvedeného piehledu. Hodnoty manazeri, které vyplyvaji z vysledka prizkumt a
které ovliviiuji manazera pfi vybéru mista ve firmé nebo ovlivni jeho odchod, se na
prvni pohled od pozadavki firem dosti 1i$i. Problematickymi jsou nedostate¢né tviirci
moznosti, nedostate¢nad seberealizace, nepatrné moznosti, jak uplatnit vlastni
schopnosti, ale i Spatny styl fizeni pfimého nadiizeného a piili§ malo prostoru
k rozhodovani.

Folwarczna®® uvadi pozadované vlastnosti usp&$ného manaZera v pojeti Di
Kampové: 1. Je vzorem pro ostatni, 2. Zna dobie sebe sama, 3. Soustavné se vzdelava,
4. M4 potéseni ze zmeény, 5. Ma vizi, 6. Je si védom soucasného stavu véci, 7. Chova se
Cestné a eticky, 8. Dokaze myslet systémove, 9. Dokéaze efektivné komunikovat, 10.
Mysli pozitivng, 11. Umi sebe 1 ostatni nadchnout, 12. Je opravdovy.

Pro srovndni jsou zajimavé néazory cCeskych manazerii na charakteristiky
Gisp&$ného manaZera, jak vyplynulo z vyzkumu provedeném v roce 2006 . Za &tyii
nejdulezitéj$i charakteristiky uspéSného manazera povazuji sestupné cesti manazefi
soucasnosti :

1. Viidcovské schopnosti, leadership - sebedtivéru, piirozenou autoritu,

umeni vést lidi, charisma, strategické mysleni, nadhled a dobry usudek.

3 FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavani manazerii. Praha: Grada Publishing, 2010. s.23-25. ISBN
978-80-247-3067-7.
7 Tamtéz, 5.23-25.

29



Osobnostni ptedpoklady - osobnostni zralost, rozvahu, skromnost, loajalitu,
slusnost, osobni odpovédnost, moralku.

Vize, orientaci na cil a vysledky - vysokou vykonnost, vydrz, rozhodnost,
cilevédomost, houzevnatost, tzv.tah na branku.

Komunika¢ni dovednosti - vyjadiovani, presvédCovaci schopnosti, uméni
ovliviiovat druhé, schopnost tymové prace.

Vyznam komunika¢nich dovednosti zduraznila ve vyzkumu Folwarczné (2010)

vétSina manaZzerd, ale osobnostni predpoklady povazovali za dilezité pouze manazefi

vrcholové a stfedni arovné.

Jedna z dilezitych manazerskych ¢innosti je, jak jiz bylo fe¢eno, komunikace.

H.A. Robins rozliSuje ¢tyfi zakladni individualni komunikaéni styly, jez vypovidaji o

. 38
vlastnostech manazera™:

analyticky komunikacni styl - tichy, pasivni, hodné¢ mysli, chladn¢ a logicky
uvazuje — zaméfuje se na fakta a detaily, pomalu jednd, kontroluje se, nepodléha
emocim, s neochotou riskovat a nizkou schopnosti se nadchnout

fidici komunikaéni styl - ambicidzni, organizovany, cilevédomy, aktivni,
soutézivy se sklonem ke konfliktovosti, nezavisly, vytrvaly, opatrny, své city
skryva, zameétenost na fakta a vysledky

pratelsky komunikacni styl - pochopeni a souciténi s ostatnimi, s jejich

radostmi 1 slabostmi, citlivy, rad ostatni potési, sklon k nerozhodnosti
a upovidanosti,

expresivni komunikaéni styl - zahledény do sebe, citlivy, impulzivni, sklon
k unahlenému zobecnovani — detaily ptehlizi, libuje si ve vzruseni, rad je
sttedem pozornosti — upovidany.

Zpisob, jimZz manazer komunikuje s ostatnimi, mize velkou mérou ovlivnit

vykon jeho tymu a dosahovani cili tymu i organizace. Tato skutecnost je divodem,

proc jsou v soucasnosti preferovany rozvojové aktivity manazerti praveé v této oblasti.

* FISCHEROVA, K.V., CESKOVA, L.D., Grafologie pro personalisty a manazery. Praha: Grada
Publishing, 2007. s.72. ISBN 978-80-247-1552-0.
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2.3.1 Komunikaé¢ni dovednosti ve vyuZivani informacni technologie

Pod pojmem komunika¢nich dovednosti se od 90. let stile siln€ji prosazuje
dovednost vyuzivat komunikaéni sit¢ propojujici informa&ni systémy®’ a dovednosti
spojené s vyuzivanim informacni technologie a zpracovévani informaci — védomi
hodnoty informaci a rozpoznéni jejich dilezitosti pro rozhodovéani. Tyto dovednosti se
pak druhotné promitaji do bézné kazdodenni manazerské praxe v podobé prezentovani
planovaného 1 realizovaného, jinak feceno k efektivnimu shromazd’'ovani informaci,

, . , . .. , 40
stanovovani rozsahu informaci a interpretaci informaci.

Mnozstvi informaci, které musi kazdy den manaZer pifijmout, analyzovat a
utiidit je, se stale vice v kazdém desetileti od 90.let zvySuje. David Schenk ve své
publikaci ,,Datovy smog — jak prezit zahlcenost” popisuje mohutnost a silu
informacéniho pfivalu v soucasném profesnim i neprofesnim zivoté. Informuje o:
,» Informacni obezité a doklada ji na faktu, ze bezné vydani listu New York Times

e

obsahuje v jednom cisle dnes vice informaci, nez ziskal clovek zijici v Anglii v 17.stoleti
za cely sviij Zivot! “ ¥

Moderni manazer by s odporem k moderni technice nebo jeji neznalosti nemohl
kvalitné vykonavat svou praci, nebot’ moderni technika stale vice prostupuje béznou
denni manazerskou ¢innosti. ,,Manazeri musi zjistovat pokroky v technologiich, které by
mohly ovlivnit podnik, implementovat tyto zmény a adaptovat na né sebe i podrizené.
IS/ICT umoznuji praci mimo podnik (doma, u zdkaznika), podporuji reengineering,
umoznuji automatizaci prodejnych procesii, management workflow, dokumentii, vyroby

42 v , .. . .. .
“** Pottebné znalosti informacni technologie jsou tedy pro manazerskou

nebo designu.
praci v soucasnosti jiz naprosto nezbytné, ale je rovnéz nutné, aby moznosti IS/ICT
nebyly povaZzovany a vSemocné a schopné zcela nahradit lidsky potencial. Je tedy
pottebné, aby byl: ,, manazer schopny nejenom urcit potiebné technologie, ale i pocet a

typ zaméstnancii potiebnych na pinéni cilii a obsluhu téchto technologii “.* Divodem

jsou mozné dusledky nepromyslené nahrady lidi pocitaci a opozdéné zjisténi, ze tlak na

% STYBLO, J. Persondini management. Praha: Grada Publishing, 1993. ISBN 80-85424-92-4.

40 SULER, O., Zvlddate své manaZerské role? Praha: Computer Press, 2002. s.111. ISBN 80-7226-702-7.
* KOHOUT, J. Rétorika. Uméni mluvit a jednat s lidmi. Praha: Management Press, 2005. s.11. ISBN 80-
7261-002-3

42 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. Praha: Grada Publishing, 2010.
s.41. ISBN 978-80-247-3348-7.

* Tamtéz, s. 41
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minimalizovany pocet zaméstnanci je tak velky, ze vede k jejich vyCerpani a nekvalitni
praci.

Jak dalece bude ovliviiovat IT profesni i soukromy zivot v budoucim obdobi
uvadi vystup ze studie World Future Society*, jeZ je zpracovana formou prognézy .
Zde bude uvedena pouze strudna &ast zavért z této studie™ :

e Informacni technologie se rozsiti do vSech koutl Zemé

e Piistroje informacni technologie jsou stdle mensi, kazdy je mlze nosit
s sebou.

e Informacni technologie bude stile levnéjsi — patrné bude rozdélovéana
i zadarmo; timto zpisobem mohou firmy délat reklamu na dalsi vyrobky.

e Vesnice a soucasné rekreacni oblasti budou prelidnéné, protoze odtud
budou lidé po pocitaci pracovat.

e Podniky a organizace budou pfisné kontrolovat soukromé vyuzivani
informacnich technologii svymi pracovniky.

e Informacni technologie odstrani hierarchii v podnicich a organizacich.
Dale zbyte¢né : stfedni management, ktery filtruje informace smérem
nahoru. Brzy bude moci kazdy poslat e-mail svému vedeni.

e Informac¢ni technologie nahradi servisni persondl v podnicich a na
ufadech. Informace ziské kdykoliv kazdy ¢lovek pres pocitac.

e Diky informacnim technologiim bude kazdy clovek v kazdou chvili
kdekoliv k zastizeni.

Studie byla publikovana vr.1997 a nékteré ztéméet 80ti predpokladanych
spoleCenskych zmén souvisejicich s rozvojem IT je v soucasnosti jiz realitou. Lze tedy
predpokladat, ze i ne¢které ze zde uvedenych bodl se realitou stanou rovnéz a tyto
zmény ovlivni ndroky na schopnosti manazeri v ptistich desetiletich.

Rostouci vyznam dovednosti komunikovat i1 prostfednictvim IT bude zminéna
v zévéru druhé kapitoly v souvislosti s generaci zaméstnanct, pro niz jsou prostfedky
informacni technologie zcela béznou zalezitosti, jiz preferuji jako dulezitou soucast

soukromého 1 pracovniho zivota a motivujici zaméestnaneckou hodnotu.

* Poznamka : World Future Society je védecka spolecnost, jez uvazuje o diisledcich jevil, které
mizeme v soucasnosti sledovat.

* BROCKERT, S. - BRAUNOVA, G. Testy emociondlni inteligence. 1.vyd. Praha : Ikar, 1997. 5.165-
169. ISBN 80-7202-149-4.
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2.3.2 ManaZerské selhani v oblasti soft skills a narist faktori pracovni
nespokojenosti

PInd pracovni spokojenost vSech zaméstnancii zpravidla neni dosazitelna.
Znacna Cast pracovni nespokojenosti je vSak zbytecna a Ize ji pomérné snadno odstranit.
Podle Urbana®® vyzkumy ukazuji, ze znaéna &ast pracovni nespokojenosti je podminéna
pusobenim 4 faktort, jejichz ovlivnéni je vétSinou v moci manazera. Patfi k nim
manazersky styl, vybér zaméstnancli, vymezeni pracovnich pozic a neobjektivnost
hodnoceni pracovniho vykonu. Uvedené ctyfi faktory pracovni nespokojenosti zde
budou blize specifikovany:

a) Manazersky styl - Pracovni spokojenost zaméstnanci vyrazné¢ podminuji
pracovni vztahy. Castym zdrojem nespokojenosti jsou proto rtizné formy manazerského
socialniho selhani. Jednd se o neodivodnéné upiednostiiovani urcitych pracovniki,
projevy neduavéry, neplnéni slibli, nefeseni konfliktl a stiznosti, poskytovani neuplnych
informaci, nedostatecné vysvétlovani ukolil, nevyuzivani navrhil ze strany zaméstnanct,
péstovani nadmérné soutézivého prostiedi, ale 1 nedostatek Casu, ktery manazer svym
zaméstnancim vénuje. K latentni nespokojenosti pfispivd neschopnost manazerl
pochvalit zaméstnance za dobfe vykonanou praci nebo postavit se pii konfliktu, ve
kterém je v pravu, na jeho stranu. Znacnd ¢ast zaméstnanct ocekava dnes od svych
nadfizenych fizeni umoziujici vyjadfit se a ovlivnit rozhodnuti dotykajici se jejich
prace. Pric¢inou nespokojenosti je mnohdy pftiliSna centralizace rozhodovani, vydavani
komplikovanych smérnic neodrazejicich stav véci, nevyuzivani zkuSenosti zaméstnancii
apod.

Spokojenost posiluje naopak kultura oteviené a piimé komunikace a jasnych
pravidel. ZkuSenosti naptiklad ukazuji, Ze manaZeti se Casto brani pravidelnému
hodnoceni svych zaméstnancli (mj. proto, Ze jim necht&ji sd€lovat neptizniva
hodnoceni), zaméstnanci vSak objektivni hodnoceni svého vykonu ¢asto postradaji.

b) Spatny vybér zaméstnanc - Nepfiznivé pracovni vztahy mohou byt
dasledkem Spatného vybéru zaméstnanct, pii kterém se nedafi identifikovat konfliktni,
neptizpuisobivé nebo nespolupracujici osoby, neprihledné obsazovani vyznamnych

pozic a prosazovani znamych.

* URBAN, I. Rizeni lidi v organizaci: persondini rozmér managementu.Praha: ASPI, 2003. s. 100.
ISBN 80-86395-46-4.
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¢) Vymezeni pracovnich pozic - K vyssi spokojenosti zaméstnancii mohou
organizace prispét i vymezenim pracovnich pozic. Castou chybou je vytvafeni pozic
nadmérné specializovanych, s malym rozsahem ukoli, pfindsejicich nejen monotoénni
préci, ale 1 problémy dalSiho profesniho uplatnéni zaméstnanct. Vyzkumy ukézaly, Ze
riznorodd prace dokaze dokonce v jist¢é mife kompenzovat negativni disledky
pracovniho vypéti plynouci z naroc¢nosti pozice. Faktorem nespokojenosti, spojenym
s vymezenim pozice, je 1 situace, kdy zaméstnanec pfesné nevi, co od n¢j organizace
ocekava, na zéklad€ jakych kritérii bude hodnocen, kdy se setkdvd se vzajemné si
odporujicimi pozadavky nebo kdy se mu jeho prace jevi jako zbytecna.

Ptedchazet témto problémiim lze nejlépe pomoci jasné definovanych pracovnich
pozic; v piipadé pozic spolupracujicich s riiznymi utvary je pfitom vhodné, aby na
popisu pozice spolupracovali manazeti vSech dot€enych organizacnich ¢asti firmy.

d) Neobjektivnost hodnoceni pracovniho vykonu - Za hlavni zdroj pracovni
nespokojenosti je Casto povazovana problematika odméiovani. Prizkumy vsak tento
nazor vét§inou neprokazuji. Zdroje pracovni nespokojenosti, které se v této oblasti
vyskytuji, jsou spiSe nez s absolutni vysi platu casto spojeny s nedostateCnou
objektivitou hodnoceni, nedostate¢nou vazbou odménovani na vykonnost a skute¢né
naroky pozic nebo snedostatecnou diferenciaci odmeénovani vykonnych a
nevykonnych.

Popsané faktory nespokojenosti svym zplisobem konkretizuji sméry, které se
zdaji byt pro spokojenost zaméstnanct firmy dualezité a potiebny soft skills manazera,
ktery by si mél pro svoji celkovou uspésnost osvojit jako svou praktickou dovednost

v jednani s lidskymi zdroji organizace.

2.4 Manazeri krizovych situaci

Autorka prace se domnivd, Ze je zde vhodné popsat 1 skupinu manazert, ktefi
jsou povazovani za manaZerskou elitu — manaZefi ekonomické krize spolecnosti.
Obzvlasté v poslednich letech ekonomické krize a pielomového obdobi se projevila

dilezitost jejich profesiondlni pripravenosti, zkusenosti a schopnosti, s jejichz pomoci
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mnoho Ceskych firem neukoncilo svou aktivitu, ale podafilo se jim naro¢né obdobi
prekonat.

Celou krizi je mozné zpravidla sledovat ve C¢Ctyfech fazich. Prvni fazi je
stadium symptomu, kdy je dilezité provést podstatnd rozhodnuti, provést odvazné
zmény. Nasleduje akutni stadium, kdy uz nelze najit néjaky vSeobecné platny recept a
nejdulezitéj$i je tvorivy piistup. Stadium chronické nastane v pfipadé neodstranéni
pfi¢iny, pak je nejvice zapotiebi koncepcnosti, strategického mysleni, rozhodnosti a
odvahy jednat. Dalsi fazi je stadium vyfeSeni krize, kdy bud’ jeji pfi¢inu odstrani, nebo
organizace v disledku krize zanikd. Tfimésicni obdobi pak provéii, zda lze krizi
zvladnout a nastupuje nova strategie spolecnosti, po niz nasleduje tvrda reorganizace,
vylepSovéani a dalS§i metody ke zvySeni konkurenceschopnosti. Kdyz se to podafi,
nastava prechod ke standardnimu managementu.*’

Pro manazery je toto obdobi velmi narocné na fyzické i psychické trovni,
protoze pro veSkerou cCinnost chybi klid a ¢as na rozhodovani, vSe se odehrava
v rychlém sledu — je mozné fici, ze pod Casovym tlakem. Krizovy management
a potfebné vlastnosti manazera, ktery fidi firmu v obtizné situaci, jsou v ¢eském
firemnim prostiedi diskutovanym tématem. Ne¢které nazory o soucasném Ceském
managementu jsou dokonce velmi tvrdé a svéd¢i o situaci prekotného a urychleného
vyvoje, vnémz se Ceské firmy snazi v pribéhu nékolika malo let dohnat vyvoj
zapadnich firem, jez se piirozené vyvijely nc¢kolik desitek let. Proto je mozné dneSni
situaci hodnotit ndzorem, Ze soucasny ¢esky management neni v podstaté nic jiného nez
permanentni fizeni krizi a kazda Ceska firma se ve svém vyvoji s nimi v menSim ¢i
veétsim meéftitku setka.

Krizovi manazefi by mé¢li mit nejenom kompetence, vlastnosti a schopnosti
bézného manazera, ale méli by mit i cosi navic. Pfi zvaZeni postupu jednotlivych fazi
krize je zfejmé, Ze od krizového manazera bude ocekavan vyteény analyticky usudek se
schopnosti rychlého vhledu do situace, rozhodné by mél byt odvazny se schopnosti
riskovat, mél by byt schopen se rychle rozhodovat, k ¢emuz mu jist¢ napomuize i
schopnost vyuzivat svou intuici. Dalsi dalezitou vlastnosti bude tvofivost ve smyslu

originality, tedy schopnosti nalézat nové — neviditelné - neobvyklé népady a feSeni.

*HORAK, R., Rozhodovaci proces velitele pri Feseni krizovych situaci s vyuZitim zdsad procesniho
Fizeni. Habilita¢ni prace. Brno: Vojenska akademie, 2001
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Tteti faze, stddium chronické, vyzaduje manazera navic i s mySlenim koncepénim a
strategickym.

Byly sestaveny zakladni pozadavky na vlastnosti krizového manazera®® s tim, ze
jsou mu bud’ vrozené nebo ma schopnost jich pfislusnym vzdélavanim a tréninkem
dosdhnout. Krizovy manazer nebo vedouci krizového tymu by mél mit tyto
kompetence:

e Dbyt proaktivni a ptesvédCeny o své véci, mél by disponovat a byt vybaven silnou
vnitini motivaci, vybaven védomim potiebnosti vlastni ¢innosti, schopen predvidat a
byt tak vzdy o krok napied pted redlnym pritbéhem situace, schopen situaci ovladat a
tidit, nikoliv byt situaci ovlddan; mél by byt schopen rychle vyhodnotit situaci a
prislusné na ni rychle reagovat

e mit hluboké znalosti a ztotoznit se s roli manazera; mit hluboké a Siroké Zivotni a
odborné zkusenosti s fizenim za extrémnich situaci — znat metody zvladani vyvoje
rizika a metody jeho zvladani; mit hluboké odborné znalosti z oblasti managementu —
znat okoli objektu, jeho silné a slabé stranky, znat zdroje pouzitelné pro zachrannou
¢innost; umét pouzivat védecké metody prace — vyuzivani indukce a dedukce - od
jednotlivosti v dostate¢ném souboru fakti k jejich shrnuti a zobecnéni, vyuzivat
dedukce a umét z obecné platnych zdsad odvodit pravdépodobny pribéh udalosti a
alternativné se na tuto skutec¢nost piipravit;

e mit schopnost vyuZivat efektivné levou i pravou mozkovou hemisféru® - rozvijet
funkci pravé kreativni a hemisféry pro emocni a citovou slozku lidského jednani, intuici
a tvaréi Cinnost. Rozvoj funkce levé, tzv. logické hemisféry, podpofi analytické
schopnosti, schopnosti rozliSovani dualezit¢tho od méné dulezit¢tho a rychlého
racionalniho rozhodovani a koncepéni mysleni;

e disponovat empatickymi komunikativnimi a tymovymi pfistupy v rozhodovacim
procesu - umét navazat komunikaci a komunikovat s kymkoliv — i nezndmou osobou;
umét vytvorit tym spolupracovnikl a vytvofit v ném komunikaéné oteviené a pozitivni
prostfedi napt. vlastnim ,,komunika¢nim jazykem*®; umét ¢lenim tymu zadat adekvatni

¢innost, umét ¢leny tymu ocenit, ohodnotit, motivovat a iniciovat; umét komunikovat

® HALEK,V. Krizovy management. Zikladni otdzky izeni, kap.1 . [online] [cit. 2010-05-02]
Dostupné z WWW  http://halek.info/dokumenty/km_p5_01.pdf- autorkou upraveno

¥ Poznamka autorky : Leva hemisféra zpracovava informace na logicko-analytické Grovni a pravé

hemisféra na Grovni intuitivné-emocionalni.
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s okolim i v neznamém prostiedi, uklidnit rozboufené emoce a nalady a zvladat vlastni
negativni reakce;

e naplnovat etickou diveru a charisma viid¢i osobnosti - umét nechat své charisma
pusobit na okoli a tim si vytvofit prostor a ziskat ¢as pro zhodnoceni situace a
rozhodovaci proces; podporovat divéru a podnécovat motivaci a vykonnost;

e mit vlastni etickou silu a odolnost vii¢i emocim - zvladat vlastni emoce — zvladat
emoce 1 ostatnich lidi; nutnost imérného projevu emoci, profesionalné ladény postoj —
respektovani situace a moznosti ostatnich; psychologicky nacvik ¢innosti za citové
vzboutenych situaci — dbat na psychickou hygienu;

e mit dobry fyzicky a duSevni stav, pozitivni mysleni - utuzovat svou vlastni odolnost
dobrou fyzickou kondici; mit vlastni tréninkové metody pro ziskavéani vlastni sily,
praktikovat dusevni hygienu pro regeneraci sil, mit vlastni zdroj pozitivniho ladéni, mit
viru ve $tastny konec krizové situace a tuto viru predavat dal;

e mit a utuzovat celkovou silu a odolnost vlastni osobnosti - mit vlastni tréninkové
metody pro ziskdvani vlastni sily; mit vlastni zdroj pozitivniho ladéni svého postoje;
skloubit uvedené pozadavky do souboru vlastniho jednéani a chovani;

e zajistit vykonnost tymu - vhodné tym sestavit a citlivé ho vést; poskytovat tymu
vSemoznou podporu, stanovit a dodrzovat vlastni pravidla prace tymu, udrZovat
participativni styl vedeni, dbat o dodrzovani vysoké pracovni urovné s plnym
pracovnim nasazenim;

Naroky na krizové manazery jsou, jak je z vySe uvedené¢ho ziejmé, znacné
vysoké, protoze v dobé krize sehravaji nezastupitelnou ulohu, nebot’ musi umét jasné
analyzovat krizové problémy a urcit priority programu, ktery organizaci z krize vyvede.
Dilezitym je styl vedeni, ktery vyzaduje profesionalni divéru, cilevédomost, védecky
pfistup, schopnost pfijimat rozhodnuti, ale i schopnost delegovat ukoly. Krizovy
manazer musi mit vy$$i miru schopnosti predvidat vyvoj situace, selektovat stavajici
dostupné 1 nové informace a piijimat rychla rozhodnuti.

Podle Sulefe je dilezité pro usp&$né zvladnuti krize soustiedit se na deset

bodt®®, znichz je mozné vyvodit pozadované manaZerské schopnosti krizového

0 SULER O. Cldnek O.Sulefe v Modernim fizeni :Vedeni firmy v dobé krize. [online] [cit. 2010- 04-
06]. Dostupné¢ z WWW: www.suler.cz/clanek/clanek-o-sulere-v-modernim-rizeni -
vedeni-firmy-v-d-3;
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manazera nebo krizového manazerského tymu, které autorka prace prevedla do tabulky

a doplnila o predpokladany pozadavek na manazerské schopnosti. Tabulka je uvedena

niZe a pokracuje na nasledujici strance.

Tab. 1: Vedeni firmy v dob¢ krize

10 c¢innosti pro preziti krize

Schopnosti a dovednosti krizového manazera

1. Zapomerite na vCerejsek

pfizplsobivost novym podminkam a
novym postupim

ochota ucit se

orientace na budoucnost a vira v ni

2. Zmobilizujte lidsky potencial

firmy

schopnost komunikace a prezentace
schopnost motivace a aktivace
schopnost delegovat pravomoce
schopnost a analytického mysleni
schopnost vést sebe — vést druhé

3. Budte tvorivi a inovativni

schopnost nalézat nova resenia postupy
schopnost podnécovat tvorivost

4. Analyzujte ohrozeni

schopnost analytického mysleni
schopnost tymové spoluprace pfi vyuziti
skupinovych technik

schopnost nadhledu bez zahlceni detaily

5. Predvidejte

schopnost kombinacniho a logického mysleni
schopnost analyzy a syntézy
schopnost pesimistického pohledu

6. Modifikujte strategické cile

schopnost logického strukturovani
schopnost realistického pohledu
schopnost prebirat zodpovédnost
schopnost rozhodovat

schopnost vize

schopnost odvahy a sebeduveéry

7. Pripravte preventivni opatfeni

viz bod.6

8. Sledujte a vyhodnocujte

schopnost analyzy a syntézy

schopnost rychle se rozhodovat a ménit
podle vyhodnocenych vysledk

cilenost

postupy

9. Informujte

schopnost oteviené komunikace

schopnost logického strukturovani

pfi predavani informaci zaméstnanctim
schopnost predavat pravdivé

(i neprijemné) informace

schopnost inspirovat svou odvahou a pruznosti
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- aktivita, ¢inorodost, iniciativa

- schopnost podporovat iniciativu u druhych

- schopnost dlvéry ve schopnosti druhych

- schopnost presvédcivosti

- schopnost hledat ponauceni z chyb

- schopnost poukazovat na to, co se jiz
podafilo, tj. pozitivni mysleni

10. Vytvarejte proaktivni atmosféru

Zdroj : www.suler.cz/clanek/clanek-o-sulere-v-modernim-rizeni-vedeni-firmy-v-d-3
Pozn.: Autorkou prace rozsifeno o pravy sloupec - schopnosti a dovednosti krizového
manazera.

Je zfejmé, Ze ndroky na zdatnost krizového manazera jsou skute¢né velmi
vysoké a dale je také ziejmé, ze uspeésSny krizovy manazer je jakousi Spickou
managementu. Soft skills jsou u tohoto typu manazeri nezbytné a vedle odbornosti
muze byt pravé dovednost komunikovat rozhodujicim faktorem pii vyvadéni

spolecnosti z krizové situace.

2.5 Rozdil mezi manazerem a leaderem

Néktefi odbornici rozdil mezi manazery a leadery vnimaji, odliSuji je, ndzorem
jinych je, ze se pojmy CcCaste¢né prekryvaji a dalSich, Ze rozdil mezi nimi neni.
Tureckiova k pojmu vadcovstvi tika: ,,Viidcovstvi (oznacované téz jako principialni ¢i
moralni) je zaloZeno na motivaci vidcich osobnosti vést lidi a nést za to zodpovédnost,
na rozvinutych schopnostech (profesnich i osobnich kompetencich) a na mozZnosti
uplatnovat v organizaci vliv vedouci k naplnovani vize, kterou takova viidci osobnost
wiycila pro skupinu (skupinovy leadership —), nebo dokonce pro celou organizaci
(organizacni nebo lépe strategicky leadership).*>!

Vidci byvaji obdateni urcitymi charakteristikami, které zplisobuji, Ze je ostatni

nasleduji, jak uvadi Mohelska > :

S TURECKIOVA, M. Organizacni chovani. Praha: Univezita Jana Amose Komenského, 20009. s. 59.
ISBN 978-80-866723-66-2.
2 MOHELSKA, H., Piispévek. Efektivni vedeni lidi jako néstroj rozvoje lidského kapitdlu.
Sbornik. Liberecké ekonomické forum 2007 . s. 709-710. [online] 2007 [cit. 2010-05-02].
Dostupné z WWW: http://alnus.kin.tul.cz/~vyzkum/wd/download/2007/sbornik.pdf
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e Vidci jsou osoby obdafené urCitym typem motivace a jako manazefi

e Vidci se od zaméstnanci li§i v typickych charakteristickych jako
sebeduvéra, cilevédomost a dominance.

e Vidci, ktefi maji obrovsky respekt, obdiv a jsou neustile nadSeni, jsou
vudci charismaticti, kteti se od ostatnich viidct vyrazné lisi

Tureckiova uvadi vyvojovou pieménu manazera v pravou viud¢i osobnost.
Prvnim stupném je pozicni lidr, kterého lidé nasleduji vzhledem k jeho formalni
autorité, druhym stupném je pozice transakcniho lidra, kterého lidé respektuji a
nasleduji ho, protoze sami chtéji. Tretim stupném je lidr vykonovy, kterého lidé vnimaji
na zéklad¢é respektu k nému samému i k jeho znalostem. Piedposlednim stupném ji
pozice rozvijejiciho lidra, u néhoz lidé ocenuji jeho vliv na svilij vlastni rozvoj. Patym
stupném je lidr transformacni, ktery je svymi hodnotami a znalostmi vzorem pro
jednani ostatnich.>

Peters k problematice uvadi: ,,Obecné je chapano, ze leader, nebo-li vidce, lidi
motivuje k tomu, aby sledovali jeho cestu a vize ke splnéni organizacnich cilu. Pokud
chcete rozvijet druhé, vika kouc Spickovych pracovnikii Marshall Goldsmith, zacnéte u
sebe. Zda se vam to prilis zahledené do sebe? Do jisté miry to tak je, ale je to klicem k
lispéchu kazdého leadera.*>*

Manazer zodpovidd za dosazeni organizacnich cili. Ne&kteti odbornici
managementu toto pojeti zastavaji, jini jsou odliSného ndzoru a zde bude nékolik
protip6lovych uvedeno.

Jack Welche neoddé€luje management od leadershipu, ale tvoii ucelenou jednotu.
Zde bude uvedeno jeho 8 zasad vedeni pro vudce, ktefi : 1. Netinavné zdokonaluji sviyj
tym, vyuzivaji kazdého setkani jako pfilezitosti k hodnoceni, koucovani a posilovani
sebedlivéry. 2. Zajistuji, aby lidé méli nejen vizi, ale také, aby touto vizi zili a dychali.
3. Dostéavaji se kazdému pod kizi a vyvolavaji v ném pozitivni energii a optimismus. 4.
Ziskavaji davéru otevienosti, prihlednosti a uznanim. 5. Maji odvahu prosazovat

nepopuldrni opatfeni. Vidcové maji intuici. 6. Zkoumaji a pronikaji do vSeho se

53 TURECKIOVA, M. Organizacni chovani. Praha: Univezita Jana Amose Komenského, 2009. s. ISBN
978-80-866723-66-2

* PETERS, T. Malé velké véci.163 zpiisobii jak dosdhnout excelentnosti. Praha: Management Press,
2011.s.153. ISBN 978-80-7261-222-2.
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zvédavosti doprovazenou skepsi. Vidcové zadaji, aby lidé na jejich pobidky odpovidali
&iny. 7. Podndcuji riskovani a ponaudeni z ptikladu. 8. Oslavuji.”> Z uvedeného je
patrné, Ze ony zasady jsou jisté¢ pro mnoho manazer i leaderti celého svéta inspirujici.

Podle Abrahama Zaleznika je jednim zrozdili mezi manaZerem a leaderem
jejich odlisny pfistup k chaosu a potadku. Manazeti podle jeho nazoru vyhledavaji
stabilitu, usiluji o kontrolu nad v§im, vyhovuji jim procesy a snazi se co nejdiive
rozhodovat a to i tehdy, kdy neporozumi pln¢ souvislostem problému. Leadeti se lisi
tim, Ze chaos toleruji, snazi se problému porozumét az pod jeho povrch, 1 kdyz se tim
oddali rozhodnuti, toleruji chaos a absenci struktury. OdliSuji se podle néj nejzasadnéji
v emocionalni inteligenci a v podstaté svého pocitu identity. Stejné tak v dalSich a nebo
by se dalo fici souvisejicich oblastech - ve vztahu k ukolu, vztahu k praci, vztahu
k ostatnim a sebeuvédomeéni.

Na zékladé¢ uvedenych odlisnosti doporucuje Zaleznik odliSnou i pfipravu
leaderu od piipravy manazerd. Manazefi jsou pfipravovani k tomu nékam patfit,
udrzovat rovnovahu socialnich vazeb v organizaci nebo svém tymu. Rozvoj leadert by
mél byt naproti tomu zaméfeny na individualitu a osobni rozvoj, ktery podnécuje
jednotlivee psychologickych a socialnim zménam.

Autorku prace odliSnosti uvedené Zaleznikem zaujaly a pokusila se je dle svého

usudku rozclenit a utfidit v nize uvedené tabulce.

Tab. 2: Odlisnosti managementu a leadershipu.

ODLISNOSTI MANAGEMENTU A LEADERSHIPU
Oblasti Manazer Leader
odliSnosti
- k ikollim ma neosobni vztah, vidi jej - k ukolim maji osobni vztah,
F jako cil, ktery je nutno splnit jednou rozpracovavaji a vymysleji rdznych
% optimalni moznosti, kterou hledaji — variant
x proces plnéni Ukolu optimalizuji - zapojeni svych emoci i emoci
E -Vysledkem je splnéni ukolu. ostatnich : jejich touhy a prani
> - Vysledkem je zména v mysleni lidi
—co je mozné, Zadouci a nutné

> WELCH, J. Cesta k vitézstvi. Praha: Pragma, 2005. ISBN 80-7205-213-6.
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- planuji, vyjednavaji, smlouvaji, - nehledaji jednu moZnost, ale
odménuji , trestaji, (i cinnost mediator( vytvari moznosti nové
s a diplomatu) - vzbudi v lidech nadgeni v Zzddoucim
E- - ¢innosti koordinuji a vyrovnavaji sméru, z cehoz pak vznikaji nové
£ protichdidné tendence moznosti
§ - vyhledavani bezpedi a jistoty - vyuzivani své odvahy a schopnosti
- hledavani jedné spravné cesty riskovat k objevovani nového —
postupl, cest reseni apod.
- vyhledavani prace s ostatnimi, ackoliv - individualni prace jim dava prostor
£ emocionalni zapojeni do vztahu je nizké; k premysleni — nikoliv o tom, JAK se
g individualni prace v nich vzbuzuje obavy budou tkoly Fesit, ale jaky VYZNAM
‘g - koncentruje se na to, JAK se véci délaji véci a udalosti maji
x - lidé jsou plnitelé konkrétnich tkold — - dilezité je CO udalosti a rozhodnuti
-FE emoce rusi znamenaji pro ucastniky
= - do vztahu k lidem vnasi znacné
osobni emocionalni zapojeni
- typ once-born, tj. svoji identitu odvozuji | - typ twice-born, tj. svoji identitu
= od pocitu domova a harmonie spojuji s pocitem vyrazné
"'E-' s prostiedim odloucenosti od svého okoli
9 - ztotoZnuji se s organizaci, kdyz se v ni - jejich sebeuvédoméni nezavisi na
’g vyznavaji idedly povinnosti a prislusnosti k néjaké skuping,
% odpovédnosti; jsou regulatory a pracovni roli nebo postaveni —
v udrZovateli statutu quo, se kterym se zména (prostredi) je pro né vyzvou ,
identifikuji. zabavou i nutnosti.
Zdroj : vlastni

Podobny nézor

~Manazeri se potykaji se zmeénami, ale lidii maji na starosti rust.

ze:

na odliSnosti zaméfeni manazeru a leaderi ma i

«56

»V priimyslové a obchodni sfére je leadership casto spojovan s viastnikem

J. Adair:

; dale rovnéz rika,

spolecnosti — clovekem, ktery ji vybudoval a staral se o ni na zacatku ristu — spise nez
s manazerem, ktery prijde pozdéji, aby ji ridil a vytvarel zisk . ...jako zakladatelé a
podnikatelé maji tendenci byt lidry, tak lidFi casto touzi podilet se na rustu véci. Chtéji
zménu. <’

John P.Kotter rovnéz odliSuje pojmy management a leadership a tedy 1 mezi

pojmy fizeni a vedeni. NiZe uvedena tabulka tyto odliSnosti struéné zpiehlednuje.

% ADAIR, J. Jak efektivné vést druhé. Praha: Management Press, 1993.s.146. ISBN 80-85603-40-30
" Tamtéz, s.147
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: Rozdily mezi fizenim a vedenim.

N

» Pldnovdni a tvorba rozpoctii:
stanoveni podrobnych krokd a
casovych plant k dosazeni potrebnych
vysledkU, nasledné alokace zdrojt
nezbytnych pro jejich uskutecnéni.

» Organizovani a vybér pracovniki:
vytvoreni urcité struktury pro splnéni
planovanych pozadavka, vybér
pracovnikli na dana mista v této
strukture, delegovani odpovédnosti a
pravomoci ke splnéni planu, vytvareni
pravidel a postupl, které lidem
pomahaji udrzovat smér, a vyvoj
metod nebo systému ke sledovani
vysledka.

» Kontrola a reseni problému: sledovani

vysledkud a odchylek od planu,

planovani a organizace postupl
resicich tyto problémy.

VEDENI

» Stanoveni sméru: vytvoreni vize
budoucnosti (Casto velmi vzdalené
budoucnosti) a strategii k dosazeni
zmén potrebnych pro uskute¢néni
této vize.

» Zapojeni lidi: komunikace sméru slovy
a ¢iny vuci vSem, jejichZ spoluprace
muze byt potfebna pro vytvareni
tym0 a koalic, které vizi a strategie
chapou a véri v jejich platnost.

» Motivovadni a inspirovani: aktivizace
lidi k prekonani zasadnich bariér
tvorenych pravidly, byrokracii a zdroji
tim, Ze uspokojime jejich zakladni
(Casto opomijené) potreby.

Vytvafi uréitou miru predvidatelnosti a
poradku a v souladu s tim ma potencial
dosahovat kratkodobych vysledkd ocekavanych
rdznymi zajmovymi skupinami (napt. zakazniky:
vzdy dodrzet ¢asovy termin, akcionari:
neprekrocit rozpocet.

Vytvari zmény, ¢asto znacné rozsahlé, a ma
potencial vést k mimoradné uzitecnym
zménam (napr. vyvoj novych produktl
pozadovanych zdkazniky, novy pfistup k fizeni
lidskych zdroju, které firmé pomuze zvysit
konkurenceschopnost).

Zdroj: KOTTER, J. P. Vedeni procesu zmény. Praha: Management Press, 2000,

ISBN 80-7261-015-5.

s. 34.

TotoZzny nazor zastava J. Owena, ¢imZ se rovnéZz odliSuje od ndzoru vyse

uveden¢ho J.Welche. J. Owen zaméfeni manazera a leadera od sebe odd¢luje, ale

domniva se,

ze vadcem je mozné se stat vlastnim pfi¢inénim. Uvadi vysledky

vyzkumu, pii némz respondenti ztad manazeri a leaderd jsou presvédéeni, Ze:

,viidcovstvi neni vysadou generalniho reditele. Chcete-li dosahnout uspéchu, musite

zacit rozvijet a pouzivat viidci dovednosti od samého zacatku.

58

O rozporuplnych pfistupech svéd¢i i tento néazor: ,,Henry Mintzberg ve svém

Clanku Ridit potichu (1999) jasné vystoupil proti umélému vytvareni vidcii, proti

*® OWEN, J. Uspésny viidce. Praha: Ekopress, 2007. s.34. ISBN 978-80-86929-33-0.
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oblibenému vytvareni riiznych guru, kteri neochvejné vedou své firmy k uspéchu a krici
to do svéta.”>’

Nézorii je mnoho, ale je mozné zobecnit pohled na vidce, ktery deleguje,
poskytuje vétsi pravomoci, odpoveédnost a umi z ostatnich dostat to, co ani sami netusili,
ze dokézi a ze takovymi kvalitami disponuji. Lidem je v prostfedi, které vidce vytvaii,
dobfe, protoze jim umozni realizovat svilj potencial. Timto pfistupem se totiz stavaji
sami aktivnimi Gi¢astniky onoho viiddcovského vedeni.

Podkapitola bude uzaviena slovy J. Adaira, jeZ se autorce prace zdaji
nejvystiznéjsi, protoze v sob¢ zahrnuji skutecnost, ze leadeti musi nekdy vykonévat
manazerské Cinnosti a tak se i chovat a naopak - manazefi se v nckterych situacich
naopak musi chovat jako leadefti: ,,Leadership a zména k sobé neodmyslitelné patii.
Koncept managementu se uplatni tehdy, kdyz pri Fizeni organizace nenastava mnoho
zmén. Pokud jsou zmény nevyhnutelné, a to byvaji v soucasné dobé pomeérné casto, tak

L. , .. . L, Ly . 60
se manazeri musi naucit aplikovat cdstecné koncept leadershipu.*

2.6 Vybér a prijimani do manaZerskych pozic

Vseobecné je pfijiman postuldt, ze 1idé jsou srdcem firmy a ze ¢im lepsi lidé
v organizaci pracuji, tim lep$i se firma stavd. Tim vice tento princip plati pro vybér,
pfijimani a rozmist'ovani lidskych zdroji do manazerskych pozic.

Existuji 1idé, ktefi pro své pracovni misto ziji. Pokud by se organizaci podatilo
takovymi lidmi obsadit kazdou pracovni pozici, byl by dopad na jeji vykonnost
ohromny. Pfedevsim to plati o obsazovani pracovnich mist manazert.

Bez ohledu na to, zdali se jedna o manaZerskou pozici, kterd jiz existuje, anebo o
pozici novou, je pied zahajenim pfijimaciho procesu tfeba pfesné stanovit, na zakladé

jakych kritérii bude kandidat posuzovan a vybiran. Pozadavky na kandidata je mozno

59 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. Praha : Grada Publishing, 2010.
s.106. ISBN 978-80-247-3348-7.
% ADAIR, J. Jak efektivné vést druhé. Praha: Management Press, 1993.5.73. ISBN 80-85603-40-30
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rozGlenit do n&kolika zakladnich kategorii. Dle Urbana® knim patii zejména
pozadavky na:

e  Vzdélani a odborné (zejména technické) znalosti a schopnosti,

. Specifické pracovni zkuSenosti.

. Ridici schopnosti a zkugenosti.

. Socialni (behavioralni) schopnosti a osobni pfedpoklady.

o Motivacni predpoklady.

Pii vymezovani pozadavkii na kandidata je pfitom vhodné stanovit, které
pozadavky jsou minimalni neboli absolutné nezbytné a které jsou spiSe zadouci, coz
prakticky znamend, ze mohou byt ziskany az v prubehu pracovniho zacviku v ramci
adaptacniho procesu, pfipadné¢ kompenzovany predpoklady jinymi. Dulezité je
pochopitelné stanovit takové charakteristiky (kritéria posouzeni) kandidatt, kterd je
mozno objektivng, resp. efektivné zjistit, tj. pro které existuji objektivni odpovidajici
metody posouzeni kandidata.

Jednou z moznosti, jak pomérné objektivné popsat funkci a pfipravit si tak
Hronika® a to jak tvrdych dovednosti - hard skills, tak pfedevsim mékkych dovednosti
— soft skills.

Vybérové fizeni je vzdy vyhlaSovano jak pro vefejnost vné organizace, tak
uvnité organizace pro piipadné zajemce z fad zaméstnancli. Ve vyhlaseni je uvedeno
datum, ke kterému musi zdjemce dodat potfebné pisemné materidly o svoji osob¢ (jaké
to jsou, je obsahem textu, kterym se vyhlasuje vybérové fizeni, stejné¢ jako datum
pfedani). Vyberové fizeni ma 4 kroky, které tvofi jakési ,,pilife* celé akce:

o administrativni (zhodnoceni persondlnich dokumentd — personalni

anamnéza) — jedna se o metodu orientovanou do minulosti,

o testy — metoda orientovana na soucasny stav, ale i na ptfipadny potencial

uchazece,

' URBAN, . Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu.Praha: ASPI, 2003. s. 39. ISBN
80-86395-46-4.

2 HRONIK, F., Jak se nespdlit pii vybéru zaméstnancii. Praha: Computer Press, 1999. ISBN 80-7226-
16-14.
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o vybérové interview — jde rovnéz o metodu orientovanou na soucasnost,
potencial a prani uchazece, orientaci v pozadavcich a oCekavanich obou
zucastnénych stran,

. ziskani a zhodnoceni referenci — metoda orientovana do minulosti, pfi
které se predpoklada, ze minulé chovani mize predpoveédét budouci
pracovni chovani.

Je nutné podotknout, Ze vybérovym fizenim péce o pracovnika neskonci. Stejné
dalezitd je jeho adaptace v ramci adaptaéniho procesu, jez byva zpravidla totozné
dlouhy se zkuSebni dobou — tfimésicni.

Administrativni kolo napovi, do jaké miry zdjemce plni zakladni pozadavky -
vzdélani, praxi, schopnost se pisemné vyjadfit (Zivotopis), co je mozno vycist z upravy
a pisma (osobni dotaznik a Zivotopis se predklada obvykle rukou psany — musi to byt
v pozadavcich), jaké ostatni kvalifikaéni predpoklady uchaze¢ ma atd. Toto kolo
provadi obvykle personalni tvar a vyradi jiz v tomto kole nevyhovujici uchazece.

Je zfejmé, Ze pokud je proveden assessment funkéniho mista, je vybér zna¢né
ulehcen.

Dalsim krokem vybéru byva zpravidla testovani. V tomto kole spolupracuje
personalista uzce s psychologem, lé¢kafem, piipadné s dal$imi odborniky. Pokud témto
pfedpoklad minimalizovani chybovosti v rozhodnutich odbornikti, zdali uchaze¢ miize
funkéni misto uspokojivé vykonavat. Odchylka se ofekava témét vzdy — uz proto, ze
odbornik vychéazi z aktualni situace, ale dame-li mu moznost pracovat s podrobnym
dobé byva této Casti vénovana velikd pozornost. Vyuziva se naptiklad elektronické
testovani, které je pomérné levné, rychlé a vyhodnocované rovnéz elektronicky, coz je
pro personalistu pomérné vyhodné. Od roku 2010 je v pfipadé prozatim jediné
profesiondlni spolecnosti k vyhodnocovani testii zavadéna technologie IRT. Nejedné se
o novinku na svétovém trhu, spiSe na trhu Ceském. Touto technologii je mozno
porovnavat uchazece mezi sebou i1 kdyz kazdy z nich odpovida na jiné testové soubory.
Vysledky testovani (percentily) jsou porovnavany i sreferencni skupinou, takze
personalista ma k dispozici pomérné pifesny obraz o schopnostech a inteligenci

testovanych ucastnikli vybérového fizeni a jejich Zebticek. Nevyhodou je dosud to, ze
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se timto zpisobem netestuji osobnostni vlastnosti, i kdyz je touto firmou deklarovano,
ze vyvojova skupina jiz i v tomto sméru testovani ptipravuje. Vedle této technologie
jsou v soucasné moderni persondlni praxi vyuzivany MBTI testy osobnosti (viz 2.6.2 a
6). Jsou pfipravovany rovnéz v elektronické podob&. Pro persondlni praxi by bylo
pravdépodobné velmi piinosné, kdyby bylo mozno ob¢ testovaci metody sdruzit. V tom
pfipadé by mohl personalista ziskat informace jak o inteligenci, tak o schopnostech a

osobnostnich vlastnostech uchazece, coz by bylo pro vybérové tfizeni cennym udajem.

Vedle testovani anebo i jako jeho nahrada, mize byt zatfazen do vybé&rového
fizeni Assessment Center predevSim pro vybér kandidatli na manazerské, obchodni a
Casto obsazované pozice. Je to komplexni néstroj zalozeny na testovani zpusobilosti
uchazece formou simulace typickych pracovnich C¢innosti, individudlnich nebo
skupinovych modelovych situaci, na psychologickém testovani a motivacnich
interview. Tato metoda je povazovéana casto za jednu z nejucinnéjSich. Je ovSem
pomé&mé velmi naroénd na piipravu i Easové zatizeni kandidatd. Uéinnost a validita této
metody muize byt potvrzena anebo zna¢né zdevalvovana nekvalitnim vedenim
testovani, naptiklad pozorovatelli a hodnotitelll - assessorli. Vyzaduje totiz naprosté a
velmi zkuSené profesiondly jak pro fizeni celé akce, tak pro vyhodnocovéni testovanych
kandidati. Assessment Center se v modernich firmach pouzivd i pro prabézné
hodnoceni manazeri, kde je zkoumana napftiklad jejich schopnost k tymové praci, jejich
urovenl zvladani stresu a podobng. V tom piipadé se vétSinou jednd o nékolika denni

akci. Nejcastéji se Assessment Center pouziva pro tii nasledujici oblasti:

Tab. 4: Oblasti, kde se Assessment Centre nejcastéji vyuziva

1. oblast 2. oblast 3. oblast

Vybér nového pracovnika Posouzeni internich kandidatt || VyuZiti vysledkt AC pro
pfi vybéru na nové pozice, na dalsi rozvoj
manazerské pozice

PFi vybéru nového pracovnika je Vétsinou jde o zjisténi V pribéhu AC je ziskano
hlavnim cilem identifikovat aktualniho stavu nékterych mnoho informaci o
potencial uchazecd pro danou dllezitych osobnostnich jednotlivych ucastnicich.
pozici. Potencidl se vztahuje ke charakteristik u vétsiho poctu Tyto informace jsou
kompetencim, popisu pracovni pracovnik(l stejné profese. podkladem pro poskytovani
pozice a dalSim zadanym Interni zaméstnanci jsou intenzivni zpétné vazby
pozadavkdam. hodnoceni ve vztahu k nové kazdému ucastnikovi.

zadané pozici.
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Pfiprava modelovych situaci je
prizplsobena specifickym
poZadavkdm dané spolecnosti,
jejimu zaméreni,
predpokladanému vyvoji apod.

Uchazedi nemaji vétsinou
specifické znalosti, proto jsou v AC
zahrnuty spiSe obecné modelové
situace a cviceni. Cilem je
zhodnotit potencial uchazece

k mife Uspésnosti v dané profesi.

Individudlni assessment

metody jsou pfizplsobeny pouze
praci s jednotlivcem, vétsinou u
TOP pozic.

Posuzuji se jejich soucasné
schopnosti, ale i motivace,
vykonovy a osobnostni

potencial pro novou pozici.

AC zjistuje profesionalni
predikci jejich Uspésnosti v nové
pozici.

Zde lze pocitat obvykle s tim, Ze
Ucastnici maji dostatek
zkuSenosti a znalosti ke
konkrétni pracovni pozici a
tomu Ize pfizplsobit jednotlivé
modelové situace a cviceni.

Zaroven se vysledky mohou
pouZzit jako dulezity podklad
pro dalsi praci s vybranym
kandidatem, pro jeho
rozvoj, nastartovani v nové
pozici.

Vyuziji se jeho silné stranky
a pomlze se k rozvoji téch
slabsich.

Cilem je vybrat nejvhodnéjsiho
kandidata na zadanou pozici.

Cilem je identifikace silnych a
slabych stranek ucastniku
vzhledem k jejich
pozadovanym budoucim
pracovnim kompetencim.

Cilem je nastavit optimalni
rozvoj hned od zacatku na
noveé pozici.

Zdroj: ACE Consulting, k dosazeni na: http://www.ace-consulting.cz/assessment-
center/assessment-center-cs.asp?

Velmi dilezitou metodou vybéru je pohovor. Uchaze€ je pozvan pied vyb&rovou
komisi. Ta je slozena obvykle z budouciho vedouci pracovnika a jeho nadfizeného,
personalisty, psychologa a dalSiho urceného pracovnika. Kazdy zc¢lenti komise
zpravidla dostane zpracovany assessment funkéniho mista. Jeden zc¢lent je urcen
pfedsedou. Komise milze byt poucena o vyznamu neverbalnich projevli a jejich
zdznamech v pribchu interview. Komise si pfedem urci standardizované otazky, které
polozi kazdému z uchazetd.”> Dalsi doplitujici otazky klade kazdy ¢len komise podle
své potfeby. Po ukonceni pohovoru si ¢lenové komise své zdznamy o uchazecich
porovnaji. Pro findlni rozhodnuti o nejvhodnéj$im kandid4tovi na manazerskou pozici
mohou sehrat vyznamnou roli reference. Potom je mozno napft. graficky, nebo pocetné
uchazece porovnat mezi sebou. Zaznamy vsech ¢lent komise zlistanou uchovany jako

doklad o jednani komise. Dobte pracujici komise se sejde nejdéle za 6 az 12 mésict po

% HRONIK, F., Jak se nespdlit pii vybéru zaméstnancii. Praha: Computer Press, 1999. s. 271. ISBN 80-
7226-16-14.
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vybérovém fizeni a hodnoti, zdali vybrany pracovnik spliuje o¢ekavani komise — pokud
ne, tak pro¢. Komise pak z téchto chyb vychazi pii ptipravé a v prubehu dalsiho -
dalsich vybérovych fizeni.

Podle Peterse je vybér a piijimani pro organizaci jednou z kli¢ovych ¢innosti:
prosté a jednoduse, se z toho musi stat posedlost! (Urcité se vsichni shodneme, Ze je to
., sakra dulezité“ — ale ja opravdu trvam na tom, abyste tim byli ,,posedli*; a pritom je
to tak vzacné). Vy (kazdy vedouci) si musite de facto udélat PhD. v prijimani novych
pracovnikii. Novina (ve zkratce): Dokadzete se stat Opravdovymi Odborniky v této mékké

66 64
dovednosti “.

2.6.1 Systém Persoline a technologie IRT

Moderni a ve svété Casto pouzivanou metodou vyhodnocovani testi je IRT (Item
Response Tudory). Jedny z prvnich praci zabyvajicich se IRT se zacaly postupné
objevovat v 50. a 60. letech. Mezi tii nejvyznamnéjsi prukopniky této teorie patii
psycholog, odbornik na psychometrii, Frederic M. Lord, dale dansky matematik Georg
Rasch a rakousky sociolog Paul Lazarsfeld, ktefi nezavisle na sob¢ uskutec¢nili paralelni
vyzkumy. K rozsifeni IRT vSak doslo az v letech 70. a 80., tedy v dobé¢, kdy byl védcim
usnadnén pfistup k osobnim pocita¢lim a jejich moznostem nezbytnym pro vyuziti IRT.

Ucelem IRT je, mimo jiné, poskytnout systém pro evaluaci hodnoticich praci a
individudlnich polozek téchto praci. Nejcastéjsi uplatnéni nachazi IRT ve vzdélavani,
kde je v ramci psychometrie vyuzivana na vytvafeni a zdokonalovani (zkouSkovych)
testli, zachovavani jiz vytvofenych testovych polozek a vyrovndvani obtiZznosti testil
vytvofenych v ramci jedné série (umoznuje napiiklad srovnani mezi vysledky v priabéhu
urc¢itého Casu).

V Cesku se zatim IRT nepouzivéa zcela béznd. V zahranidi je to bézna praxe, je
to urCit¢ prevladdajici metoda. Mnoho zahrani¢nich firem, které pouzivaji

psychometrické testy, maji IRT.

% PETERS, T. Malé velké véci.163 zpiisobii jak dosdhnout excelentnosti. Praha: Management Press,
2011.s.131. ISBN 978-80-7261-222-2.
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Tato metoda umoziuje, aby pro kazdého jednotlivce byl test jiny a presto se daly
srovnavat. Systém testovani on-line Persoline je aplikaci persondlni diagnostiky.
Vyvinula jej pro organizace spolecnost Scio a prakticky n€kolik mésicii jej jiz dava na
trh spoleéné s technologii IRT v mnoha krajich CR.®> Podstatou metody IRT je, Ze se
nevyhodnocuje cely test, ale jednotlivé ulohy zvlast — ty maji pfedem vypocitanou

obtiznost a na zakladé ni se dokaze urcit iroven uchazece.

Obr. 2: Ukazka vystupt technologie IRT, porovnani uchazeci ve skupiné

Zdroj: dostupné z: https://www.personline.cz/Popis/Vystupy

Obr.3: Ukazka vystupt, vysledek konkrétniho uchazece 1.
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Zdroj: dostupné z: https://www.personline.cz/Popis/Vystupy

5 HRM line, Elektronicky newsletter mési¢niku HUMAN RESOURCES MANAGEMENT ¢. 9
z229.4.2011 (online) s. 3, ECONOMIA, a.s.,v exkluzivni spolupraci s Hofirek Consulting, k dosazeni
na: www.Manager Web.cz HR Management newsletter, 7. 1. 2011 k dosazeni na:

http://www.scio.cz/1 _download/HRManagement newsletter 2011 1%204.pdf
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Aplikace tohoto systému pracuje pouze pies webovy prohlize¢ a neni nutna instalace
zadného softwaru. Zékladem je test pracovniho potencidlu, ktery se nejcastéji uplatni
v pocatecni fazi naborového procesu. Personalista vypiSe vybérové fizeni, otestuje uchazece
prave timto testem a ziska tak prehled o schopnostech a potencidlu uchazece. K pohovoru si
potom pozve jen ty nejvhodnéj$i. Vypracované testy jsou v archivované databazi
poskytovatele testll a je mozno do nich v pfipadé pozdé;si potieby nahlédnout.

Vysledkem testu je percentil, ¢islo, které uchazec¢e porovna nejen mezi sebou, ve své
skuping, ale 1 s referen¢ni skupinou, se kterou spolecnost Scio disponuje. Naptiklad uchazec
s percentilem 90 je lepsi, nez 90% ostatnich). Technologie ITR pii tomto testovani zaruci, ze
kazdy z uchazec¢l dostane k vypracovani jiny test s jinou skladbou otdzek, coz je pro vybérové
fizeni vyhodné. Odpadavaji tak obavy, Ze uchaze¢ test jiZ nékdy vyplinoval. S vysledky pak
personalista mlize pracovat v ramci uchazecova portfolia a vyuzit je tieba 1 pro planovani

kariérnich programt nebo planovani vzdélavani.

Obr. 2: Ukazka vystupii, vysledek konkrétniho uchazece I1.
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Zdroj: dostupné z: https://www.personline.cz/Popis/Vystupy
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2.6.2 MBTI test osobnosti

Teorie typologie, na které¢ je MBTI (Myers-Briggs Type Indicator - MBTI)
zalozeno, vysvétluje, jak zdanlivé nahodilé chovani je ve skutecnosti konzistentni.
Chovani kazdého jedince nasleduje jeho osobni preference podle toho, kam sméfuje
svou energii, jak shromazd’uje informace, jak se rozhoduje a jaky pfijima zivotni styl.*®

Jde o kvalitni test s odpovidajicimi vysledky. Jeho nevyhodou se miize zdat
ponékud delsi znéni a mnozstvi otazek.

Psycholozka Katharine Briggs spolu se svou dcerou Isabel Myers v dobé druhé
svétové valky vytvortily test MBTI. Metoda vyhodnoceni je zalozena na uceni C .G.
Junga. Jung jako prvni zavedl kategorie povahy - introvertni a extrovertni. Déle rozdélil
1 funkce lidské psychiky - mysleni, cit, vnimani, intuice. A prave tyto charakteristiky
vyuziva test MBTI. Lidé se svou povahou mezi sebou vyrazn¢ odliSuji nezavisle na
veéku, vychoveé, prostiedi kde ziji a dalSich faktorech. Tyto odliSnosti a Siroka
ruznorodost lidskych povah vytvaii osobnostni piedpoklad, na némz mohou Uspésné
budovat svoji profesni drahu smérem, ktery jim nejvice vyhovuje. Test MBTI ukéze,
jaké osobnostni charakteristiky u jedince pfevladaji a zdroven i naznaci smér, kterym je
mozné uspésné jeho profesni drahu rozvijet.

Test rozeznava Sestnact typl osobnosti. Zaméfuje se Cist€ na osobnostni
ptedpoklady, které se uplatiiuji v profesnim zivoté. Napovi nejen piednosti testovaného,
ale upozorni i na jeho slabé stranky. Soucasné se zadavatel o testovaném dozvi, co ho v
praci nejvice motivuje a jaky pristup zaméstnavatele mu nejvice vyhovuje.

Pouziti testu je pomérné Siroké, proto je Casto pouzivan v oblastech pedagogiky,
terapii a andragogickém i persondlnim poradenstvi. V pedagogice se hodi zejména jako
test studijnich/profesnich ptedpokladl, pii terapiich k ptedpokladu tfecich ploch v
mezilidskych vztazich, sebepochopeni a seberozvoji, v personalnim poradenstvi pii
osobnich pohovorech a vybéru zaméstnanci a v andragogickém poradenstvi pii
planovani profesniho rlstu i rozvoje. Efektivni vysledky by test jist¢ mél ve fazi

ptipravy obsahu vzdélavaciho programu pro konkrétni skupinu manazeru.

5 CAKRT, M. Typologie osobnosti pro manazery. 1.vyd. Praha : Management Press, 2001. ISBN 80-
85943-12-3
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Test udava kombinaci Ctyf riznych dvojic pismen, které umoziuji vytvofrit

Sestnact riiznych typl osobnosti. Dvojice (krom posledni, tu doplnily autorky testu) jsou

pievzaty od Junga a mapuji u testovaného miru zastoupeni téchto &tyf oblasti:’

Introverze (I) / Extroverze (E) - Extrovert dobiji energii spolecenskymi kontakty.
Je orientovan smérem ven, na okolni svét. Introvert dobiji energii ¢asem
stravenym o samoté¢. Je orientovan na svét ve vlastni hlavé. Nemusi byt nutné
stydlivy.

Smysly (S) / Intuice (N) - Déleni podle zplisobu ziskavani informaci. Smyslovi
jedinci se vice orientuji na soucasnost, detaily a zkuSenosti na vlastni ktzi.
Intuitivni jedinci se vice orientuji na souvislosti, minulost a budoucnost, celkovy
dojem.

Mysleni (T) / Citéni (F) - Déleni podle zplisobu zpracovavani informaci. Myslici
typy se lépe orientuji v logice, pfesnych datech, byvaji méné ochotni ke
kompromistim. Citici typy se Iépe orientuji v pocitech, jsou empaticti, davaji
prednost dohodam.

Usuzovani (J) / Vnimani (P) - Usuzujici typy upfednostituji potfadek, plany,
pravidla, exceluji ve spolehlivosti. Vnimajici typy jsou lepSi improvizatofi,
nemaji radi ¢asové harmonogramy, Castéji jednaji bez planu.

Podrobna charakteristika konkrétniho typu velmi dobfe vystihuje odliSnost

v oblasti Cerpani energie, rozhodovani, preference prostfedi a reakci na zménu.

Podrobny popis bude uveden v prizkumné ¢asti v kapitole €. 6.

2.7

Aktualni trendy vedeni lidi — odliSnosti generaci X a 'Y a Age

Management

V této podkapitole budou nastinény dva aktualni trendy vedeni lidi, jeZ rovnéz

souviseji se soft skills, jejichz vyznam je zdaraziiovan v celé praci. Oba trendy souvisi

s demografickymi zménami, které se do spolecnosti jiz nyni znatelné¢ promitaji a

v dal$ich desetiletich budou jesté zfetelnéjsi.

YCAKRT, M. Typologie osobnosti pro manazery. 1.vyd. Praha: Management Press, 2001. ISBN 80-
85943-12-3
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Soucasni manazeti vedou ve svych tymech zaméstnance nékolika generaci,
jejichz charakteristika je odliSnd. Soucasti manazerskych soft skills je znalost této
problematiky v takové mife, aby je do své manazerské praxe byli schopni aplikovat
obzvlasté v oblasti komunikace, motivace, odménovani a doposud nepfili§ obvyklého

vedeni podfizenych zapojenych alternativni formou prace.

Generace ,,baby boomers“, generace X a generace Y

Generacni déleni byva v odborné literature uvadéno s odchylkami nékolika let.
Podle Strausse a Howeho je generace : ,, kohorta lidi, jejiz délka je priblizné rovna
rozpéti Zivotni fize a jejiz hranice jsou upevnény typem osobnosti vrstevnikii."

Na jedné stran¢ vzristd pocet nastupujicich mladych zaméstnancti do 30ti let,
ktefi patii do generace Y a na strané¢ druhé stoupd pocet starSich zaméstnancii
z povale¢né generace ,,baby boomers* a generace Ctyficatniktl i padesatniki oznacované
jako generace X. Posledni dvé jmenované generace jsou pocetné vyrazné silnéjsi oproti
generaci Y a disledkem je ,,stdrnuti* zaméstnanci.

Generaci Y tvori lidé, kteti se narodili v letech 1976 — 1995 a ktefi budou v roce
2020 nejpocetndjsi skupinou na trhu prace. ® Tato generace vyristala a Zije pod vlivem
globalizace, technologii, které se neustale vyvijeji a urychluji soukromy i pracovni
zivot. Priliv informaci, propojovani svéta a rychlost zmén je pro tuto generaci
samoziejmosti. Pfedchozi generace X byla témito vlivy rovnéz formovana, ale generaci
ni dulezité rodinné, partnerské a pratelské vztahy, coz je divodem ke snaze skloubit
kariéru s rodinnym zivotem vyraznéji, nez Cinila generace X. Penize pro generaci Y
nejsou hodnotou, ale prostiedkem, coz se odrazi v jejim kladném ptistupu k hypotékam,
uvérim, ale i zméné pracovniho mista, paklize jim nabizi vice vyhod, penéz, zmén a
zajimavéjsi prace. Dulezitou soucésti zivota zéastupcli generace Y je oblast, ktera

predchozi generace ani nemohla v takové mife poznamenat — socidlni sité, jako je

68 STRAUSS, William; HOWE, Neil. Generations : The History of America's Future, 1584 to 2069. 1st.
ed. United States of America: Harper Perennial, 1991. 538 s. ISBN 978-0-688-11912-6.

% MARTOCH, M. Price na ddlku. Elektronické publikace (E-book), Novy Jigin: 2012. Dostupné

z WWW: <http://www.pracenadalku.cz/ebook>.
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napiiklad Facebook, MySpace a dalsi, jez jim umoznuji roz§ifovat svou vlastni ,,socialni

(13

sit* o kontakty, které vyuzivaji v soukromém i pracovnim Zivots.”’

Podle slov Anne Sutherland bychom mohli tuto generaci oznacit jako generaci
»more* (vice), protoze je pro né¢ samoziejmosti vice zazitkll, vice utraceni, vice novych
véci, vice rychlosti v réiznych oblastech Zivota.”'

Odlisnostmi generaci X a Y se zabyvaji vyzkumy, jejichz zavéry se projevuji
v marketingovych strategiich a planech vyznamnych spolecnosti,jak uvadi Berg a
Behrer.”? Tyto skute¢nosti jsou zaznamenény v piipadovych studiich spole¢nosti Nokia,
Nivea, PlayStation, Coca Cola, Volkswagen apod., které se zaméfily na generacné
novy typ zékaznikl s odlisnymi hodnotami.

Zastupci generace Y upfednostiiuji alternativni formy prace — praci na dalku
s vyuzitim cloudové sady kancelafskych aplikaci’® nebo z domova (home office) a s tim
souvisejici porady na dalku — videohovory na skype, vzd&lavani na dalku — webinaie’*
apod.

Generace Y vyuziva IT takovou mérou, kterd nebyla pfedchozim generacim jiz
od détstvi umoznéna a neni pro né tedy az takovou samoziejmosti ,,Podle vyzkumu
spolecnosti Cisco Connected World Technology Report provedeného ve 14 zemich svéta
(1400 respondentit) by vice nez 40 % vysokoskolskych studentit a mladych zaméstnancii
do 30 let prijalo radéji nizsi mzdu vyménou za svobodu ve vyuzivani informacnich
technologii. Pres 50 % z této skupiny by pak odmitlo zaméstnani, kde by neméli
svobodny pristup k internetu. A pokud by tuto prdci prijali, tak by hledali cestu, jak
nejriiznéjsi omezujici narizeni obejit.«

Generace ,baby boomers“ a generace X jsou v zaméstnanecké roli oproti

generaci Y trpelivéjsi, skromnéjsi, ochotnéjsi obétovat svlij volny €as a soukromi

" TULGAN, Bruce. Not Everyone Gets a Trophy : How to Manage Generation Y. 1st ed. USA: Jossey-
Bass A Wiley Imprint, 2009. 196 s. ISBN 978-0-470-25626-8.

"I SUTHERLAND, Anne; THOMPSON, Beth. Kidfluence : The Marketer's Guide to Understanding and
Reaching Generation Y - Kids, Tweens, and Teens. USA : The McGraw Hill Companies, 2003.

2 JOERI VAN DEN BERGH, Joeri, BEHRER, Matias: How Cool Brands Stay hot Branding to
Generation Y. London, Philadelphia, New Delhi: Kogan Page, 2011. ISBN 978 0 7494 6250 5.

73 Poznamka autorky prace: Nejznaméjsi cloudovou sadou kancelaiskych aplikaci, je? umoZiiuje pracovat
odkudkoli a byt v kontaktu se svym nadfizenym i kolegy je v soucasnosti Google Apps, kterou v
soucasnosti vyuziva jiz 30 milionti uzivateld.

™ Poznamka autorky prace: Webinaf je v soutasnosti nejmoderngji metodou vzd&lavani. Vice bude
uvedeno na kapitole 4 na s.73.

” MARTOCH, M., Prdce na dalku. Elektronicka publikace. Novy Ji¢in: 2012
www.pracenadalku.cz/ebook
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svému zameéstnavateli, vice preferuji dlouhodobou hodnotu, stabilitu a jistotu. Obé¢
generace jsou opatrn€j§i ve vyjadfovani a prosazovani svych nazord vuci
zaméstnavateli. IT pouZzivaji, ale jejich pfistup k ni neni tak samoziejmy, jako je tomu u
generace Y a oproti ni nesdili nadSeni zrychle se ménicich IT novinek, snimiz
se seznamuji s men$i lehkosti nebo dokonce s obtizemi. Povalecna generace ,,baby
boomers* je jiz v dichodovém a nebo preddiichodovém véku stejné jako star$i generace

X.

Age Management

Manazeti se jiz zacinaji potykat s problémem, ktery se bude postupem let
prohlubovat — starnutim zameéstnancti. ,, V' roce 2000 byla vydana populacni prognoza
sveta, vypracovana Statistickym uradem OSN. Tato prognoza se zabyva vyhledem
populacniho vyvoje viech zemi svéta, véetné Ceské republiky. Jeji vysledky zarazuji
budouci CR jednoznacné mezi zemé s nejstarsim obyvatelstvem na svété, v roce 2050
ma podil Sedesatiletych a starsich v CR podle OSN cinit piiblizné 40 %. «76

., Age Management, jenz je vymezovadn jako rizeni zohlednujici vék zaméstnancii,
ma za cil podporovat komplexni pristup k 7eSeni demografické situace a
demografickych zmeén na pracovisti. Koncept Age Managementu ale nemusi byt nutné
chapan jen v souvislosti s fenoménem starnouci spolecnosti. V zdsadé se jedna o
koncept, ktery se tyka kazdého véku. “7

Na podnikové urovni je pro efektivni realizaci Age Managementu, ktery se
zabyvd nejenom oblasti starSich zaméstnanct, ale i fizenim vé&kové diverzity a
mezigeneratnich vztahti na pracoviiti, nezbytné dodrzeni 8 oblasti’®: znalost
problematiky veku, vstficny postoj vaci veéku, dobry management, ktery rozumi
individualit¢ a rozdilnosti, kvalitni a funkéni vé&kova strategie, dobrda pracovni

schopnost, vysoka uroven kompetenci, dobra organizace prace a pracovniho prostiedi,

spokojeny zivot.

BAMBUCHOVA, E. Demografickd situace v CR [online]. [cit. 2006-03-14]. Dostupné z :
http://www.regionalka.wz.cz/reg%20info/Demograficky%20stav%20CR.htm

7 CIMBALNIKOVA, L., FUKAN, J., LAZAROVA, B., NAVRATILOVA, D., NOVOTNY, P.,

ODRAZILOVA, R., PALAN, Z. RABUSICOVA, M., RAJMONOVA, M.REKAHOVA, L.

STOROVA, 1. Age Management pro prdci s cilovou skupinou 50+, s.14. Praha: Asociace instituci

vzdélavani dospélych CR, 2012. ISBN 978-80-904531-5-9.
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Jak lze z vyse uvedeného vysoudit, pro manazery vzdélané v jakémkoliv oboru
se stavaji soft skills velmi dalezitymi tim spiSe, ze aplikace principi Age Managementu
se pravdépodobné stane kazdodenni béznou zalezitosti manazerské prace a schopnost
uspésné vést tymy slozené z riiznych generaci, z nichZ je kazda orientovana na odlisné
priority a hodnoty, bude soft skills vyzadovat. O to vyznamnéjsi se, jak se autorka prace
domniva, jevi potieba pfipravy manazert, ktefi absolvovali studium technickych obort,
zafazenim témat soft skills do obsahu studia a nebo v rdmci manazerského rozvoje

v ramci firemniho vzdélavani.
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3 OBECNA ROVINA HLEDANI NEJVHODNEJSIHO
MANAZERSKEHO TYPU - TYPOLOGIE

Prace se zabyvd osobnosti manazera a proto je dulezit¢é uvést zde i
prostiednictvim vybranych typologii i osobnostni typy, jez predurcuji chovani
manazera.

Ptedpoklady k manazerské praci je mozno v zasad€ rozdélit na vrozené a na
ziskané, tedy ty, které se mohou vycvikem, vychovou a vzdélanim meénit. Mezi vrozené
predpoklady patii temperament a inteligence. Temperament ovliviiuje celou skupinu
vlastnosti nezavislou na obsahu a na sméru osobnich sklonii. Nejde totiz jen o to, jak
dobfte Clovék vykonéava svoji praci, dilezity je celkovy styl jeho prozivani a chovéni.
Rozvoj charakteru zadina jiz v détstvi a vyrazné jej formuluje vliv okoli. Ve styku
s riznymi lidmi, v riznych okolnostech zivota se rozviji i socialni schopnosti a
dovednosti. To znamend uméni porozumét tomu, co si jini mysli, citi a fikaji a umeéni
pfedavat jinym lidem své mySlenky a pocity. Mezi intelektudlnimi dovednostmi, které
jsou vrozené a daji se ¢astecné ménit vychovou, patii schopnost klast otazky, a
objevovat a feSit problémy. Souviseji s tim takové vlastnosti jako je predstavivost,
zdravy usudek, schopnost u¢inné komunikace a dalsi socialni schopnosti.

Vyznamem slova typologie je:,, rozclenéni soustavy osob, objektii ¢i jevii do
skupin dle urc. kritéria, znaku n.souboru znakii.”” Pojem typ vyznamové vyjadiuje, Ze
je: ,, jedinec, skupina osob ci objektii spojenych spolecnym znakem, charakteristikou, trs
rysii, vlastnosti ¢ jinych znaki, kt.slouzi jako kritérium jejich tiidéni do skupin...“™

Vytvatenim urcitych #ypu podle nejriiznéjsich hledisek a vyplyvajicich vlastnosti
a schopnosti manazerti daného typli se zabyvaji odbornici na management spolu s
psychology od druhé svétové valky. Divodem vytvafeni typologii je hledani
nejvhodnéjsiho manazerského typu, ktery bude vykazovat vysoky vykon sviij vlastni i
svého tymu a tedy 1 zisk firmy. K uréeni onoho idedlniho typu je dulezita orientace i
v typech dalSich, mén€ vhodnych ¢i pifimo nevhodnych, které se na uspeSnosti firmy

podili minimalné, ¢i ji dokonce snizuji. Obecné vyhovujici typ vykazuje podobné

" HARTL, P., HARTLOVA, H., Psychologicky slovnik, Praha: Portal, 2000. s.633. ISBN 80-7178-303-
X,
8 Tamtéz, 5.632
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znaky, na konkrétni manazerskou pozici se vSak miize hodit i typ jiny, ¢i mize byt
pozadovana kombinace typd. Jiny typ bude UspéSny pii vedeni védeckého tymu ve
vyzkumném ustavu a jiny typ bude vhodny pro vedeni tymu ve vyrobni hale. Tato
znalost je dualezitd pfi vybéru a pfijimani novych manazerii na konkrétni pozici a
zéaroven 1 pro vhodnou volbu zaméteni rozvoje soucasnych manazerti v ramci firemni
praxe. Pfevaha idedlniho manazerského typu ve firmé by pak méla zarucit jeji stabilitu
na trhu, pfipadné jeji rozvoj a schopnost vyrovnat se s krizovymi situacemi — tedy
celkovou uspésnost firmy.

Na pfifazovani osobnosti k jednotlivym typim v riznych typologiich jsou
nazory pozitivni i negativni, které vidi ve ,,Skatulkovani* nebezpeci.

Nakoneény®' uvadi nasledujici zékladni podminky typologizovéani, jak je
formuloval R. Albonico. V této praci budou uvedeny proto, Ze v praktické €asti je na
zékladé testu MBTI vytvofena manazerska typologie:

1. V zadné typologii neexistuji jasné hranice mezi jednotlivymi typy: ,.realitu
vytvareji typologicka prekryvani®.

2. ,,SmiSené typy“ jsou cCastéjSi nez ,Cisté typy“. Napi. ve vétSiné piipadl se
vyskytuji mezi lidmi cholericti sangvinici, melancholi¢ti cholerici se
sangvinickym zabarvenim atd. nez Cisti melancholici, Cisti flegmatici, cholerici
nebo sangyvinici.

3. Cim je typologie subjektivn&jsi, tim jsou jeji vyroky vice pregnantni: variaéni
Sitka skupiny typu je podcenovana, rozdily mezi skupinami typd jsou
piecenovany.

4. Mnohé typy nejsou ni¢im vice nez socidlnimi stereotypy s prehnanym
zobrazenim ,,charaktert (,,typ mladika®, ,.,typ tlustocha* atd.)

5. Hlavnim nebezpecim typologizovéani je zjednoduSovani, které nevylucuje, Ze
,»typ miize dobie vypadat*.

6. Nema-li se individuum v typu ztratit, doporucuje se konfrontace vice riznych

typologii.

81 NAKONECNY, M. Lexikon psychologie. Praha: Vodnat, 1995. s. 313.ISBN 80-85255-74-X.
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7. Plati, ze vyvojovy typ dominuje nad konstitu¢nim typem, napi. kojenec je
v prvni fadé kojenec a jako typ sotva poznatelny, konstituéni typ se prosazuje
vice ve stacionarni fazi, v dospé¢losti.

8. Kazdy c¢lovek mé v sobé obé¢ jungovské tendence urcitého bipolarniho typu, typ
vyvstava pii chronickém prevazovani jedné tendence.

9. Osobnost je vzdy bohatsi a také zahadné&js$i nez typ a osobnost tvoii jednotu
individudlniho a typického, tj. v né€em je jedinec psychicky 1 fyzicky podoben

nékterym jinym jedinciim, ale soucasné se od nich také v néCem podstatné 1isi

Prvnim typem typologii, jez jsou nebo byly v manazerské praxi pouzivany jsou
ty, jez popisuji chovani jedince na zéklad€ jeho temperamentu — Jungova typologie a
Eysenkova temperamentova typologie. Druhym typem jsou specifické manazerské
typologie, jez popisuji chovani jedince vroli manazera. Patifi sem typologie
J.Warehama, V.Satirové, ale napiiklad i typologie GRID a manazerska typologie dle
vlivu strachu, jez budou déle vice popsany.

Nékteré jsou vzhledem k dobé svého vzniku velmi staré, ale stale (v upravené
podobég) pouzivané jako napiiklad Hippokratova typologie, dal§i vznikaly v prib&hu
vyvoje spolecnosti. Nejveétsi rozvoj v této oblasti nastal v poslednich Sedesati letech.
Méni se naroky na manazersky styl vedeni a méni se tedy i naroky na idealni
manazersky typ. Podle poradenské zkuSenosti autorky je pro manazery ptfinosné v ramci
profesniho vzd€lavani seznamovat je s typologiemi, protoze tak dochazi zaroveil
k sebepoznani, jez je zakladem pro dal$i osobni rozvoj a zaroven manazerim umozni
lepsi orientaci a pochopeni chovani jejich podfizenych; ziskané poznatky pak mohou
rovnéz promitnout do planovani vzd€lavani (i planovani konkrétnich vzdé¢lavacich

metod) a rozvoje svych tymi podobné jako do tvorby kariérnich planti.

3.1 Typologie, jejichZ zakladem je temperament

Jungova typologie rozdé€luje rozd€lujici jedince do dvou zakladnich skupin na
extroverty a introverty. C.G. Jung si uvédomil, ze n¢ktefi lidé jsou koncentrovani na

sebe a jini na okoli. To jsou dva zékladni zivotni vztahy, které vytvareji celkovy stav a
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zabarvuji tak zazitky i jednani jedince. Projevuje se v nich zaméfeni Zivotni energie
dovnitt nebo navenek. Podle tohoto zaméteni pak Ize lidi tfidit na introverty a
extroverty.®” Zde bude uvedena jen zakladni ast jmenované typologie.
Extroverzi se rozumi: ,, ...povahové rysy cloveka, které vedou kt.vedou
k zaméFeni osobnosti navenek...“.* Smé&fovani libida &i psychické energie vede do
oblasti vztahti mezi lidmi a objektii svéta kolem. Ciny, myslenky, city a rozhodnuti
extroverta jsou prevazné podminény udalostmi, které se dé&ji okolo néj v jeho okolnim
prostfedi. Introverzi se rozumi sméfovani libida ¢i psychické energie naopak dovniti do
sebe sama. Rozhodnuti, ¢iny, mySlenky a city introverta nejsou podminény okolim.
Extrovert je druzny, rad se vSeho i¢astni, ma mnoho pratel a mnoho zajmt. Rozhoduje
se rychle a je schopen v kratké dobé predlozit riizné navrhy a moznosti feSeni tkoli ¢i
problémt, cCasto je ale ona rychlost dani hlubSimu zpracovani informaci a ona
rozhodnuti mohou byt i zbrkle nedomyslend. Extrovert je vice zaméfen navenek. Je
spoleCensky zalozeny, otevieny, ptistupny, ¢inorody, pfizpisobivy novym podminkam,
ma rad zmény, je otevieny vici ostatnim, adaptabilni a prakticky. Svou energii dobiji
mezi lidmi, ve spolecnosti druhych. Ma mnoho kamaradi, avsak jeho vztahy jsou spiSe
povrchnéjsi, protoze je zaméfen spiSe na cetnost vztahti nez na jejich hloubku. K
extrovertim se muzeme ve spolecnosti rychleji pfiblizit a seznamit se, pohybuji se
nenucen¢ a aktivné vyhledavaji kontakty, rychle uzaviraji nova pratelstvi. Jsou
impulzivni, bezstarostni, maji malé zabrany, miluji zdbavu, radi se predvadé¢ji, jsou
optimisticti, nejsou zcela vzdy spolehlivi a jsou €asto zavisli na minéni druhych. Radi se
smé&ji a zertuji. Jejich humor byva drsnéjsi a ostiejsi, raduji se ze sexudlniho a
agresivniho humoru. Oproti introvertim mluvi rychleji a hlasitéji. Extroverti preferu;ji
povolani, kde se uplatituje interakce s jinymi osobami, radi spolupracuji. Sexualné jsou
aktivnéjS$i nez introverti, coz se tykd jak castosti sexualnich styki, tak 1 stfidani
partnerdq.
Introverze je zcela protipolovym typem extroverze a rozumi se ji: ,, zamérenost

osobnosti do vlastniho nitra, na sebe sama, na svuj vnitini svet, prozitky, city a

. 84 .. p v s o - cev s v, wiir s civ v
myslenky “.”" Introverti jsou vice zaméfeni na sebe, na svlij vnitini svét, Ziji vice vnitiné

2 NAKONECNY, M. Lexikon psychologie. Praha: Vodnaf, 1995. s.314-315. ISBN 80-85255-74-X

8 HARTL, P., HARTLOVA, H., Psychologicky slovnik, Praha: Portal, 2000. s.151. ISBN 80-7178-303-
X,

8 Tamtéz, 240
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se svou bohatou fantazii, predstavivosti a sklonem k sebepozorovani. Vnéjsi svét je
muze az obtézovat, proto energii dobijeji rad€ji o samoté, spolecnosti se spiSe strani,
maji mensi potfebu novych zazitkli s druhymi osobami. Pro sva rozhodnuti pozaduji
vice Casu, aby v klidu mohli analyticky zvazit vSechny informace. K okamzitym
napadim a zavéram nemaji daveéru. Oproti extrovertim jsou spiSe pesimisticti. Do
jejich blizkosti neni jednoduché se ptiblizit, stejné jako do jejich duse. Jsou zdrzenlivi a
hlidaji si nejen svou osobni zonu, ale 1 své city a emoce, které kontroluji tak, Ze je
pomérné tézké od nich ziskat zpétnou vazbu. Prozivaji silné emoce a maji velkou
fantazii, ale navenek to neni patrné. Jsou uzavieni, nepfistupni, zdrZenlivi,
nespoleCensti, nedivétivi, v jednani vahavi. Introverti jsou méné ovlivnitelni nez
extroverti. Introverti se neseznami rychle, ve vztazich nehledaji cCetnost, ale naopak
hloubku vztahu. Oproti agresivnimu humoru extroverti davaji pfednost intelektudlnimu
humoru, jemnéj$imu, bez drsnych podtond.

Stejné¢ jako u jinych typologii i u této je tfeba si uvédomovat jedinec¢nou
osobitost jedince, piestoze mohou ptisluset ke stejnému typu: ,, napr. introverti se mezi
sebou [isi svymi zdjmy, mirou inteligence, aktualnimi potiebami, obsahem svych
dennich snéni atd., i kdyz maji néco podstatné spolecného — jsou uzavreni, plasi, spise
neprakticti atd.*

Neni zcela jednoznaéné specifikovano, jaké temperamentové ladéni by mél mit
manazer. Jisté ale je, Ze by jeho vyhodou bylo ladéni extrovertni spolu se schopnosti
introvertniho hlubokého polozeni se do problému, shromazd’'ovéani informaci a jejich
zvazovani, schopnost nenechat se pfili§ ovlivnit druhymi a ,,dotahovat®. Extrovertni
prevaha by dodavala manazerovi schopnost pruzné se prizpisobit ménicim se
podminkam, vyhodu oteviené¢ komunikace s druhymi, ptatelského pfistupu a tedy i
schopnosti svym pilisobenim ostatni motivovat ke splnéni spole¢ného cile. Je tedy
mozné fici, ze idedlnim temperamentem manazera je pievaha extrovertniho ladéni s
pfimési ladéni introvertniho.

Pti hledani vhodného typu manazera je nutné zminit i typologii, jez je zam¢fena
na emociondlni stabilitu, jez je u manaZerii zddana. H.J.Eysenck doplnil klasickou
Hippokratovu teorii osobnosti pracujici se ¢tyfmi zakladnimi typy (cholerik, flegmatik,

sangvinik a melancholik) o dimenzi emociondlni stability. Kazdy z typt Eysenckovy

% NAKONECNY M., Lexikon psychologie. Praha : Vodnat, 1995. s.313. ISBN 80-85255-74-X.
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typologie je charakterizovan vyc¢tem vlastnosti a typického chovani. Typy jsou
doplnény o urceni pfislusnosti k emocionalné stabilnimu ¢i labilnimu prozivani.
Autorka prace se pokusila Nakone¢ného® obecny popis jednotlivych typti doplnit o
mozné vyplyvajici chovani v manazerské praxi:

e Cholerik - je na prvni pohled emocné nejvyraznéjSim typem této klasické
typologie, je vybusSny, impulzivni, netrpélivy srychlym pracovnim tempem a
schopnosti rychle ptfechazet zjedné cCinnosti ke druhé, je energicky, bojovny az
agresivni, panovac¢ny a tvrdohlavy, coz vSe uplatiuje v konfliktech, jichz se neboji.
Tento emocionalné labilni extrovert je tedy spoleCenskym a ¢asto ve spolecnosti velmi
oblibenym typem, ktery je ale mnohdy ve svém chovani diky své impulzivité
nepiedvidatelny a nevypocitatelny.

Manazer tohoto typu bude pfijimat vyzvy, zpusobovat akci, Cinit rychla
rozhodnuti, pfebirat autoritu, zvladat tézkosti a fteSit problémy. Bude spokojeny
v prostiedi, kde bude moci pouzivat svou autoritu a moc, kde budou vyzvy a piilezitost
pro pokrok a mnoho novych a rtiznorodych aktivit. Jist¢ bude uzite¢né, kdyz v jeho
tymu budou i lidé opatrni, zkoumaji fakta a shromazd'ujici potiebné informace
k rozhodnuti; lid¢, kteti budou umét zklidiovat pfili§ rychlé tempo, které je cholerikovi
vlastni, nebude je zatéZovat jeho emocni nevyrovnanost a s tim spojené vypjaté situace.

e Sangvinik - je druhym extrovertem klasické typologie, tentokrat
vSak emociondlné¢ stabilnim. Je pro svou pfatelskost,  c¢inorodost, otevienou
spoleCenskost, komunikativnost a prizplisobivost ostatnimi velmi oblibeny. Jeho
optimistické ladéni a nekonfliktnost jsou vitany v jakékoliv spolecnosti, v niZ se on sdim
umi nejenom rychle spratelit, ale 1 pfizplsobit. Jeho vztahy a rovnéz tak i ¢innosti jsou
stejn€ jako u cholerika Cetné, ale povrchnéjsi, jak uz tomu u extravert byva.

Manazer typu sangvinika bude jako komunikativni, vyfe¢ny, bude vytvaret
motivujici prostfedi a nadSeni, lidi i situace bude vidét optimisticky a na zivoté svého
tymu se bude podilet. Vyhovovat mu bude prostfedi, kde bude mit svobodu se vyjadrit,
kde dosdhne spolecenského uznani a nebo dokonce popularity. Spokojeny bude tam,
kde jeho nadzory a navrhy budou slySeny, kde budou panovat demokratické vztahy a

¢innosti, pfi niz bude méné kontroly a on se nebude muset vénovat detailim. V jeho

% NAKONECNY M., Lexikon psychologie. Praha : Vodnat, 1995. 5.38 - 309. ISBN 80-85255-74-X.
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tymu by méli byt i lidé, ktefi se umi soustfedit na véci, detaily, pfemysleji logicky,
zjist'uji fakta a soustfedi se na tikol, priority a terminy.

e Melancholik - je svou opatrnosti, obavami, ostychavosti, opatrnosti,
nerozhodnosti, uzkostnosti, rezervovanosti, niz§i pfizplsobivosti a pesimistickym
ladénim ve spolecnosti spiSe na okraji. Novému prostiedi a novym lidem se
nepiizpusobuje lehce. Je citlivy, nejisty, Casto se trapi svou nedokonalosti a kritiku
prozivé velmi silné€ a dlouho. Jeho tempo je oproti dvéma piedchozim typtim pomalejsi
stejn¢ jako jeho prechod od jedné Cinnosti ke druhé, pii niz je pak premyslivy,
dikladny, rozvazny s potfebou detailu a pokud néco déla, déla to potadné.

Manazer melancholického typu  bude dodrzovat terminy, ptedpisy,
premyslet o rozhodnuti — vazit pro a proti, zaméfovat se na detaily; kriticky bude
analyzovat vykon. Spokojeny bude v prostiedi, kde je atmosféra vécna, rezervovana,
kde je preferovana kvalita a ptesnost , kde budou jasné definovana oc¢ekavani na vykon
¢i provedeni a dokonceni ukolli bude uznavéano. Pro spolupraci pro néj bude v jeho
tymu vhodny spolupracovnik, ktery se umi rozhodovat rychle, bude tym povzbuzovat,
motivovat, rozvijet pratelské prostredi, ale i fikat nepopularni nazory, s lidmi opa¢nych
nazorl bude schopen nachizet kompromisy; postupy, metody a detaily budou pro n¢j
pouze voditkem, které bude umét v ptipadé potieby pruzné ménit ¢i rozvijet.

e Flegmatik -je ve srovnani s pfedchozimi typy nejméné vzrusivy,

k ¢emuz pottebuje silné podnéty. Je klidny, mirny, vyrovnany, lhostejny az nevSimavy.
Ve spolecnosti nemé obtize s pfizptisobenim, ale neni jejimi nazory ovlivnitelny. Jeho
chovani je rovnhomérné a stalé. Vzhledem k jeho stabilni vykonnosti, sebeovladani a
vytrvalosti mize vykonavat dlouhotrvajici télesné a dusevni préace, které mohou byt i
stereotypni, ale vykonavat je bude s malou aktivitou a bez dostatku pracovniho nadSeni.
Tempo jeho ¢innosti je podobné jako u melancholika pomalejsi stejné jako prechod od
jedné Cinnosti k ¢innosti druhé.

Manazer flegmatického typu bude mit tendence prokazovat organizaci loajalitu,
vytvéaret stabilni a harmonické prostfedi, k ¢emuz bude pfispivat i jeho piedvidatelné
chovani a kde bude moci rozvijet specializované dovednosti; bude podéavat dusledny
vykon.V komunikaci bude umét byt dobrym posluchacem a svym klidnym pfistupem
zklidilovat emotivné i Casoveé vypjaté situace. V jeho tymu bude flegmatikovi prospésny

spolupracovnik, ktery bude v pracovnich postupech flexibilni, rychly, schopny dobie
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reagovat na zmény ocekavané i neocekdvané, bude schopen soubézné vykonévat vice
¢innosti, umét na druhé byt dirazngjsi a pomuze flegmatikovi urcovat priority.

Jak je z popsané typologie zfejmé, v manazerské praxi je nevhodna osobnost
s ptevahou ladéni cholerika a prevahou ladéni melancholika. Oba typy jsou
problematické svou emocionalni labilitou, protoze jejich emo¢ni ladéni podporuje
nepiimétené reakce k danym podnétim, emoce jsou lehce vyvolatelné a silné
probihajici, coz by pii komunikaci s druhymi pisobilo znaéné obtize, nebot’ diisledkem
lability je u melancholika rozmrzelost, uzkost, neklid az neuroti¢nost a u cholerika
podrazdénost a vybusnost.

Idedlnim typem ztéto typologie se pro manazerskou praxi jevi sangvinik
s ptimési flegmatického typu, protoze aktivita, druznost, komunikativnost a optimismus
pfedurcuji k GspéSnym kontaktliim a komunikaci s druhymi; ptimés flegmatického typu

je pak prinosny klidem i ve stresovych situacich.

3.2 Manazerské typologie — vybér

V této podkapitole budou stru¢né popsany vybrané typologie, jez jsou
pfi vybéru manazerti a nebo pfi pldnovani jejich rozvoje pouzivany v rdmci diagnostiky

ptednosti a slabin k rozvoji vhodnych.

ManaZerska typologie dle J. Warehama

J. Wareham, americky specialista na vyhledavani manazeri pro Spickové pozice,
vypracoval typologii 4 archetypli vedoucich pracovniki. Typologie sestava ze Ctyt typd,
jejichz charakteristiku Wareham popisuje z riznych hledisek. Naptiklad z hlediska
prednosti i nedostatk jejich stylu fizeni, vné&j$tho dojmu, identifikace, jejich
zdanlivého 1 skute¢ného cile, osobnich vzort, fundamentalnich emoci apod. Vymluvny
je jiz strucny popis jednotlivych typt, respektive Ctyt archetypti vedoucich pracovniki,
jez jsou problematické®’:
e Typ Brownie - je nadprimérné kvalifikovany tfednik nebo byrokrat, oddany,

loajalni, pracovity a ambicidzni tymovy hrac. Jeho prednosti je vyrazna potieba

Y WAREHAM, J. Tajemstvi lovce mozkii. Praha: Management press, 1997. ISBN 50-85943-27-1.
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dosahovat uspéchu, nedostatkem pak malé vid¢i schopnosti a vid¢i potencial

s velkym sklonem k perfekcionismu, nedostatkem predstavivosti a intuice.

Zdéanlivym cilem je touha slouzit své firmé 1 svému S$éfovi, skuteny cil je ale

motivovan potifebou ochrany pfed vnéjSim svétem.
e Typ imperatora - zakladatel nebo tvofivy element, ktery je zdkladem firemniho
impéria. Je okouzlujici, seridzni, realisticky. Zdanlivym cilem je touha vést tispéSnou
firmu ke stidle vyS$im vysledkim. Podstatou motivace je kompenzace pocitu
ménccennosti tak, ze prokdze své schopnosti ostatnim ¢i ,,nékomu®. Svym velkym
osobnim Sarmem zastira své nezlomné odhodlani vzdy prosadit svou. Byva zatvrzely,
agresivni, energicky, mé vyjednédvaci schopnosti i schopnost odolavat stresu.
e Kariérista - je typem manaZera, ktery touzi po spoleCenském postaveni. Plsobi
Agresivné, nesmlouvave, sebevédomé a optimisticky. Jde tvrdé a nekompromisné za
svym cilem. Jeho osobnim cilem je uspét ve smyslu dosazeni vyznamného
spoleCenského postaveni a kompenzovat si tak pocity ménécennosti, ¢asto plynouci ze
skromného prostiedi, z néhoz vysel.
e Typ napadnika - na ostatni pisobi tento typ manazera srde¢né, upiimné, Stastn¢ a
dynamicky. Rychle navazuje kontakty, rychle se prostfednictvim svého Sarmu a
pfehnané duavérné pratelskosti seznamuje, lichoti. Je velmi zdatnym obchodnikem,
protoze je motivovan potiebou dosahovat uspéchu nebo piekonavat piekazky, k cemuz
mu napomahd i1 jeho schopnost empatie. Chce byt stftedem pozornosti. Vyhledava a
ziskavd nédklonnost, lasku, pozornost a posluSnost. Zahdni tak pocity uzkosti,
nepratelstvi a frustraci.

Jak bylo vuvodu uvedeno, jednd se o typologii, jez se zabyva pouze

nevhodnymi manazerskymi typy. Prevaha v nékterém zuvedenych typt by dala
podklad pro rozvoj v problematické oblasti. Podobné tomu bude i1 v nésledujici

typologii Virginie Satirové.

ManaZerska typologie dle Virginie Satirové — nevhodné typy

V. Satirovd, americka psychoterapeutka, vypracovala U¢inné metody pro
zkvalitilovani komunikace v rodinach i1 organizacich. Typologie, jeZ zde bude uvedena,
vychazi z inkongruentni komunikace, jez zt€Zuje socidlni komunikaci. Satirova

poukazuje na Ctyfi nespravné rigidni vzorce v komunikaci, které oznacuje jako:

66



»l.komunikaci obvinujici, 2.usmirujici za kazdou cenu, 3.chladné raciondlni a
4.rusivou.“®® Satirova v souvislosti se §kodlivym vzorcem komunikace uvadi i mozné
zdravotni projevy u jedince; vliv psychiky na statiku, resp. psychosomatické projevy.
Uvedenou typologii popsal Jetabek™ a autorka prace se pokusila struénd doplnit
typologii o charakteristiku manazera dan¢ho typu a nastinit mozné vyplyvajici obtize
v manazerské praxi:

e Usmifova¢ - jeho komunikacni reakce je usmifit se, aby se na n¢ho druhy clovek
nehnéval. Manazera tohoto typu brzdi potize v sebeprosazeni a samostatnosti spolu
s neschopnosti fesit konflikty, coz je pfedpokladem pro neuspéSné manazerské
pusobeni.

e Vini¢ - jeho komunikacéni reakci je obvinit druhého, aby sdm vypadal jako silny
vitéz. Manazer tohoto typu ma potize se socidlnim okolim, motivace podiizenych
je negativné ovlivnéna jeho dominantnim zpisobem komunikace, coz vede k plnéni
ptikazl podiizenymi, ale nemotivuje je k samostatnosti a kreativite.

e Computer - jeho komunikacni reakce je vypocitavat fakta a informace, zaujmout
zaujmout ,,objektivni, neutralni* postoj, aby se jevil jako neztcastnéné dokonaly. Tento
typ bude mit vroli manaZzera rovnéz obtize se socidlnim okolim a to zdivodu
neschopnosti projevi spontannosti, pratelské vielosti a srdecnosti, neschopnosti projevit
své subjektivni nazory a pocity. Manazer dané¢ho typu bude mit z dlouhodobého
hlediska potize motivovat svilj tym k vy$§imu vykonu, nebude je umét nadchnout pro
novy ukol.

e RuSi¢ - jeho komunikac¢ni reakcije rusit a tedy vlastné se chovat tak, ze zadny
problém neexistuje a neni jej tedy tfeba feSit. Manazer tohoto typu bude mit obtize
v feSeni problémil, dodrzovani termint a pravidel.

Jak je z uvedenych typd této typologie ziejmé, nevykazuji vzhledem k
obtiznému komunika¢nimu stylu pfedpoklad pro manazerskou pozici, protoZze jejich
zpusob komunikace je ,,nezdravy”. ,.Zdravym zpusobem komunikace je kongruence, tj.
realisticky soulad s vlastnim proZivinim a vnimanim a jeho vyjadiovani. Ctyii

predchozi typy jsou v tomto smyslu inkongruentni, tj. v nesouladu s vlastnimi proZitky a

8 KRATOCHVfL, S. Zdklady psychoterapie. Praha: Portal, 1998. s.264. ISBN 80-7178-280-7.
¥ JERABEK, 1., Grafologie - vice ne diagnostika osobnosti. Praha: Argo, 2003. 5.202. ISBN 80-7203-
524-8.
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viemy.””" Je mozné, aby tyto uvedené typy sviij komunika&ni styl zménily, coz by viak
bylo pozvolné, nebot’ dilezitym by nebylo pouze naucit se novému chovéani, ale zménit:
,» také sviij zpiisob mysleni, chovani a prozZivani, svij vyraz, Zité postoje ad., protoze

vSechny tyto kvality spolu vzdjemné souviseji.”!

ManaZerska typologie GRID — kombinace typt vhodnych a nevhodnych

Typologie GRID urcuje manazZersky styl vedeni a byl sestaveny podle R.J. Blake
a J.S. Moutona v Sedesatych letech minulého stoleti a vydany pod nazvem GRID.
Znamy je i pod nazvem manazerskd miizka °* Dvoudimenzionalni matice &leni zptisob
vedeni lidi dle toho, zda je zaméfeny na lidi nebo na tikol. Test sestava z 36 tvrzeni, jez
jsou doprovazena dvéma alternativami, které vyjadiuji rozdilné manaZerské hodnoty.
Tento model €leni styly vedeni do Sesti zdkladnich a urcuje tak Sest manazerskych typl
vedeni. Pomoci testovani je do mifizky zaznamenan styl, ktery vyjadiuje bud
zameétenost na vykon a produktivitu prace nebo na lidi a vztahy. Oznacenti je jak ¢iselné,
tak i slovni a popisuje manaZzeritv zdkladni styl vedeni a jeho zdloZni styl vedeni.

Zde budou rozc¢lenény a struc¢né popsany jednotlivé typy, jak je charakterizoval
Sule™ :

e Typ vedeni ,,volny pribéh* . PoZadavkem manazera je splnéni tkolu v potiebné
formé pii minimalnim angazovani ve vztazich.

e Typ vedeni ,,vesnického klubu*“ . Zdkladem je jeho snaha o vytvéfeni piijemné
atmosféry ve skuping, pficemz pracovni tempo a vysledky nejsou prioritni - na jejich
ukor je pozornost manazera zamétena hlavné na dobré mezilidské vztahy.

e Typ kompromisniho vedeni. Tento typ manazera se snazi o zajisténi rovnovahy
mezilidskych vztahii a dosazeni uspokojivého vykonu cestou ustupkt, vyjednavani nebo
cestou opory o normy a natizenti.

e Typ vedeni autorita/poslusnost. Manazer daného typu se orientuje jen na vykon.

% JERABEK, I., Grafologie - vice nez diagnostika osobnosti. Praha: Argo, 2003. 5.202. ISBN 80-7203-
524-8.

°' Tamtéz, 5.202

%2 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha : Grada Publishing, 2004. s.79. ISBN 80-
247-0405-6

9 SULER, O., Zvlddate své manaZerské role? Praha: Computer Press, 2002. S.46-47. ISBN 80-7226-702-
7.
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lidi. Opirad se o moc a autoritu, vyzaduje poslusné vykonavani svych ptikazii formou
kontroly a trestani.

e Typ tymového vedeni. Velky diiraz manazer klade jak na vykon, tak rovnéz
naa pozitivni vztahy prostfednictvim vytvaieni spolecného zajmu o cile, je schopen
presvédcit a ziskat lidi k tymové a efektivni spolupraci.

e Typ paternalista . Styl vedeni, v némz se stiida zdjem o lidi a orientaci na tkol.
K podtizenym pftistupuje jako rodi¢ k détem. Pti posluSnosti a jejich loajalnosti se stard
o jejich potieby, vzdoruji-li jeho autorité, tak je tvrdé postihuje.

Jak je z uvedené charakteristiky jednotlivych typt ziejmé, kazdy styl 1ze uplatnit
v jiné situaci a zalezi na pruznosti manazera, zda je schopen reagovat na onu situaci
proménou svého stylu vedeni nebo zda je orientovan vyhradné na jeden styl vedeni,

ktery je zdkladem jeho manaZerské osobnosti.

ManazZerska typologie dle vlivu strachu

Uvedeni této typologii zvolila autorka prace pro jeji vyznam v ramci profesniho
1 soukromého Zivota manaZera a vzijemného vlivu na ob& oblasti. Obavy z urcité
situace mohou ovladat podvédomé osobnost manazera, jemuz pak chybi, obzvlasté
ovliviiyje-li ho obava ve vétsi mife, urcita zivotni lehkost. Strach se stava blokem, ktery
brzdi nejenom spolupraci s ostatnimi, ale 1 volny tok zmén a tvotivy pfistup, k némuz je
potiebnd ona zminéna ,,lehkost*. Uvedené brzdy tak deformuji pfirozenost rozhodovani,
schopnost komunikace s ostatnimi, hodnoceni ostatnich a jejich motivovani, coz je na
prekazku manazerské praci.

Typologii zakladnich forem strachu uvedl ve stejnojmenné knize Fritz
Riemann’. Zaklad této typologie tvoii &tyfi tendence strachu, které jsou motivacnim
motorem pro jednani a chovani jedince, pficemz jsou si vzdy dvé vzdjemnymi
protipdly: strach ze ztraty samostatnosti je protipolem strachu z nesamostatnosti ve
smyslu zavislosti; strach zproménlivosti a ze zmén je protipdlem  strachu
z neménnosti, z nehybnosti.

Kazdy strach je prislusny k urc¢ité osobnostni struktufe - schizoidni,
depresivni, nutkavé a hysterické. Tyto budou popsany nize. Autorka prace se

pokusila struéné doplnit popis struktury o popis manazera dané¢ho typu:

% RIEMANN, F. Zékladni formy strachu. Praha: Portal, 1999. ISBN 80-7178-313-7.
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e Schizoidni struktura. Zdkladni brzdou této struktury je strach ze ztraty
samostatnosti a vzniku zavislosti. Vyznamnou se jevi potieba samostatnosti a
nezavislosti. Jedna se o osobnost se zvySenou zaméfenosti na sebe, mnohdy az velmi
sobeckou. Manazer uvedeného typu bude spiSe diktatorsky, direktivni typ,
chladnokrevnéjsi, tvrdSi a s pfevahou racionalizace bez zajmu o kontakt s druhymi.
Z manazerskych styli je mu nejbliz§i autokraticky styl - rozhoduje sam bez ohledu na
ostatni, coz je vyhodou pii potiebé rychlého operativniho rozhodovéani. Nevyhodou je,
ze muize zpusobovat tzv. pasivni odpor podiizenych, nebude je umét motivovat.

e Depresivni struktura osobnosti. Tento typ vyznamné negativné ovliviiuje strach
z opusténi, odlouceni a izolace; potieba sounalezitosti v az prehnané miie. Manazer
tohoto typu bude k podfizenym pratelsky, je vyrazné zaméteny na mezilidské vztahy
reprezentujici péci a ochranu podiizenych, kterymi ale mize byt az vyuzivan.

e Nutkava struktura osobnosti. Strach ze zmény, z nového a nezndmého je hlavni
slabinou manazera daného typu. Vyhovuje mu neménnost a stalost, coz je v soucasné
dynamicky se ménici dob€ potifebou znacné problematickou. Svou strukturou tihne k
profesim, v nichz zélezi na piesnosti, solidnosti, preciznosti, peclivosti, zodpovédnosti a
ptehledu, vytrvalosti, dikladnosti a trpélivosti. Ve svém oboru vétSinou ziskava
vynikajici znalost véci. Vyssi fidici pozice by mu nevyhovovala nezbytnosti aktivné
pfinaSet zmény, véfit jim a motivovat pro n€ druhé.

e Hystericka struktura osobnosti. Oproti pfedchozimu typu je u tohoto manazera
naopak vyrazna potfeba zmény a proménlivosti. Strach mé ze stalosti a neménnosti.
Typické je okouzleni znového a poznavani neznamého, radost z rizika, touha po
dobrodruzstvi, dojmech a prozitcich, po poznavani novych moznosti a novych lidi - a to
vSe bez tizivého biemene omezovani tradicemi ¢i piedpisy. Manazer tohoto typu bude
zmény aktivné a podnikaveé uvadét v zivot, aniz by ho brzdila obava z rizika. Blizka mu
bude 1 schopnost okamzité reakce na danou situace a improvizace.

Zde uvedené typologie mohou byt jednim zndastroji k poznini osobnosti
manazera, jeho pfednosti a slabin, moznosti jeho uplatnitelnosti z tohoto hlediska pro
vedeni konkrétniho tymu. Testovani za Gcelem zjisténi konkrétniho typu mutize byt
provedeno napiiklad v rAmci Gdasti manaZera v Development Centre”® a nasledného

planovani jeho profesniho a kariérniho ristu.

% Poznamka autorky prace: Development Centre (DC) — podrobn&ji k pojmu v nasledujici kapitole.
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4 RIZENI ROZVOJE MANAZERU

Trénink a rozvoj zaméstnanci a piedevSim manaZeri piedstavuje jeden
z nejdulezitéjSich faktorti zvySovéani produktivity a konkurenceschopnosti organizaci.
w~Jeho prakticky vyznam je zcela srovmnatelny s vlivem technologickych zmén a
inovaci“.”

Potieba systematického rozvoje manazert i zaméstnancti se vztahuje bez rozdilu
ke vSem organizacim a tedy vedle vyrobnich i1 k nevyrobnim organizacim a institucim.
Rozvoj je totiz spojen nejen s nutnosti zaskolovat nové manazery a zaméstnance, ale
trvale u nich vytvafet nové znalosti a schopnosti spojené surychlujicimi se
technologickymi, organiza¢nimi i strategickymi zménami, s nutnosti zménit styl prace
s lidmi, snutnosti delegovat az na zaméstnance stile slozitéjSi a odpoveédnéjsi
rozhodnuti.

Soucasna ekonomicka situace zbrzdila firemni vzdé€lavani, protoze v ramci
snizovani ndkladl se vétSina firem uchylila k variant¢ sniZeni objemu firemniho
vzdélavani, jelikoz se jednd o polozku néakladd, jiZ je po urcitou dobu mozné odlozit. U
mnoha organizaci tak v soucasnosti hradi zaméstnavatel zaméstnanciim pouze nezbytné
normativni vzdélavani, jez ukladaji zdkony a s nimi spojené predpisy. Autorka prace,
jez se v oblasti firemniho vzdélavani na pozici externiho lektora malych i velkych firem
pohybuje pfes 15 let, miiZe sama konstatovat, Ze v soucasnosti se zac¢ina pomalu znovu
obnovovat firemni vzdélavani, avSak zatim ve vyrazné niz§i ¢etnosti.

Manazeti generace X a jeSté vice manazefi generace Y chépou, jaky vyznam
maji pro zajisténi konkurencni stability vzdélani zaméstnanci — i oni sami. Uvédomuji
si, Ze Uspésnost manazera je do urCité miry dana jeho znalostmi a dovednostmi, které je
nutné neustale rozsifovat a prohlubovat.

Stale rozsitujici znalosti a dovednosti jsou nezbytné u leaderti i manazerti vSech
urovni. Jiz vedouci role vprvé linii vyzaduje znalosti s dovednosti v oblastech
planovani, organizovani a kontroly, pfipadné i koucinku a mentorinku. U stfedniho

managementu pfistupuje k témto dovednostem potieba porozumét principim fizeni

% URBAN, J. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu.Praha: ASPI, 2003. s. 164.
ISBN 80-86395-46-4.
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zmeén, projektového managementu a organiza¢niho chovani, tj. jednani a motivace osob
v organizaci, u vysS§iho a vrcholového managementu pak znalost tvorby firemni
strategie, vyuzivani controllingu, pfipadné porozuméni mezindrodni ekonomice a
globalni konkurenceschopnosti i interkulturdlnimu managementu. A ve vSech urovnich
fizeni jsou samoziejme nezbytné dovednosti, které se souhrnné nazyvaji soft skills.
»Vyzkumy provedené ve vyspélych zemich ukazuji, Ze kuspésnému zviladnuti
manazerské profese nestaci vlastni studium odborné literatury ani ucast v krdatkodobych
poslechovych kurzech. Ke slovu prichdzi potreba formalizovanych, dlouhodobéjsich
programii, manazerskych kurzii doplnénych zazitkovymi metodami, a specialnich
tréninkovych programii zalozenych na aktivnim uceni“.”” Proto jsou metody pouzivané
pro programy firemniho vzdélavani a rozvoje pestré svou variabilitou a moznosti
uplatnéni. Uskuteciiuji se bud’ mimo pracovisté — off the job a nebo na pracovisti, tzv.
on the job. Mezi nejcastéjsi metody manazerského rozvoje mimo pracovisti patii
prednasky, ptipadové studie, workshopy, seminafe a konference. Metodami nejcastéji
pouzivanymi na pracovisti jsou koucovani, mentoring, konzultace — counselling, u€eni
se akci — prace na projektu, rotace funkei, riizné formy zpétné vazby, neurolingvistické
programovani a Brainstorming (Folwarcznd, 2010). V poslednim desetileti je v ¢eskych
firmach pouzivéana velmi Casto i metoda Development Centre (DC). DC je: ,,Rozvojové
centrum, kdy manaZer musi prokazovat pozadované manazerské schopnosti
prostrednictvim riznych testi, behavioralnich rozhovoru, hranim roli, FeSenim
konkrétnich kol Jedna se o kombinaci riznych edukaGnich a testovych
psychodiagnostickych metod, které jsou manazery realizovany zpravidla v rozvojovém
centru za piitomnosti odbornikti. Mezi eduka¢ni metody byva zatazovano jiz zminéné
hrani roli, feSeni konkrétnich tikoll; mezi psychodiagnostické testy byvaji zatrazovany
zpravidla ty, které jsou zamétfené na typologii osobnostni — napt. MBTI, Hoganovy
testy apod. Metoda DC umoziuje: ,,Sebeuvédomeni si silnych a slabych stranek viastni

«99

osobnosti jako zaklad dalsiho uvédomélého a cileného seberozvoje. a rovnéz

’TURBAN, I. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu.Praha: ASPI, 2003. s. 168.

ISBN 80-86395-46-4.

% FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavini manazeri. Praha: Grada Publishing, 2010. s. 42. ISBN 978-
80-247-3067-7.

% BARTAK, J., Profesni vzdélavani dospélych. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského Praha, 2007.
s.177. ISBN 978-80-86723-34-1.
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wDiagnostiku, odhaleni silnych (i slabych) stranek stdavajicich pracovnikit na
dosavadnich pozicich, nastartovéni a optimalizaci jejich dalsiho rozvoje. '™

PfestoZze je pro manaZery vzdélavani dilezité, mnohdy zazivaji i obavy
z ptipadného netspéchu a moznych disledki. V deviti stiedoevropskych a
vychodoevropskych zemi byl proveden prizkum manazerského vzdélavani v jednom
tisici firem a bylo zjisténo, zZe: ,,Manazeri zazivaji veliky strach jit pri skoleni ponékud
do hloubky své osobnosti (emoce, spiritualita) a neplavat jen na povrchu
behaviordlnich kompetenci a béziné agendy na stole (procesy, struktury, pravni

« 1" Divodem je pravdépodobné obava zmoznych negativnich nasledkd

aspekty...
v kariérnim postupu a stale jest¢ mnohdy podcenované rozvojové programy zamérené
na soft skills, kde byvéa sebepoznani diileZitou soucasti tématu v duchu ,, pochop sebe,

abys mohl pochopit druhé®.

Webinare — nastupce E-learningu

Autorka prace se domniva, Ze v soucasnosti nejmodernéj$i metodou vzdélavani
ve firemnim prostfedi jsou tzv. webindre, které nabyvaji na oblibé obzvlasté u mladsich
zaméstnancl generace Y a jejich znalost a schopnost je realizovat se bude tykat stale
vétsSiho poctu manazerd, kteti prostfednictvim webindife mohou vzdélavat své podiizené
a nebo se vzdélavat sami. Webinaie jsou realizovany na podobném principu jako dnes
jiz zndme videokonference a vyzaduji vyborné technické zazemi vzdé€lavatele i
vzdélavanych, ktefi mohou pfi realizaci webindfe na riznych vzdalenych mistech.
., Webinare a videokonference dopliuji tradicni e-learningové nastroje ... Diky
moznostem vzajemné komunikace lektora a studentii a jednotlivych funkci (whiteboard,
sdileni plochy a prezentace, chat, video lektora apod.) v redlném Ccase odstranuji

102 . .
“ Na obrazovce svého PC vidi

webinare celou 7adu nedostatkit e-learninu.
vzdélavany nejenom lektora v redlném Case, ale rovnéz miize ve formé ,,chatu® klast
otazky, které si prectou i dalsi GcCastnici akce a lektor na né odpovida ptimo do kamery.

Z webinafe je mozné pofidit videozdznam, coZ je vedle efektivniho vyuziti ¢asu jednou

1 BARTAK, I., Profesni vzdélavani dospélych. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského Praha,
2007.s.177. ISBN 978-80-86723-34-1

11 hitp://www.vedeme.cz/index.php?opton=com_content&view=article&id=360:management-
leadership-development-&catid=38:management-vedeni-rizeni&ltemid=183

2 MARTOCH, M. Prdce na dalku. E-book, 2012. S. 117. Dostupné z WWW:
<http://www.pracenadalku.cz/ebook>.
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z jeho hlavnich vyhod. Na lektory jsou kladeny zvySené naroky nejenom ve znalosti
potiebnych IT, vybéru kvalitniho softwaru a kvalitni podpory, ale 1 vyborné a spravné
vedené neverbalni komunikace, tedy zazité a praktikované znalosti z oblasti soft skills.
Vzhledem k tomu, Ze se webindie zacinaji stale vice vyuZzivat vradmci firemniho
vzdélavani — porady, skupinové feSeni problémovych situaci, preddvani znalosti ze

Skoleni apod., je zfejmé, ze potieba soft skills u manazert jesté vice vzroste.

4.1 Rozvoj manaZerii — absolventa technickych obori vzdélani

V ptedchozich kapitolach bylo mnohokrdt uveden vyznam soft skills
v manazerské praxi. U manazert, ktefi jsou absolventy technickych obort, je tato
potieba zvysena, protoze této oblasti nebyla pfi studiu vénovana pozornost potfebnd pro
firemni praxi. Ta ukazuje, Ze manaZzefi technického vzdélani se urcitym zplsobem
odlisuji od ostatnich manazerti, coz se promita i do pozadavki pfi planovani firemniho
vzdélavani na rozvoj konkrétnich dovednosti obzvlast¢ z oblasti soft skills. Tyto
odli$nosti popisuji 1 vystupy z vyzkumil, které byly realizovdny na akademické pude¢.
Manazery technického vzdé&lanilze popsat slovy Romana Kreima z CVUT, ktery se
odlignostmi technicky vzdélanych manaZer se svym tymem na CVUT vyzkumng
zabyval: ,,Obecné miizeme ¥ici, Ze jsou technicky vzdeélani lidé vice orientovani na
objektivni postupy a méné citlivi na individualni odlisnosti, subjektivitu, emoce.“'"

Na konferenci GEneral MANagement bylo uvedeno v pfispévku R.Kreima, ze
pfi dlouhodobém vyzkumu technicky vzdélanych manazeri studujicich program MBA
bylo zjisténo nasledujici: ,,U prislusnikii této skupiny Ilze pozorovat nékteré typické rysy
a vyrazny vliv podobné orientovaného studia, které se podileji na formovani jejich
pristupu, vychodisek a pouzivanych metod a nastroju. Tato vychodiska a nékteré rysy
osobnostniho profilu vedou casto k uplatnovani specifického ale malo produktivniho

stylu Fizeni '™ Vystupy z vyzkumi, které byly CVUT a Masarykovym dstavem

1% KREIM, R. Rizeni lidskych zdrojii v priimyslovych podnicich technicky vzdélanymi

manazery . [online]2004. Dostupné na WWW : <http://www.muvs.cvut.cz/index.php?id=cz
vyzkum- poznatky2003>

1% KREIM, R. Predpoklady prerodu technického specialisty v efektivniho manazera. Piispévek na
konferenci GEneralM ANagement, anotace, 2005. [online]2005. Dostupné na WWW :
<http://www.evida.cz/gemnat/05/anotace.rtf>
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vyssich studii realizovany, se staly zfejmé natolik zasadnimi, ze tato oblast byla
predmétem vyzkumu dalSich.

Miloslava HirSova uvadi ve své disertacni praci: ,,Vyzkum prokdzal, Ze technicky
vzdeélani manazZeri maji sklon k precenovani vyznamu analytického mysleni a svych
dosavadnich znalosti, podcenuji vSak rozvijeni intrapersondlnich a interpersondlnich
kompetenci. Dale se potvrdilo, Ze existuji pozorovatelné kompetence a osobnostni rysy,
které vyznamné odlisuji vysoce efektivni a podprimérné technické manazery“.'”> M.
HirSové cCerpala ze Zpravy k vyzkumnému zaméru Masarykova ustavu vyssich studii
CVUT. "

Jak je zuvedeného zifejmé, manazefi s technickym vzd€lanim maji v praxi
ztizené prosazovani se v oblasti intrapersondlnich a interpersonalnich dovednosti, na
coz jiz vysoké Skoly s technickymi obory reaguji vlastnim vyzkumem této problematiky
a ptipravami moznych opatfeni pro své studenty. Safrankova uvadi: ,,Podle vysledkii
Setreni by bylo Zadouci posilit ty casti vyuky, studia, které se vztahuji k socialnim

197 potiebné znalosti a dovednosti studenti a absolventi

kompetencim absolventu ...
rozd¢elila do Ctyf oblasti. Do oblasti sebeprezentacnich a vyjadfovacich schopnosti
zaradila rétoriku a profesni prezentaci, komunika¢ni dovednosti a spolupraci v tymu. Do
oblasti znalosti o sobé zafadila psychologii osobnosti a socialni psychologii. Tieti
oblasti jsou znalosti o podniku, jez v sobé zahrnuji psychologii manazera (fizeni a
interpersondlni vztahy), fizeni lidskych zdroji, sociologii podniku a fizeni, etiku,
ekonomii a souvisejici pravni znalosti. Ctvrtou oblasti jsou znalosti o spole¢nosti a
svém misté v ni. Zde se nachdzi znalosti ze sociologie, psychologie, etiky, filozofie,
ekonomie, prava a politologie. Safrankova ve vystupech se svého vyzkumu uvadi, Ze by
technické  studijni programy mély doplnit profil absolventii tak, aby se jejich
pfipravenost vice priblizila poZzadavkim trhu prace. U magisterskych studijnich

programti by se mél profil absolventa: ,, orientovat na rozvoj prezentacnich,

15 HIRSOVA, M. Vztahovy rdmec zkoumdni osobnosti studentit manazerskych oborii. Disertaéni préce.
Brno : Masarykova universita Brno, Fakulta filozoficka, 2006. s.26

% PETR, J. et al . Rizeni lidskych zdrojii v priimyslovych podnicich technicky vzdélanymi manazery.
Zprava k vyzkumnému zaméru CEZ J04/98; 219070032., Praha : Masarykav Gstav vy$§ich studii CVUT,
2004. Hl.tesitel R.Kreim (Cit. 16.7.2005). Dostupné z : www.muvs.cvut.cz/index.php?id=cz-vyzkum-
vyzkum-vychodiska

7 SAFRANKOVA, J. K otazkam profesni a vysokoskolské p¥ipravy technikii. In PFiprava technikii na
vzdélavani a fizeni lidi II. : sbornik studii grantu GA CR. Praha : Nakladatelstvi CVUT, 2008. s.44
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komunikativnich a manazerskych schopnosti studentit pro jejich lepsi orientaci v trznim
prostiedi. '

Potfeby a naroky trzniho prostiedi na kompetence studentli a absolventi
technickych oborli jsou v této souvislosti uvedeny i ve vystupech projektu Entlera a
Maciny: ,, V nasem pojeti vychdazime z trhu prace a kompetence jsou zde vaimany jako
schopnost cloveka chovat se podle pozadavkii trhu prace a podle téchto pozadavkii
aplikovat své znalosti v praxi (s prihlédnutim ke specifikiim jednotlivych prostiedi
cilovych skupin). Jde konkrétné o:

- manazerské kompetence,
- emocni inteligenci,

- soft skills,

- adaptabilitu,

- FeSeni problemui,

- pristupy k tymovosti,

- sociabilite,

- komunikativnosti,

- prredavani znalosti atd.“'"”

Odraz téchto kompetenci byl v projektu analyzovan v profilech studentl a
absolventt CVUT =z hlediska jich samotnych (studentd, absolventd), v pohledu
odbornikli personalnich a poradenskych agentur a v pohledu manaZerd, ktefi
manazersky vedou technicky vzdélané podiizené (absolventy CVUT). Ve vystupech
Setfeni uvadi, ze bude potfebné uvedené kompetence, které jsou potiebné z hlediska
evropského trhu prace, rozvijet nejenom v ramci béznych studijnich osnov (u studenti),
ale 1 v ramci dalSich navazujicich forem vzdélavani (u absolventl). Zde se jako idedlni
jevi rozvoj absolventil v ramci celoZivotniho vzdélavani, jez miiZze realizovat pfimo
vysoka Skola s technickymi obory.

Autorka této prace oslovila e-mailem lektorsky tym poradenské a vzdélavaci
spolec¢nosti TC Business School, kde je realizovana vyuka MBA. Jeji dotaz smétoval ke

zkuSenosti lektorii s manazery technického vzd¢lani/studenty MBA v oblasti

1% SAFRANKOVA, J. K otazkam profesni a vysokoskolské pripravy technikt. In Pfiprava technikii na
vzdélavani a Fizeni lidi II. : sbornik studii grantu GA CR. Praha : Nakladatelstvi CVUT, 2008. s.49

' ENTLER, E, MACINA, T. K analyze hodnotovych orientaci a kompetenci studenti a absolventi
CVUT v Praze. In Priprava technikii na vzdélavani a vizeni lidi II : sbornik studii grantu GA CR. Praha:
Nakladatelstvi CVUT, 2008. 5.125-126
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interpersondlnich a intrapersonalnich dovednosti. Odpovédi, které se ji dostaly
jednoznacné dokladaji zkuSenost s nedostate¢nymi znalostmi a dovednostmi
v uvedenych oblastech. Napfiklad Jan Duba, lektor rozhodovani, procesniho fizeni a
fizeni informaci je ve své profesni praxi feditele IT firmy kazdy den v kontaktu s 60
konzultanty IT, které manazersky vede a jejich ptednosti i slabiny jednozna¢né potvrdil.
Rovnéz vSak lektoii popisovali pozitivni zmény, k nimz dojde v pribéhu studia,
respektive po absolvovani vzdélavacich aktivit zaméfenych na soft skills. Mezi
oslovenymi lektory byli i feditelé spolecnosti s praktickymi zkuSenostmi s technicky
vzdélanymi manazery. Dalsi lektor uvedené spolecnosti, Michal Henych, s bohatymi
manazerskymi zkuSenostmi ziskanymi v CR i v zahrani¢i se nazorové se svymi
lektorskymi kolegy ztotoziuje a dale uvadi: ,,Samozirejmé ne vsude by manazer mohl
existovat, pokud by nic netusil o technickych aspektech vyroby, ¢i produkti. Na druhou
stranu manazer je nékdo, kdo dosahuje vysledkii pomoci jinych lidi. Je schopen se s
nimi domluvit a zorganizovat je. Profesionalni manazer by tedy mél rozvijet hlavné

. oy oy - 110
interpersondlni a organizacni dovednosti.*

4.1.1 Piednosti a slabiny technicky vzdélanych manazeri

Jak bylo jiz vySe zminovano, manazerské dovednosti technicky vzdélanych
manazerQ jsou pon€kud odlisné od dovednosti manazeri vzdélanych v jinych oborech.
V obecné roving je odlisné jejich mysleni, jejich zpisob komunikace a vztah k druhym
lidem — klientim, koleglim, podfizenym. Jejich pfednosti a jejich slabiny je mozné
roz¢lenit, jak je nize uvedeno.

Zakladnimi pfednostmi technicky vzdélanych manazert je jejich dobré logické a
analytické mySleni se zamétenosti na detaily, strukturovani problému a specifikovani
klicovych oblasti. Dodrzuji plany, postupy a vypocty, vyuzivaji velmi radi technickych
pomticek. Jsou strucni, svédomiti, pfijimaji odpovédnost. Jsou zamétfeni na obecné
tvrdé dovednosti. Vysokd je jejich schopnost systematické prace. Po ziskani

kombinovanych znalosti a univerzalnich dovednosti jsou pifesvéd¢ivymi manaZery

1o HENYCH, M., Profesiondlni manazeri, clanek. Dostupné na :http://www.tcbs.cz/weblog/2008-0522-
profesionalni-manazeri
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vedoucimi podobné orientované pracovniky. Pfednosti 1ze shrnout prehledem Entlera a
Maginy'"!, ktefi ve vystupech svého empirického Setieni uvadi, 7e se jednozna¢né
prokazaly prednosti studenttt CVUT, které spocivaji v téchto okruzich:
- logické a analytické mysSleni,
- zaméfenost na detaily,
- zaméfenost na strukturovani problému a specifikovani klicovych
oblasti,
- dodrzovéani plant, postupi a vypocta,
- stru¢nost, svédomitost,
- pfijimani zodpovédnosti,
- vysoka schopnost systematické prace,
- vyuzivani technickych pomitcek.

Dale konstatuji, ze jejich vyznamnou piednosti je odbornd pfipravenost,
schopnost strukturovat problémy a schopnost pro detaily.

Slabinou technicky vzd€lanych manaZerii je zaméfeni jejich pozornosti pfi
plnéni manazerskych ukolii tzce a spiSe na operativni a technické ukoly na ukor
systematické koncepcni prace — strategie. Prilisné analyzovani je mize odvadét od
podstaty arovnéz brani rychlému rozhodovani. Kladou diiraz na racionalni divody
a prehlizi jiné argumenty. Maji nedostatecné rozvinuté socidlni dovednosti a obratnost,
jejich schopnost empatie stejné jako komunikativnost je niz$i, maji snizené sebevédomi
pti spolecenskych kontaktech. Obtize jim pisobi i nizsi pruznost pii prechodu z prace
specialisty na praci manazera, niz$i schopnost riskovat, nizsi schopnost pfijimat odlisné
nazory améné exaktni pfistupy. Oproti manazerim vzdélanym v netechnickych
oborech ¢tou méné a rovnéz se méné vzdélavaji v jinych (nez technickych) oblastech.
Entler a Macina ve svych vystupech empirického Setteni uvadi: ,,Pro vwkon manazerské
role maji nedostatecné rozvinuté socialni dovednosti a obratnost, jejich schopnost
empatie, stejné jako komunikativnost, je nizsi, maji snizené sebevédomi pri
spolecenskych kontaktech.«'" Slabiny Ize shrnout takto :

- zamétenost na operativni a technické tkoly na tkor systematické

"TENTLER, E, MACINA, T. K analyze hodnotovych orientaci a kompetenci studenti a absolventii
CVUT v Praze. In Piprava technikii na vzdélavani a fizeni lidi I1.: sbornik studii grantu GA CR. Praha:
Nakladatelstvi CVUT, 2008. 5.125-126

"2 Tamtéz, s. 128
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koncep¢ni prace — strategie

- ptilisné analyzovani, jez mize odvadét od podstaty a brani rychlému
rozhodovéni

- nizsi schopnost riskovat

- nizsi schopnost empatie

- niz8§i komunikativnost — soustted’uji se spise na podstatu nez formu
projevu

- niz8i sebevédomi pii spolecenskych kontaktech

- nedostate¢n€ rozvinuté socialni dovednosti a obratnost

- nizs8i schopnost ptijimat odlisné nazory a mén¢ exaktni ptistupy,
zvySena kriti¢nost

- tendence fesit pracovni tikoly osobné, misto aby je delegovali

- styl vedeni byva soustiedén spiSe na fizeni nez vedeni

- mala zaméfenost na meékké dovednosti

Dale uvadi, ze pro vykon manazerskych ¢innosti jsou jejich pfednosti vybornym
potencidlem jestlize se jim podafi rozvinout i dovednosti socialni. Podrobné&jsi popis
rozvoje téchto dovednosti bude rozpracovany ve formé navrhu vzdélavaciho programu

za pruzkumem této prace jako navrh opatieni.

4.1.2 Interpersonilni a intrapersonilni kompetence manaZerii, absolventii

technického vzdélani

Pod pojmem interpersondlni kompetence lze zahrnout vSechny kompetence
mezilidské, tedy hlavné schopnost komunikace, vytvafeni kontaktli, tymové préce,
empatie, asertivity a schopnosti pusobeni na druhé. Manazerské dovednosti v této
oblasti jsou u manazert technického vzdélani zpravidla na nizsi arovni. ,,Malé znalosti
z psychologie a sociologie komplikuji jejich porozuméni ostatnim isobé samym.
S ostatnimi komunikuji mdlo, pri komunikaci jsou spiSe pasivnéjsi, jsou méné asertivni,
méné empaticti, postradaji schopnost presvédcit ostatni, protoZe se soustiedi spise na
podstatu, nez formu projevu. Sklon k dodrzovani danych postupii (urcita rigidnost) se

promitd i do vztahii. K jednani druhych jsou kriticti ( zejména u netechnickych projevii a
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pristupti), coz je casto pricinou jejich horsi komunikativnosti a rovnéz protoze je
povazuji za méné raciondlni a obezndmené s dilezitymi detaily, nez jsou oni.*'"> Maji
sklon spiSe pracovni Ukoly nedelegovat, ale feSit je sami a jejich styl vedeni byva
zpravidla soustfedén spisSe na fizeni nez vedeni lidi.

Intrapersondlni kompetence zahrnuji kompetence vnitini, tedy sebepoznani,

sebetizeni, hodnoty, zdjmovou orientaci, aspiraci a integrovanost.
Intrapersonalni kompetence technicky vzdélanych manazerti se soustfed’'uji hlavné na
funké&nosti a vykon produktii — to je pro né hodnotou. Casto je omezuje piili§ tizka
technicky odborna specializace a v tomto oboru maji zdjem se i u¢it nové — Ize je nazvat
stalymi specialisty. Vyuzivani pocitaci a technické podpory pro fizeni je pro né tak
vyznamné, 7e maji sklon az kjejich pfecefiovani. Manazerska ambiciéznost
a praktiénost jim neni vlastni, stejné tak jim je cizi vyuzivani nejriznéjSich
psychologickych technik pfi komunikaci s druhymi — nadfizenymi, podiizenymi, klienty
apod. Pfi prezentaci své prace nebo prace svého tymu jist¢ nebudou rozvlacni, ale
naopak jim bude vlastni stru¢nd, jasnd, logicky strukturovand forma - samotna fakta,
Cisla, schémata. Ve své prezentaci vSak opominou jeji dulezitou ¢ast - rétoriku,
neverbalni komunikaci — a dokonce tato témata pro rozvoj svych manazerskych
dovednosti 1 odmitaji, protoze komunikacni dovednosti podcefiuji. Informaci, ze
neverbalni projev je pii prezentaci velmi dulezity, protoze ovlivni vyznamnou mérou
rozhodovéni toho, komu je prezentace urcena, neberou technicti manazeti vazné. Jsou
pfesvédceni, ze dilezitd jsou fakta stejné jako u kola¢e — bud’ ma dobrou chut a je
jedno jak vypada nebo ne.

Technické vzdélani je velmi dobrym zékladem pro vykon manazerské prace;
takto zaméfené vzdélani méd mnoho vyhod, o ¢emZ je pfesvédceno mnoho odbornikil
z oblasti lidskych zdroji. Autorka prace se ve své profesni praxi s takovym ndzorem
setkdva Casto. Mladi lidé vsak pii volbé studia v souCasnosti preferuji jiné obory.
Branka z Narodni observatofe zaméstnanosti a vzdélavani uvadi ve své prezentaci
uvadi: ,,Popularita technického vzdelani s rustem bohatstvi zemé klesa — divodem je
zejména vysSi objektivni ndrocnost tohoto typu studia, meénici se preference studentii z

hlediska volby povolani i predstave o platové urovni. Generace Y — nové generace maji

"3 ENTLER, E, MACINA, T. K analyze hodnotovych orientaci a kompetenci studenti a absolventi
CVUT v Praze. In Priprava technikii na vzdélavani a rizent lidi I1.: sbornik studii grantu GA CR. Praha:
Nakladatelstvi CVUT, 2008. s.129
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jiné zivotni hodnoty, preference a ocekavani od toho, co ji md prinést prace — to
ohrozuje zejména tradicni profese v prumyslu a obecné technické vzdelani, ktere je
casto  vnimano  jako  prilis  obtizné, neperspektivni  a  spolecensky

r

nepritazlivé.«''* !> Autorka prace se domniva, e jednou z moznych pficin situace, o niz
se Branka zmifluje, muze byt zplsobena i1 niz§i a obtizn&j$i uplatnitelnosti
v manazerském prosttedi, kde je naro¢né€jsi uplatnit ptednosti technického vzdélani
s vyuzitim méné rozvinutych socialnich dovednosti.

Moznosti minimalizovat slabiny technicky vzdélanych manazert souvisi se
zménami Vv piipravé budoucich manazert ve formalnim vzdélavani - student
technickych obort, déale pak v konkrétn¢ zaméfené nabidce vysokych skol k dal§imu
vzdélavani absolventli. Mimo formdalni vzdélavani se nabizi oblast neformdlniho
vzdélavani — profesniho vzdélavani manazert (technikl) s konkrétnim zaméfenim na
sebepoznani a rozvoj soft skills. Volba vhodnych témat, forem i metod miize umocnit
efekt uspésného rozvoje.

Na zavér této podkapitoly bude uveden nazor ceského odbornika pro oblast
lidskych zdroji , feditele useku fizeni lidskych zdrojii v Nestlé Cesko, na manazery
technického vzdélani: ,,Technik se miize stat manazerem, ale manazer se technikem

o 116
stane tézko ....

4.1.3 Obsah a metody PV zamérené na manaZery, absolventy technického vzdélani

V ptedchozim textu byly popsdny ptednosti a slabiny technicky vzdélanych
manazert. Pro doplnéni je mozno uvést nazor P. Kressové na tuto problematiku, ktery
prezentuje v ramci vystupd z vyzkumu: ,,Predevsim u manaZeru, kteri maji technické
vzdelani a praxi se projevuji jisté problematické rysy. Necitlivost firemni strategii,

uprednostinovani logiky pred intuici a emocemi, neschopnost delegovani, sklony

"4 BRANKA, J., Budoucnost trhu prdce. . [online] [cit. 2010-05-25] Dostupné z WWW
http://www.kraj-

Ibc.cz/public/skolstvi/04_jiri branka budoucnost trhu prace_co_kdyz uz lepe bylo_8c36078adl.pps.
poznamka autorky : prezentace Narodni observatofe zaméstnanosti a vzdélavani a Narodniho
vzdélavaciho fondu s datem 30.10.2008

5 poznamka autorky: hodnoty generace Y, jeZ je v citaci zminéna,jsou blize specifikovany

v podkapitole 2.7

""® VYKOUKAL, P., Konec zlatych casii. Clanek. [online] [cit. 2010-03-08]. Dostupné z WWW:
http://www.penize.cz/zamestnani/15507-konec-zlatych-casu
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k piehnané analyze.“"'” Dale doporuduje zaméfit se nejdiive na rozvoj komunika&ni
oblasti.

Nérodni observatot zamé&stnanosti a vzdélavani vytvari prognézy kvalifikacnich
potteb, jez uvadi na webovém portdlu Budoucnost profesi''®. K pozicim manaZeri
s pozadovanym technickym vzdé&lanim'" je zde pro budoucnost uvedeny budouci profil
podle hlavnich dovednosti, kde vystupuje pozadavek na vysokou uroven manazerského
fizeni projektu, analytickych dovednosti, jazykovych dovednosti. ZvySeny diraz bude
kladeny na schopnost tymové spoluprace, prezentatni dovednosti a  schopnost
motivovat druhé a rozvinuté komunikacni schopnosti. Obzvlasté tam, kde sluzby napf.
provozu a rozvoje ICT budou outsourcovany.'”’ Tyto pozadavky budoucnosti tedy
zahrnuji 1 soft skills, které jsou v soucCasnosti slabinou manaZerii s technickym
vzdélanim.

Uznavani odbornici na management mnohdy sami jiz v dobé svého
vysokoskolského technicky zaméfeného studia pochopili dulezitost znalosti
z psychologie a tuto po n¢kolik semestrii studovali tak, ze si ji ,,pfifadili do svého
studijniho planu. Takovym piikladem je i Lee lacocca, manazer zndmy nejenom
v automobilovém  pramyslu. Ten vSak zvolil cestu vyrazné ndro¢nou, protoze
absolvoval i n&kolik semestrii z psychiatrie. Tento postup neni v CR obvykly a ziejmé
ani neni mozny. V Sirokém méfitku se jevi jako vyhodnéjsi zatazeni zdkladnich znalosti
psychologie, sociologie a komunikace do ramce studia technického oboru. Mnoho
budoucich manazerti by tak ziskané znalosti mohlo uplatiiovat jiz od pocatki své
profesni drahy a jejich zplsob vedeni druhych by mohl byt efektivnéjsi. Na tuto
variantu, jak bylo v piedchozi kapitole jiz uvedeno, se zamétuje napiiklad CVUT.

Néktetfi zaméstnavatelé tyto slabiny technicky vzdélanych manazert fesi v ramci
profesniho vzdélavani rozvojem a vzdélavanim, které je zamétené na soft skills. Takové

vzdélavaci akce, kurzy, maji manazerim technického vzdélani piinést informace

"TKRESSOVA, P., Piispévek. Vzdéldvani a rozvoj projektovych manazerii. Sbornik. Liberecké
ekonomické forum 2007, s.677-679. , s.679 [online] 2007 [cit. 2010-03-06]. Dostupné z WWW:
http://alnus.kin.tul.cz/~vyzkum/wd/download/2007/sbornik.pdf

"8 poznamka autorky prace: Webovy portal ,,Budoucnost profesi www.budoucnostprofesi.cz vytvaii
tym pro ptredvidani kvalifikacnich potieb Narodni observatofe zaméstnanosti a vzdélavani, jez je
analytickym utvarem Narodniho vzdé¢lavaciho fondu, o.p.s.

9 Poznamka autorky prace: pozadované budouci profily napf. na tyto pozice : manaZer vyroby/technicky
manazer, manazer rozvoje/Service Level Manager, Manazer provozu /Delivery Manager, projektovy
manazer, manazer bezpecnosti.

129 http://www.budoucnostprofesi.cz/sektorove-studie/manazer-vyroby.html
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z oblasti sebepoznani a poznani druhych - vztahtl, potfeb, zajmil, emoci, motivace,
feSeni konfliktti, aby byli pro fizeni a vedeni svych tymu lépe vybaveni. Kurzy byvaji,
jak autorka prace zjiStovala na internetu v nabidkach vzdélavacich agentur, obsahové

zameéiené na tato zakladni témata :

o Psychologie pti vybéru a hodnoceni lidi

o Psychologie ovliviiovani pracovnich vztaht
. Psychologie zakaznika, klienta

o Psychologie viiddcovstvi

o Sebepoznanim k pochopeni druhych

o Komunika¢ni dovednosti

. Moderni rétorika a prezentace

o Ptedchazeni a feSeni konfliktnich situaci

o Komunikace v ramci tymu — tymova energie, tymova typologie
o Psychologie u¢eni a rozvoje potencialu

o Odstraniovani a ptredchéazeni stresu

Ve vyctu béznych témat vSak chybi aktudlni trendy vedeni, jez se do soft skills
promitaji. Trendy, které jsou ovlivnény demografickym vyvojem spolecnosti a tedy i
kazdé organizace. Manazefi tak neziskaji informace o charakteristikach jednotlivych
generaci (zameéstnancll) ,,baby boomers”, X a Y, jejichz hodnoty a tedy i zpusob
motivovani bude odlisny. Rovnéz souvisejici téma Age Managementu a diverzifikace
generaci zaméstnanci (viz kap.2.7) neni do témat zatfazeno, prestoze se jeho aplikace

v blizké dobé stane nezbytnosti pro efektivni vedeni lidskych zdrojt.

Edukaéni metody — vybér - Vhodnou metodou k efektivni edukaci uvedenych
témat zékladnich i1 aktualnich je semindr ¢i workshop, pii nichz mohou manazefi
nejenom ziskévat nové informace, ale aktivné se zapojovat svymi zkuSenostmi a nazory.

Pro rozvoj kreativniho i tymového mysleni je vhodny naptiklad brainstorming.
Jedna se o metodu, jeZ rozviji zmiflovanou kreativitu a pfi niZ ucastnici spontanné tikaji
své napady k feSeni dané situace v bezpecném prostiedi. Spolecné pak podle riiznych
kritérii vyhledavaji optimélni vysledné feSeni. Kromé zminéné kreativity se zde
manazeii u¢i komunika¢nim dovednostem, spolupraci s ostatnimi. Pro technické

manazery je dilezitd i v moZnosti rozvijet uvolnéné, spontanni mysleni, resp. dovoleni
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si tohoto zplsobu odklonéni od béznych vzorci mysleni, jednosmérného
konvergentniho mysleni, ale naopak rozviji mysleni divergentni, jez hleda vice feseni.

Dalsi pouzivanou metodou je hrani roli a inscenacni metody, pti niz G€astnici
prostfednictvim rozliénych roli poznavaji povahu mezilidskych vztaht, konflikti a
vyjednavani. Rovnéz dochazi krozvoji rozhodovaci dovednosti, flexibility a
emocionalni inteligence. Osvédcené jsou také projektové metody a pripadové studie,
které rozviji schopnost tymové spoluprace, komunikace a nacviku rozhodovacich
procesti. Manazefi technického vzdélani zde vyuziji 1 své analytické mysleni a
schopnost aplikace znalosti.

Metodou podporujici zlepSovani mezilidskych vztahti a socidlni interakce je
teambuilding, ktery ziskal popularitu jiz v Sedesatych letech minulého stoleti. ,,Dnes se
teambuilding obvykle zabyva obema aspekty vykonu: jak tymy vykondvaji svoji praci a
jak spolu clenové tymu vychdzeji'*' Teambuilding je mozné nazvat metodou
prostiedkem, ktery zajistuje produktivni , harmonické a efektivni spolupraci jednotlivci
pfi maximalizaci dané¢ho tkolu a dosazeni potfebného cile. O tom, jaké oblasti se pii
teambuildingu rozviji, vypovidaji oblasti hodnoceni jeho efektivity, mezi néz naptiklad
patii komunikace, sdileni informaci a spoluprace, feedback mezi ¢leny tymu, flexibilita
tymu, feseni konfliktli v ramci tymu, mezilidské vztahy, vzdjemna podpora a divéra, ale
i odpovédnost a produktivita. Nevyhodou této metody je Casova a tedy i finan¢ni
narocnost.

Moderni soucasnou metodou je i koucink. Tato metoda vede k rozvoji manazera
a zajistuje , ze se manazer aktivné na svém rozvoji nebo zmén¢ chybného chovani
podili, rozumi ji a je schopen nové poznatky, néstroje, cesty nebo zptisobilosti sam
thned implementovat Gspésné do praxe. Koucink se nezabyvd minulosti — na rozdil od
terapie — a pomahd postoupit kupiedu a stanovit si cile. Tyto cile mohou byt profesni
nebo osobni a jsou vzdy v souladu s tim, ¢eho manazer chce ve svém zivoté dosdhnout.
Kou¢ formou otdzek vede manazera k hledani spravnych vychodisek, postupu a zmén.
Koucink ma v sobé obsazeny nékteré aspekty sportovniho trenérstvi, naptiklad tymovou
praci, tah na branku nebo chut’ vitézit. Koucink stavi na principu "win-win" (vyhra-

vyhra) a podporuje rozvoj klientovych silnych stranek. '*

2L PEYNE, V. Teambuilding workshop. Brno : Computer Press, 2007. s. 8. ISBN 978-80-251-1588-6.
122 http://koucinkcentrum.cz/koucink-obecne
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Koucink :

e pomaha lidem lépe stanovit jejich cile a nésledné takto stanovenych cilt 1
dosahovat

e chce od svych klienti vzdy o néco vic, nez ¢eho by dosahli bez jeho podpory

e podporuje své klienty, aby dosahli vysledki rychleji a efektivnéji

o predkladd moznosti a nastroje, zajist'uje pomoc a strukturu pro ziskani veétsi

efektivity

Role kouce jako vzdélavatele je specifickdi — manazerovi nepomahd piimo
radami, coz je zaleZitosti naptiklad mentori nebo konzultanti. Kou¢ za svého klienta
nemysli, nehledd za néj feSeni, ale vede jej k premysleni o vlastnich feSenich a
postupech, pracuje s jejich vlastni aktivitou. Koucink totiz vychazi z predpokladu, ze
lidé jsou dostate¢né schopni si pomoci sami. Kou¢ vytvaii v pribéhu koucovacich
sezeni pozitivni a motivaéni atmosféru, nabizi moznosti a snazi se svého
klienta/manazera pfimét k volbé jeho nejvhodnéjsi cesty. K aktivaci pouzivé jako hlavni
nastroj otazky, podobné jako je pouzival Sokrates k rozvoji mysleni svych studentd, k
hledéani vlastnich odpovédi a tedy i cesty. ,,Cilem koucovani je nejen optimalne vyresit
danou konkréi situaci, ale naucit se, jak véci vyresit lépe a efektivnéji v budoucnu.“'*
Koucink mtze byt ispésny jen tehdy, vznikne-li mezi kou€em a koucovanym pozitivni
emocni vztah a oba pevné véri, ze spolecné dokazi dosdhnout na pozadované cile.
Vétsina dobrych koucl nabizi programy koucinku v rozsahu 60ti minutovych sezenich
kazdy tyden po dobu 2-6 mésici. Jednd se tedy o metodu casové svym
rozsahem narocnou, nebot cilem neni pouhé pfeddvani informaci znalosti, ale o
celkovy rozvoj osobnosti a jeho potencialu. V zahrani¢i je velmi oblibeny telefonicky
kouc¢ink a nebo koucink prostiednictvim chatu na internetu. Ty jsou ale v ceskych
podminkach zatim vyuzivany malo.

Edukacénich metod by bylo mozné uvést vice, ale zde jsou uvedeny
metody nejbéznéji pouzivané a podle nazoru autorky prace velmi vhodné pro rozvoj

technicky vzdélanych manazert v profesni praxi, aby mohly byt potazmo zuzitkovany

jejich ptrednosti, jichz, jak bylo jiz v pfedchozim textu uvedeno, je mnoho a které jsou

12 DANKOVA, M. Koucovdni — Kdy, jak a proc. 2., aktualizované a rozsifené vydani. Praha: Grada
Publishing, 2013. s. 23. ISBN 978-80-247-4121-5
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vybornym potencidlem pro samotny ,technicky” vykon manazerské prace, paklize
jim je umoznéno rozvinout i socidlni dovednosti. Proto je dllezité zaméfeni jejich
firemniho vzdélavani na rozvoj soft skills. ,,Rozvoj tymové spoluprace, empatie,
rozvoj rétorickych dovednosti i neverbalni komunikace — to vse ovlivni pozitivné
jejich manazerskou vykonnost a rozsiri pohled na lidi a svét kolem nich, ktery nelze
vnimat jako stroj, ktery je mozné naprogramovat a ocekavat bezchybny chod podle

, 124
stanoveného planu.*

4.1.4 Rozvoj komunikaénich dovednosti u manaZeri, absolventii technickych

obort

Komunika¢ni dovednosti jsou dovednosti v manazerskych c¢innostech zcela
zésadni, jak dokladaji slova J. Kohouta: ,Jeden z vyzkumii vénovanych manazerim
obsahoval i snimek jejich pracovniho dne. Neni bez zajimavosti, Ze dvaaSedesat procent
pracovni doby manazera pripadlo na osobni styk s jinymi lidmi (porady, jednani
s ndavstévami, telefonické rozhovory, verejnd vystoupeni...). PFitom nejen u nds, ale i v
rade vyspéelych zemi se casto vice nez polovina manazerit miize pochlubit technickym
vzdélanim, které na tuto skutecnost casto nepamatovalo.“'>> Komunikaéni dovednosti
se tak jevi jako oblast nejvice potiebna k rozvoji technicky vzdélanych manazert.
Komunikace je zdkladem pro utvaifeni mezilidskych vztahl. Pracoviste, které je
zatizen¢ komunikacnimi problémy neplni efektivné pracovni ukoly, protoze
zameéstnanci jsou nespokojeni, unaveni, ztrci pracovni iniciativu a motivaci, narusuje
se identifikace s firmou. Pro manaZzera, ktery toto pracovisté tidi, je prace v takové
atmosféie velmi zatéZova, protoze mu odebira velké mnozstvi energie. Technicky
vzdélanym manazerim vyhovuje spiSe komunikace na zékladnich uUrovnich, je jim
blizsi sd€lovani objektivnich faktti a 1daji smérem od zaméstnanctl i k zaméstnanctim.
Komunikaci, pfi niz jsou sdélovany subjektivni pocity se vyhybaji. Uptednostiuji spise
neosobni formdalni pfistup, udrzuji od sebe ur€ity odstup, necht&ji vstupovat do

psychicky intimnéjSich interpersonalnich vztahli, coz nepfispiva k dobrym

124 FISCHEROVA, K.V., Casopis HRM , Leden-tnor 2006, s. 57

123 KOHOUT, J. , O knize Rétorika, [online] [cit. 2010-08-12]. Dostupné z WWW:
http://www.mgmtpress.cz/jaroslav-kohout/retorika/podrobne
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interpersonalnim vztahiim a tvofivému pfistupu k plnéni tkold. Tvofivosti a iniciativé
prospiva hlubsi uroven komunikace pfi niz jsou sdé€lovany vlastni nazory, uvahy a
Manazer, ktery vede pracovni tym, by mél byt schopen podpofit komunikaci této
urovné, aby lidé mohli oteviené a bez obav ptichdzet s rozmanitymi napady, které tak
mohou podpotit efektivitu tymu.

V nize uvedené tabulce jsou zptehlednény komunikaéni urovné, jejich obsah,
dasledky, miru pouzivani konkrétni trovné technicky vzdélanymi manazery a

vyplyvajici moznosti k rozvoji komunikace.

Tab.5: Komunikaéni trovné a oblast rozvoje technicky vzdélanych manazeri

Urovné Obsah sdéleni Dusledky pro Technicky Rozvoj tech.
Komunikace vztahy vzdél.manazefi | vzdél.
manazeri
1. Uroven Pozdravy, fraze | Formalni vztah
Vyuzivaji Ne
2. Uroven Objektivni fakta | Neosobni, korektni
vztah Vyuzivaji Ne
3. Uroven Subjektivni Psychické priblizeni,
nazory ale riziko konfliktu Nevyuzivaji Ano
4. Groven Subjektivni Psychicka intimita, Nevyuzivaji
pocity ale riziko zneuziti Ano
5. troven Psychické Psychicky intimni
- na pracovisti | otevreni vztah XXXX XXXX
Nevhodna

Zdroj : Nyvltova V., Rizeni lidskych zdrojt, [online] [cit. 2010-03-06]. Dostupné z WWW :
www.vscht.cz/document.php?docld=2419, Autorkou prace doplnéno o dva posledni sloupce.

Oblast neverbalni komunikace technicky vzdélani manazefi podcenuji,
ptestoze je prokazéano, ze:,, ucinek vyslaného poselstvi zavisi z 55 % na signalech
reci téla, z 38 % na barvé a melodii hlasu a jen ze 7 % na obsahu mluveného slova.«'?
Tureckiova uvadi totéz procentuelni vyjadieni a navic: ...jinymi slovy az 93% sdeleni
(obsahu komunikace) ziskavame prostrednictvim neverbalni komunikace mluvciho.
Tedy té komunikacni formy, jejiz vyznam a ucinek si ne vidy uvédomujeme...“'?’

Technicky vzdélanym manazeriim lze doporucit tuto oblast rozvijet.

12 SPACKOVA, A. Moderni rétorika. Praha: Grada Publishing, 2003. 5.50. ISBN 80-247-0633-4.
12T TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha : Grada Publishing, 2004. s.122. ISBN 80-
247-0405-6
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Za idedlni jsou pro rozvoj komunikac¢nich dovednosti povazovany jiz vyse
uvedené edukacni metody - hrani roli a inscenaéni metody, piipadové studie a
teambuilding, ale i trénink vedeny pfed kamerou a naslednym feedbackem, zpétnou
vazbou lektora i skupiny — tento postup je vhodny naptiklad u rozvoje rétoriky a
prezentacnich dovednosti, velmi uzitecny je ale i u hrani roli.

Za vhodnou je povazovana rovnéz jiz vySe popsand metoda koucinku -
profesniho a Zivotniho, jehoz vyhodou je osobni vedeni koucem, ktery - na rozdil
od lektora - znd profesni 1 soukromé prostfedi manazera a muize tedy efektivnéji

rozvijet jeho potencial.
4.1.5 Rozvoj EQ technicky vzdélanych manaZeri

Manazer s vysokou emocionalni inteligenci (EQ) je schopen velmi dobré
komunikace s okolim, 1épe motivuje sebe i své podiizené, je schopen efektivné pracovat
v tymu a lépe tesi krizové situace. Vyznam emociondlni inteligence zmapoval Daniel
Goleman, ktery provedl ve stovkach vétSich americkych firem vyzkum srovnavani
vlivu technologickych dovednosti, intelektu a emociondlni inteligence na vysoky vykon
zaméstnancl. Pfi vyzkumu zjistil, Ze:,, emociondlni inteligence se ukdzala byt
dvojnasobneé dulezitd, nez vsechny ostatni slozky, a to ve vSech hierarchickych urovnich
organizace. A navic, jeji vyznam pro efektivnost pracovnika stoupal umérné s postupem
pracovnika smérem nahoru v podnikové hierarchii. To jest, ¢cim vyse v podniku clovek
stoji, tim md emociondlni inteligence vyznamnéjsi viiv na jeho efektivitu.“'*® P¥i svém
vyzkumu také zjistil, ze: ,, efektivni lidri maji vysokou uroven emocni inteligence, ktera
je definovana jako ,,schopnost orientovat se ve svych vilastnich pocitech a citech i v
pocitech a citech jinych lidi, schopnost sebemotivovani a schopnost dobrého zvladani
svych emoci a emoci jinych. «.'*

Vliv emociondlni inteligence na uspéSnost manazera a tedy i celé organizace je
vyznamnd. V minulém stoleti byl preferovan vysoky 1Q a v soucasném stoleti bude

stale dilezit&jsi inteligence emocionalni. Lidé s nadprimérnym IQ mivaji ve Skole vyssi

' HAJEK, M. Teorie vedeni. [online] [cit. 2010-04-03]. Dostupné z WWW:
http://www.vedeme.cz/index.php?option=com_content&view=article&id=115:teorie-
vedeni&catid=13:inspirace-pro-vedeni&Itemid=181

129 ARMSTRONG, M. Management a leadership. Praha: Grada Publishing, 2008. s. 36. ISBN 978-80-
247-2177-4.
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uspéchy diky své logice, schopnosti analytického mySleni a schopnosti syntézy
informaci. VySe IQ ovliviluje oblast matematickych a lingvistickych schopnosti.

vvvvvv

nadprimérné 1Q nenahradi. Vé&decké vyzkumy ukazuji, Ze v budoucnosti bude EQ stale
vyznamnéjsi.

Brockert a Braunova'>’ uvadi dva zakladni projevy emociondlni inteligence -
uspéSné zvladani vlastniho Zivota a GspéSné vztahy s druhymi lidmi. Pro manaZery
v rdmci fizeni a vedeni lidi je mira téchto schopnosti pro uspésnost vyznamna. Autorka
prace se pokusila sestavit oblast pro moznost jejich rozvoje:

1. Schopnost znalosti vlastnich emoci — rozvoj v oblasti sebepoznani svych
pfednosti i slabin, svych potfeb a motivatort. Déle rozvoj v oblasti usmériiovani
svych emoci a vyplyvajicich reakei.

2. Zvladani emoci — rozvoj v oblasti sebepoznani — svych emoci a reakci a rozvoj
v oblasti jejich usmériiovani. Toto sebepoznani a sebepochopeni vede i
k poznéni a pochopeni emocnich reakci druhych lidi a potazmo i ke schopnosti
tyto ovliviiovat.

3. Schopnost sam sebe motivovat, sebemotivace — rozvoj v oblasti sméfovani
k dosahovani vysledki pro né¢ samé a nikoliv pouze reakce na stimulace ze
strany firmy — prostfednictvim sebepoznani : potfeb, z4jmul, miry svého chténi,
vile, vitality a Zivotnich cil.

4. Vnimavost k emocim jinych lidi — rozvoj v oblasti socidlniho uvédomeéni ,
schopnosti uvazovat a pochopit pocity ostatnich - empatie, schopnost vcitit se.

5. Uméni mezilidskych vztahti — rozvoj v oblasti pochopeni ostatnich a dovednost
jejich motivace a nasmérovani k pozadovanému cili.

Manazefi, kteti predchozich pét slozek nemaji dostatecné rozvinutych, nejspise
vuméni mezilidskych vztahi neuspéji. Dobrému porozuméni ostatnim piedchazi
prvotné porozuméni sama sob¢, svym potfebam, hodnotdm, emocim a sméfovani. Az
poté mize dochazet k plnému pochopeni a porozuméni potiebam, hodnotam a emocim

ostatnich lidi. V manazerské praxi jsou tyto dovednosti nenahraditelné jinymi

139 BROCKERT, S., BRAUNOVA, G. Testy emociondlni inteligence. Praha: Ikar, 1997. ISBN 80-7202-
149-4.
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dovednostmi a je uzitecné je stale rozvijet: ,.Jen 15% podnikatelského uspéchu zavisi na
technickych znalostech, kdezto plnych 85% na uméni zachdzet s lidmi«."'
Cejthamr uvadi Ctyfi manazerské aktivity, které piimo souvisi s emocionalni

132 - C o .
Komunikace — vymeéna informaci,

inteligenci a komunika¢nimi dovednostmi:
kancelaiské prace; Tradi¢ni management — planovani, rozhodovani, dohled; Tvorba siti
— pusobeni na ostatni, socialni vztahy, politika; Management lidskych zdroji —
motivace/posileni, disciplina/trest, fizeni konfliktl, plnéni, vycvik/rozvoj. Jak je
z uvedenych manazerskych aktivit ziejmé, pouze u tradicniho managementu neni
emociondlni inteligence a komunikac¢ni dovednosti uplatiovana v takové mife jako u
ostatnich manazerskych aktivit. Toto op&t podporuje nazor, ze spé$ny manazer by m¢l
své dovednosti v oblasti soft skills mit na velmi dobré Urovni a piipadné je stéle
rozvijel.

Téma vzd€lavani technicky vzdélanych manazert v oblasti soft skills je mozné
uzaviit tvahou o moznosti jejich vzdélavani a rozvoje nikoliv pouze v ramci profesniho
vzdélavani, ale jiz v ,predmanazerském obdobi®, tj.v dobé jejich vysokoskolského
studia: ,,Studenti technickych univerzit mivaji riznorodou predchozi zkusenost s vyukou
psychologie na stiednich Skolach a byva proto nutné zacit s jeji vyukou na technické
univerzite od samého zacatku. Krome vzdélavacich cilit by ucitel psychologie nemél
podcenovat cile formativni - budovani a prohlubovani pozitivnich postoju technikii k
psychologickym veédam tak, aby vyustily v pripravenost technika dopliiovat si poznatky z

psychologie v celoZivotnim vzdélavani vidy, kdyz je bude potiebovat.«'>

BYPALAN, Z. Lidské zdroje (vpkladovy slovnik). Praha: Academia, 2002, s. 131. ISBN 80-200-0950-7
132 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. Praha : Grada Publishing, 2010.
s.37. ISBN 978-80-247-3348-7.

3 DOBROVSKA, V. Vyuka psychologie pro studenty s technickym vzdélanim. Clanek. Ceskoslovenska
psychologie . €. 6/2004, s. 560-570

90



5 DISKUSE K TEORETICKE CASTI

Manazerska praxe prosla v minulych letech zatéZkévaci zkouSkou v mnoha
zemich svéta. Minulé desetileti potvrdilo, Ze globalizace je fenomén, ktery jiz
neodmyslitelné patii k soudobému spolecensko-ekonomickému vyvoji. ,Jestlize se
globalizace nékdy prirovnava k prilivu, ktery zveda (v pripadé globalizace ne
rovnomerné) vSechny ekonomiky, asi je nutno pripustit, Ze tento jev md i opacnou
stranku, tzn. odliv, bohuzel i ten (byt v pripadé globalizace opét nikoli rovnomérné)
vede k poklesu hladiny viude.*"**

Ekonomické krize, jez postihla mnoho zemi, si zada zvySené Usili manazeru,
jejichZ profesionalita prochédzi zatézkavaci zkouskou. Zmény v ekonomice se promitaji
do vSech vrstev a oblasti spolecnosti, zvySuji narocnost na management, pro néjz
predstavuji velké vyzvy.

Touto vyzvou vsak neni pouze ptizptisobeni se ekonomickym zméndm takovym
zpiisobem, aby bylo dosazeno konkurenceschopnosti. Oblasti, jimiz se musi soucasny
management zabyvat z hlediska zmén a novych pfistupd, je vice. Jednou z téchto zmén
je naptiklad pfizpisobeni se demografickému vyvoji, jez vyrazné zméni generacni
slozeni spole¢nosti a v ramci podnikd i genera¢ni slozeni zaméstnancii. V poslednim
desetileti do zaméstnani nastupovali lidé z generace, ktera se vyrazné odliSuje svym
stylem Zivota a hodnotami od pifedchozich generaci. Lidé ztéto generace, jez je
oznacovana generaci Y, vyrustali oproti pfedchozim generacim (Baby boomers a
generace X) v blahobytu bez vale¢ného nebo povaleéného stradani, ve vétsi svobodg, jiz
jim poskytovala vychova rodi¢l i spole¢nosti. Tato svoboda se projevovala vétsi
moznosti volby v oblasti studia, cestovani, ale i trdveni volného c¢asu. Rodinou i
spole¢nosti byli vedeni k vyjadfovani svych nazort, schopnosti se zasadit o své potieby,
sebejistému vystupovani a touze prosadit se. Samoziejmosti pro n¢ byla informacni
technologie (IT) a pozdgji informacni a komunikacni technologie (ICT), jez je
provazela mladim a mnohdy jiz détstvim a je tedy pro né ,pfirozenou™ a

nepostradatelnou soucésti soukromého i pracovniho Zivota. Zaméstnanci této generace

jsou oproti zaméstnancim generaci piedchozich vice naro¢ni i na podnikové urovni —

13* VEBER, I. a kol. Management. 2. aktualizované vydani. Praha: Management Press, 2009. s. 13 — 14.

ISBN 978-80-7261-200-0.
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vyzaduji zajimavou praci a zmény, moznost rozvoje vlastniho potencialu, velmi dobré
technické vybaveni a rychlost — v praci, komunikaci i dalSich aktivitich. Rovnéz
upfednostiiuji moznost pracovat na dalku a nebo zdomova: ,,Celych 70 % z nich
nepovazuje za nutnou fyzickou pritomnost v kancelari, aby odvadeli dobrou prdci.
Naopak kazdy c¢tvrty si mysli, Ze by jeho produktivita pii préci z domova vzrostla.*'*
Toto je odlisuje od predchozich generaci. Od manazer je ofekdvan novy a ucinny
pfistup k vedeni této generace zaméstnancu.

Do fizeni lidskych zdroji se vyrazné promitne dal§i vyznamnéd soucast
genera¢nich zmén na urovni podnikové praxe, jiz je starnuti zaméstnanci. Podle
populacni prognézy svéta, jiz vypracoval v roce 2000 Statisticky ufad OSN'"°, bude
v roce 2050 v Ceské republice az 40% 3edesatiletych a starsich obyvatel. Tato situace
bude obdobnd i v dalSich evropskych zemich. Na podnikové urovni jsou v téchto
zemich aplikovany principy Age Managementu, ktery podporuje komplexni piistup
k fizeni zaméstnancl odlisného véku, ktery zohlednuje. V ¢eskych podminkach jsou
principy Age Managementu spiSe novym piistupem, jez se teprve zacina zavadét. Nic se
vSak neméni na zdkladni funkci managementu — vést fizenou organizaci ke
konkurenceschopnosti a prosperité. Na manazery jsou kladeny vysoké naroky v oblasti
meékkych i tvrdych dovednosti a je mozné fici, Ze se stale zvysSuji. Mezi zaklad téchto
narokil patii naptiklad potfeba stile novych znalosti z oblasti informac¢ni a komunikacéni
technologie, nezbytna jazykova vybavenost a multikulturni znalosti. Vyznamnou se
stdva a v budoucnu bude jesté vyraznéji zddanou i vySe zminovand dovednost vedeni
lidi odlisnych generaci a podpory mezigeneracnich vztaht, schopnost porozuméni jejich
hodnotam a tedy i schopnost je motivovat.

Je tfeba mit na mysli, Ze manazefi, ktefi absolvovali pfipravu na povolani ve
sttednim anebo vysokosSkolském odborném vzdélani technického sméru, maji Casto
oproti manazerim humanitnich smérti vzdélani Casto mezery v oblastech soft skills,
jak bylo v pfedchozim textu prace jiz uvedeno. Zde se ukazuje, jak dulezity je pfistup
organizaci k rozvoji svych pracovnikl a jak vyznamné pro manazery a v disledku i

organizace je, aby pro rozvoj kazdého jedince byla v podnicich nalezena moznost

135 MARTOCH, M., Prdce na ddlku. Elektronické publikace. Novy Jicin: 2012

www.pracenadalku.cz/ebook, s. 12

136 BAMBUCHOVA, E. Demograficka situace v CR [online]. [cit. 2006-03-14]. Dostupné z :
<http://www.regionalka.wz.cz/reg%?20info/Demograficky%20stav%20CR.htm>
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individudlniho nebo skupinové zaméieného specializované¢ho vzdélavani pravé podle
potieb organizace. Aby vSak organizace neplytvala prostiedky a casem, musi se postarat
o kvalitni vybér budoucich ucastnikii jakéhokoliv vzdélavani nebo systému rozvoje a

vzdélavani Gizce specializovat Gi€astnikiim podle jejich konkrétnich rozvojovych potieb.
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6 PRUZKUM MOZNOSTIi VYUZITI TESTU MBTI
K PRIPRAVE VZDELAVACIHO PROGRAMU PRO
ROZVOJ SOFT SKILLS MANAZERU - ABSOLVENTU
TECHNICKYCH OBORU

Teoreticka ¢ast této prace je zaméfena na potvrzeni potieby vzdélavat a rozvijet
manazery, kteti jsou absolventy technickych sméril, v oblasti soft skills. Tato kapitola
navaze na teoretickou ¢ast prace priizkumem zaméfenym na tyto manazery s vyuZzitim
metody MBTL

Rizeni lidskych zdrojii je velmi zajimavou a ddleZitou oblasti. Jeji pfitazlivost
spociva praveé v tom, ze se tyka lidi a rozhodovani o jejich pracovnich podminkach. Jeji
dilezitost je podtrzena tim, Ze organizaci tvoii prave lidé, kteti stanovuji cile, rozhoduyi,
navrhuji, vyrab&ji nebo poskytuji sluzby a vyrobky nebo sluzby proddvaji. Rozhodovéni
o zpusobech fizeni lidi ma tedy zésadni vyznam. Ze vSech téchto divodi je pro kazdou
organizaci vrcholné dilezité vybrat, rozmistit a pfipravit vhodné kandidaty do
manazerskych pozic a predevSim je neustale vSestranné rozvijet. Ve oblasti rozvoje se
nabizi minimaln¢ dvé dualezité otazky:

1. Mohou mit vSichni manaZzefi ramcov¢ pfipraven a naplanovan svij dalsi rozvoj?
Odpovédi je — ano, kazdy z manazerd by m¢l mit naplanovan sviij dalsi rozvoj,
ovsem diferencovan¢ podle svych potieb.

2. Existuyji skupiny manazerli, pro které je mozno pfipravit cely vzdélavaci
program, ktery by mohli absolvovat spolecné? I zde je odpovédi — ano, dalezité
je vsak vyprofilovat vhodnou skupinu a jeji prvotradé potieby.

Autorku této prace zaujala skupina manazert, kteti jsou absolventy technickych
smérit vzdelani, jez Skolsky systém pfipravil pro praxi jako vynikajici nebo alespon
velmi dobré odborniky a techniky, ale méné¢ se vénoval jejich ptiprave k fizeni lidskych
zdroju a ptipadné byla tato ¢ast vzdélani podcenéna uplné. V soucasnosti se jiz n¢které
univerzity a vysoké Skoly s technickymi obory snazi o napravu, jak bylo uvedeno

v teoretické Casti prace.
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Inspiraci pro tuto praci byly pfedevSim vystupy z vyzkumt, realizovanych
CVUT, jak bylo jiz uvedeno v teoreticka &asti této prace. Ke svému zkoumani vsak
autorka zvolila metodu, ktera CVUT pouzita nebyla a to metodu MBTI, jez se zd4 byt
vhodnym néstrojem pro priizkum zaméteny na zjiSténi ptevahy zastoupeni konkrétniho
typu MBTI mezi respondenty, jimiz jsou technicky vzdélani manazefi.

Vysledky prizkumu mohou, byt pouze omezené, ptispét ke zkoumané
problematice technicky vzdélanych manazert,, poptipad€ se stat namétem pro hlubsi
zkoumani. Autorka préace si je védoma skutecnosti, ze 354 dotazovanych respondentli
nemuize byt dostate¢nou zakladnou pro plnohodnotny vyzkum a pokousi se tedy pouze
o prazkum, ktery je mozno nazvat pilotnim. Nicméné¢ se na zakladé vystupt ze
svého prizkumu pokusi o pfipravu navrhil na opatieni, mezi nimiz bude jako nedilna
soucast pfipraven i navrh opatfeni ve formé néstinu vzdélavaciho programu rozvoje soft

skills pro manazery s technickym vzdélanim.

6.1 Cile pruzkumu, priprava pracovnich hypotéz a zvoleni metody

pruzkumu

Primarnim cilem prizkumu této prace je zjiSténi, jaky osobnostni typ je
nejcetnéji zastoupen mezi technicky vzdélanymi manazery z moznych Sestnicti typl
MBTI a srovnani s Cetnosti zastoupeni ostatnich typd. Cilem vedlejSim pak je
prozkoumani, zdali je metoda MBTI vhodnd a dostatecnd k ptipravé vzdélavaciho
programu sméfujiciho k rozvoji soft skills u uvedené skupiny manazera .

Finalnim vysledkem zkoumadni je nejenom zhodnoceni obou cild, ale na zakladé
ziskanych informaci i1 zpracovani ndastinu vzorového vzdélavaciho programu se
zaméfenim na témata soft skills, jez budou obohacena o aktudlni témata souvisejici
s demografickymi zménami ve spole¢nosti.

Pro zkoumani jsou zvoleny nasledujici hypotézy:

Pracovni hypotéza hlavni

Mezi zkoumanou skupinou manazeri - absolventti technického vzdélani bude

nejcetnéji zastoupeny typ vykazovat niz$i miru pozadovanych manazerskych vlastnosti

z oblasti ,,mékkych dovednosti, bude zaméteny na vykon a nikoliv na lidi, dale na
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analyzu, procesy a bude mit spiSe pfevahu introvertniho ladéni. Predpokladem je
prevaha typu ISTJ a nasledného typu ESTJ z typologie MBTI, které jsou uvedenymi
vlastnostmi charakterizovany.
Pracovni hypotéza pomocna

U definované skupiny manazert je pro pfipravu vzdélavaciho programu
k rozvoji soft skills vhodna metoda MBTL
Zvoleni metody prizkumu

K priizkumu byla pouzita jako metoda test MBTTI s typologicky rozpracovanymi
16ti typy. Test sestava z 56 otazek, na néz respondent odpovida tak, ze mezi dvé mozné
odpovédi déli 5 bodi a nebo je ptitadi podle své uvahy jedné z nich.

Hodnoty u jednotlivych otazek jsou zapsdny do hodnoticiho listu, secteny a
nejvys$i pocet bodi pak vytvaii sestavu Ctyf pismen - Ctyfpismenny kod, ktery
vyjadiuje ptislusnost k danému typu typologie.

Kazdy typ vyjadiuje odpovédi na 4 zékladni otazky:

e  jakym zplsobem Cerpd zkoumana osobnost energii,

e  jakym zplsobem pfijimé informace,

e  jak se rozhoduje a jaké prostfedi preferuje.

Vsech 16 typu typologie je u analyzy ziskanych dat podrobné popsano
v souvislosti s ¢etnosti zastoupeni respondentd. Vysledkem je zjisténi ptevahy nebo
naopak nedostatku nékterych osobnostnich vlastnosti u zkoumané skupiny. Zkouméani
osobnostniho typu vybrané skupiny manazeri je tak vhodnym voditkem pro pfipravu
programu jejich dal§iho rozvoje, v tomto ptipadé soft skills potfebnych pro moderni

fizeni lidskych zdroju.

6.2 Casovy harmonogram postupu

Postup zkoumani ma tii faze: fazi pripravnou, fazi realizacni a fazi zavére¢nou.
Faze piipravna
‘v 1 . . ,
Formulai testu MBTI"” byl elektronickou  formou mailem rozeslan 485

respondentim v obdobi dubna az cervna 2010 v prvni fazi a v prosinci 2010 az

137 viz Ptiloha A
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bfeznu 2011 ve druhé fazi. V ramci této faze byl proveden sbér testd a jejich pottebna
ptiprava pro provedeni analyzy ziskanych dat.
Faze realiza¢ni

Analyza ziskanych dat byla provedena u vSech dorucenych vyplnénych
formulaid. Jistou obtizi byla predpokladana skutecnost, ze se nékteré firmy z obavy
pred moznou medializaci vysledki s uvedenim ndzvu jejich firmy prizkumu
odmitly ucastnit.

Zpracovani dat do hodnoticich lista'*®

, jejich analyza a tvorba vystupl ve
form¢ grafii 1 tabulek a textovych zavéri byla provedena néasledné v pribéhu mésice
¢ervence a srpna 2010 a druha ¢ast byla zpracovana v bfeznu az dubnu 2011.
Faze zavéretna

V této Casti byla dokoncena interpretace vysledki, které vyplynuly z Setfeni a
ptipravy a formulace prezentace vysledk, jejich shrnuti a doporuceni. V ramci této faze
na zékladé vysledkti Setfeni byl zpracovan vzdéldvaci program pro manazery,

absolventy technického vzdé€lani, ktery je zaméteny na jejich rozvoj v oblasti soft skills.

Realizace vsech fazi prizkumu tedy probéhlo v obdobi dubna 2010 az kvétna 2011.

6.3 Charakteristika zkoumaného souboru — respondenti

Respondenti byli voleni cilen¢ v zavislosti na cili prizkumu. Jednalo se o
manazery technického vzdélani téchto oborii — strojni, stavebni, matematicko-fyzikalni,
dopravni, informacni technologie, a chemické technologie.

Vramci zahdjeni prizkumu byl E-mailem  rozeslan test MBTI 485
respondentim v obdobi dubna az cervna 2010 v prvni fazi a v prosinci 2010 az
bfeznu 2011 ve druhé fazi. Vyplnény formuldf navrétilo 354 respondentl elektronicky
zpét. Zadny z navracenych vyplnénych formulaiti nemusel byt vyfazen.

Prizkumu se zcastnili manazefi stiedniho a vyS$iho managementu z firem
pusobicich v oblastech  strojirenského  primyslu, automobilového pramyslu,

zbrojaiského primyslu, hutnictvi a z bankovniho sektoru.

138 viz Piloha B
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Mezi firmy, jejichz manazefi stechnickym vzdélanim se stali respondenty
prizkumu a které je zde mozné jmenovat, patii napf. Thermolast s.r.o, Zdas s.r.o.,
Ceska zbrojovka a.s. a Behr Ostrava s.r.o. Ostatni spole¢nosti si nepialy zvefejnit své
jméno, coz jim autorka prace pfislibila. Toto rozhodnuti vzdy ucinil majitel firmy

zpravidla na zékladé minulé negativni zkuSenosti.

6.4 Metoda prizkumu MBTI — test manazerského typu

Typologie MBTI"’ a jeji typy byly jiz v teoretické &asti prace obecné popsany.
Tato zkratka oznacuje dotaznik, ktery sestavila Katharine Briggs se svou dcerou Isabel
Briggs Myers na zakladé studia dila C. G. Junga a jeho teorie osobnostnich preferenci.
Prvni verze vznikla v roce 1942 jako reakce na potfebu americkych Zen rozpoznat své
pfirozené schopnosti a najit si vhodné zaméstnani. Od té doby prosel MBTI dotaznik
mnoha upravami a aktualizacemi a jeho nynéjsi verze Form M pro svou komplexnost
byva zpravidla vyhodnocovana licencovanymi odborniky.

V soucasné dobé oznacuje MBTI ucelenou a propracovanou teorii, kterd
ptedpoklada, ze zakladni rozdily mezi lidmi vychdzi z rozdilného pohledu na tyto ¢tyfi

otazky:

1 otazka : Odkud cerpame energii pro svou ¢innost ?

Odpovéd’ na tuto otdzku zodpovi, podle jakého zphsobu preferencniho vyuzivéni
energie tento typ typologie postupuje. Prvni moznosti je z okoli a tedy extrovertné.
Druhou moznosti je ze sebe a tedy introvertné. Pismena, jez konkrétni zptisob oznacuji

jsou: E/I1 (extroverze/introverze)

2 otazka : Jakym zptisobem piijimame informace-jak vidime a vnimame
chod svéta?
Odpovéd’ na tuto otazku zodpovi, podle jakého preferen¢niho zptisobu dany typ ziskava

informace. Prvnim zpiisobem je ziskdvani informaci smyslové, konkrétné a druhym

19 CAKRT, M., 2001
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zpusobem je ziskavani informaci intuitivné a v souvislostech. Pismena, jez konkrétni
zpusob oznacuji jsou : S/ N (smyslové vnimani/intuice)

3 otazka : Jak se rozhodujeme?

Odpovédi na otazku lze ziskat informaci o preferenénim zplsobu zpracovavani
informaci a rozhodovani danym typem. Prvnim zpiisobem je rozhodovani na zakladé
analytického zpracovani faktli a druhym zpisobem je rozhodovani na zaklad¢ pocitii a
konkrétnich hodnot testované¢ho. Pismena, jeZ oznacuji dané varianty jsou:

T/F (analyza,mysSleni/citéni)

4 otazka : Jaké prostiedi preferujeme — jak organizujeme sviij zivot a

praci ?
Odpovéd’ na tuto otazku zodpovi, jaké prostiedi testovany preferuje, zda upfednostiiuje
jednoznacnost a uspotradanost a nebo naopak proménlivost, které se flexibilné
prizptsobuje. Pismena, jez oznacuji dané varianty jsou:

J /P (jednoznacnost, usporadanost/proménlivost, flexibilita)

Jednotlivé osobnostni typy jsou definovany na zakladé¢ kombinace 4 vyse
uvedenych dimenzi: E/I, S/N, T/F, J/P. Kazdy z testovanych se vice ¢i méné priklani k
jednomu ze dvou poli mozné odpoveédi a tento piiklon nazyva MBTI preferenci.
Kombinace preferenci je oznacena Ctyfpismennou zkratkou, ktera oznacuje konkrétni
typ typologie. Jednotlivé typy jsou v populaci, jak uvadi zdroje a literatura zabyvajici se
MBTI, zastoupeny uréitym procentem. Tato procenta budou v praci na dalSich
strankach u kazdého typu uvedena.

Uznavana a pouZzivana je tato typologie proto, Ze pomérné presné vypovida, o co
konkrétni osobnost pii své seberealizaci usiluje, jak se rozhoduje, jakym zptisobem se
chova ke svému socidlnimu okoli, co poklada za dulezité a podstatné.

Typologie MBTI jako zadkladni dimenze osobnosti definuje extraverzi (E) —
introverzi (I); mySleni (T) —citéni (F); intuici ( A) — smysly ( S); usuzovani ( J) —

vnimani ( P) . '*°

140 poznamka : Pismena vychazi z anglickych nazvi dimenzi Extroversion, Introversion, Sensing, iNtuition,
Thinking, Feeling, Perceiving, Judging.
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Tab.6: Osm preferenci MBTI

Skupina

zn

Preference

Charakteristika

Jak
ziskavame
energii

Extroverze

Zaméreni na svét lidi, maji mnoho pratel, mluvi vice nez
poslouchaji, vlidni.
(-) Otaleni se zalezitostmi vyZadujici soustredéni

Introverze

Zaméreni na vnitrni svét myslenek, radi véci promysleji,
dobfi posluchacdi, rezervovani
(-) Otaleni se zalezitostmi vyzadujici styk s lidmi

Jak
ziskavame
informace

Smysly

Zaméreni na soucasnost, hmatatelné vysledky, fakta;
nedGvérujici intuici, nemilujici nové problémy,
soustavné pracujici, drzici se pfi zemi

(-) Problémy pfi pohledech do budoucna, formulaci
koncepci

Intuice

Zaméreni na budoucnost nebo minulost, moznosti,
modely, ideje, teorie; casto mysli najednou na vice véci,
radéji davaji obecné odpovédi, nerespektuji zabéhané
postupy, maji rozvinutou fantazii

(-) Zanedbavani detaill

Jak se
rozhodujeme

Mysleni

Rozhodovani logické, |épe si pamatuji ¢isla a obrazy nez
jména a tvare, neosobni, zaméreni na vykon, preferuji
pravdu pred dohodou

(-) Problémy se vztahy na pracovisti

Citéni

Rozhodovani podle pocitt a vlastnich hodnot, zajem o
druhé, preferuji harmonii pred pravdou, empaticti
(-) Hare fesi neosobni problémy

Jaké
prostredi
preferujeme

Usuzovani

Radi planuji, organizuji, délaji véci dikladné, véas
(uzaviené problémy)
(-) Odkladaji odpocinek

Vnimani

Flexibilni, spontanni, neplanuji, odkladaji rozhodnuti,
miluji neznamo (oteviené problémy)
(-) Odkladaji zavazna rozhodnuti a planovani

Zdroj: a) Owen J. Usp&ny viidce. Praha: Ekopress, 2006. s.18;
b) http://www.mbti.cz/mbti.html

Poznamka: autorkou prace upraveno

Tyto typy rozsifeny o Ctyfi temperamenty — typ NT, ktery je zastoupen 12%
v populaci, typ NF zastoupeny rovnéz 12%, typ SP zastoupeny 38% a typ SJ
zastoupeny taktéz 38 %.

Typologie tak udava zakladni kombinaci ¢ty dvojic pismen v kombinaci pro

Sestnact osobnostnich typi, které jsou v populaci zastoupeny urc¢itym procentem:
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Tab. 7: 16 osobnostnich typi MBTI a procentuelni zastoupeni v populaci

Typ Procento populace Charakteristicky predstavitel Jedinec¢na vlastnost

INTP 1% Architekt Logické uvazovani

INTJ 1% Védec, budovatel Nezavislost

ENTP 5% Vynalezce Vynalézavost

ENTJ 5% Polni marsal Vedeni

INFP 1% Hledaé¢, mnich Nedirektivnost

INFJ 1% Spisovatel, tvlrce Empatie

ENFP 5% Novinar Optimismus

ENFJ 5% Ucitel Presvédcivost

ESFP 13% Bavic Bodrost

ESTP 13% Konferenciér Nepredvidatelnost

ISFP 6% Umélec Uméni

ISTP 6% Remesinik Zruénost

ESFJ 13% Ceremoniaf, prodejce Harmonizace

ESTJ 13% Organizator Uvazlivost,
zodpovédnost

ISFJ 6% Ochrance, strazce Loyalita

ISTJ 6% Sprévce Silny a tichy

Zdroj : http://www.mbti.cz/mbti.html

Upfesniyjici charakteristika vSech 16ti  typt je uvedena niZe v souvislosti

s vysledky prizkumu a tedy i konkrétné Cetnosti zastoupeni kazdého typu respondenty.

6.5 Analyza ziskanych dat

Analyza dat byla provedena ze 354 vyplnénych a vracenych testi MBTI od
stejného poctu respondentti. Poté byly zpracovany hodnotici listy tak, Ze hodnoty
z testu do n¢j byly pfepsany a secteny. Vystupem z hodnoticiho listu bylo na zakladé
seCtenych hodnot pfifazeni konkrétniho typu ze 16ti moznych vyjadifeného Ctyfmi

pismeny.
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Postup p¥i vyhodnocovani dat a vysledki prazkumu
Ziskana data byla utfidéna, popsana a vyhodnocena z péti nasledujicich hledisek,
pfi¢emz prvni je zakladni:
e zastoupeni 16 typtt MBTI mezi respondenty
o zastoupeni 4 typologickych skupin dle zaméteni mezi respondenty
a) Praktici - ISFP, ISTP, ESFP, ESTP
b) Idealisté — INFP, INFJ, ENFJ, ENFP
c) Myslitelé¢ — INTP, INTJ, ENTP, ENTJ
d) Strazci — ISFJ, ISTJ, ESFJ, ESTJ
o zastoupeni 8 jednotlivych typi E, I N, S, F, T, J, P mezi respondenty
o zastoupeni 4 typt EJ, 1J, IP, EP dle reakce na zménu mezi respondenty
o zastoupeni 4 typt SF, NF, ST, NT dle preferovaného stylu mezi respondenty
Prvni hledisko zastoupeni 16 typi MBTI je zakladni a je tedy popsané jako
prvni, nebot’ v sobé zahrnuje informace pro sledovani hledisek nésledujicich. Tato jsou
nasledné rozpracovdna do oddild, jez svou strukturou koresponduji vySe utfidény
postup. Struktura oddild je jednotnd. Nejprve je uvedeny struény obecny popis skupiny
s uvedenim procentuelniho zastoupeni v populaci. Poté nasleduje textovy popis miry
zastoupeni respondenty s procentuelnim vyjadifenim i vyjadfenim konkrétniho poctu
respondenti. Dale je uvedené zpiehlednéni zjisténych vystupt prizkumu ve formé
grafu s tabulkou, kde je zfejmé procentuelni zastoupeni respondenty. Ciselné hodnoty
v grafech jsou ve své ose upraveny podle procent, kterych bylo maximélné dosazeno.
Toto je diivodem, pro¢ u graft €. 1-5 kon¢i osa hodnotou 25% - tuto hranici neptekrocil
ani jeden typ typologie MBTIL.
V zavéru kazdé podkapitoly je uvedena charakteristika dané skupiny a jejich

jednotlivych typa.

6.6  Analyza vysledki Setfeni hlavni hypotézy

Hlavni hypotéza
Mezi zkoumanou skupinou manazeri - absolventti technického vzdélani bude
nejcetnéji zastoupeny typ vykazovat niz$i miru pozadovanych manazerskych vlastnosti

z oblasti ,,mékkych dovednosti“, bude zaméteny na vykon a nikoliv na lidi, zaméfeny
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na analyzu, procesy a bude mit spiSe pfevahu introvertniho ladéni. Predpokladem je
prevaha typu ISTJ a nasledného typu ESTJ z typologie MBTI, které jsou uvedenymi
vlastnostmi charakterizovany.

Jak je z grafu (viz graf ¢. 1) patrné, nejvice zastoupenym typem je typ ISTJ a
druhym nejcetnéjsim typem je ESTJ, které nad ostatnimi dominuji svou ptevahou
24,01 % a 15,53 %. Tyto udaje potvrdily hypotézu, Ze tyto typy typologie MBTI bude
mezi respondenty, manazery technického vzdélani, pfevazovat. Jedna se o typy, které
vykazuji niz$i miru pozadovanych manazerskych vlastnosti z oblasti soft skills, jsou
zaméfené¢ na analyzu, procesy a vykon a nikoliv na lidi. Tyto typy se odliSuji
temperamentovym ladénim, které je u typu ISTJ spiSe introvertni a u typu ESTJ
extrovertni.

Za grafem budou tyto nejcetnéji zastoupené typy blize charakterizovany spolu

s komentaifem k mife zastoupeni dalSimi typy mezi respondenty.

6.6.1 Zastoupeni 16 typi MBTI mezi respondenty
Cilem prizkumu bylo zjistit, jaky typ MBTI je nejvyrazngji zastoupen manazery

technického vzdélani, coz bylo provedeno, jak je z Cisel a grafi v nasledujicim textu
ziejmé.
Po vyhodnoceni testli bylo mozné rozdélit 354 respondentt do 16 typtht MBTI a

nasledné je ¢lenit, jak bylo jiz vySe zminéno, dle zadanych hledisek.

Tab. 8: Zastoupeni respondentti ve vSech 16 typech MBTI dle poctu osob

8 typui IST) |ESTJ [ENTJ |ISF)J |[INFJ |ENTP |ISTP |INFP
zastoupeni v poctu osob 85 55 40 35 25 20 20 15
8 typu ENFJ |INTJ |ESFP |[INTP |ISFP | ESFJ ESTP |ENFP
zastoupeni v poctu osob 15 15 10 5 5 5 2 2

Zdroj: vlastni Setfeni
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Graf €. 1: Zastoupeni vSech 16ti typt typologie MBTI u respondentt v %.
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Zdroj: vlastni Setfeni
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Nejcetnéjsi typ ISTJ je zastoupen mezi respondenty 85 manazery z celkového
poctu 354, tj. 24,01 % a jedna se tedy o nejvice zastoupeny typ. V populaci, jak uvadi
literatura'*', je tento typ zastoupen 6%. ManaZefi typu ISTJ dodrzuji pravidla a
pfedpisy, normy a postupy — ty jim zajiStuji urity nastaveny tad, ktery respektuji,
dodrzuji jej a totéz vyzaduji od ostatnich. Vyhovuji jim jasn¢ nastavené plany, terminy a
cile, které se snazi realizovat za podpory své vyrazné orientace na vykon. Jisté potize
maji v oblasti komunikace vii¢i ostatnim, od nichz vyzaduji stejné oddané zaméteni na
cil, vykon a dodrzovéani pravidel, pro né¢z je vSak neumi dostatecné nadchnout a
motivovat. Druhym nejCetnéjsi je typ ESTJ, ktery je =zastoupen 55 manazery
z celkového poctu a tedy 15,53 %. Zastupct tohoto typu je v populaci 13 %. Typ ESTJ
se 1i8i od ISTJ temperamentovym ladénim, které je extrovertni — jsou spoleCensti a
snadno konverzuji. ObtiZ maji v oblasti pfeddvani zodpovédnosti ostatnim, coz je
spole¢né i pro typ ISTJ.

Tretim nejvice zastoupenym typem je ENTIJ, ktery je v populaci zastoupen 5 % ,
v tomto prizkumu je zastoupen 11,3 % a tedy 40 manazery, kterym se dafi obzvlasté
tam, kde musi hledat nova feSeni a nové pfistupy. VyuZzivaji svého empirického
mysleni, schopnosti svét kolem sebe tfidit, poznatky zafazovat a  zobeciovat.
V komunikaci s ostatnimi mize byt obtizi jejich kriti¢nost a sklon zarputile branit sva
presveédceni a plany. Pii feSeni problému maji tendenci pfecenovat uzite¢nost fesSeni nad
vztahy. Nékdy mohou byt tato feSeni, aniz si to uvédomuji, dosti necitliva, coz miize
vyvolavat nepochopeni a odpor jejich podifizenych.

Ostatni typy jsou zastoupeny niz§imi procenty takto : ISFJ — 9,88 % (35)'*;
INFJ — 7,1 % (25); 5,64 % - ENTP (20) a ISTP (20); 4,23 % - INFP (15), ENFJ (15),
INTJ (15); 2,82 — ESFP (10). Mélo respondenty zastoupené jsou typy 1,41 % INTP
(5), ISFP (5) , ESFJ (5) a nejméné zastoupené jsou typy ESTP (2), ENFP (2) se svymi
0,56 %.

! CAKRT, M. T ypologie osobnosti pro manazery. 1.vyd. Praha: Management Press, 2001. ISBN 80-

85943-12-3.
2 poznamka : v zavorkach je uvedeny pocet respondentt prislugnicich k danému typu
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6.6.2 Zastoupeni 4 typologickych skupin dle zaméreni — praktici, idealisté,
myslitelé, strazci
Nize budou popsany 4 skupiny z typologie MBTI. Prvni skupinou jsou praktici,
druhou idealisté, tfeti myslitelé a posledni je skupina strazcli. Oznaceny budou pismeny
a) — d). Vzdy bude uvedeno procentuelni zastoupeni v populaci, procentuelni zastoupeni
respondenty v popisované skupiné. Dale bude uvedeny graf s vyznacenim
procentuelniho zastoupeni jednotlivych ¢ty typl v dané skupiné a) — d). Jednotlivé typy

skupiny budou

a) skupina ¢. 1 — ,,praktici® — typy ISFP, ISTP, ESFP, ESTP

V populaci obecné, jak je v odborné literatute, jeZ se zabyva MBTI, uvadéno, je
skupina ,,praktikti zastoupena 38%, coZz je vyrazn¢ vys§i procento oproti procentu
zastoupeni v pruzkumné skuping.

Skupina ,,praktiki®, jak vyplynulo z prizkumu, je zastoupena 10,43 % (37 osob)
respondentl z celkového poctu a jednd se tak o nejméné zastoupenou skupinu v ramci
prizkumu. Jednotlivé typy jsou v této skupin€ zastoupeny respondenty procentuelné
nasledovné : typ ISFP tvoii 1,41% ( 5 osob) ,typ ISTP 5,64 % ( 20 osob), typ ESFP
2,82 % (10 osob) a typ ESTP 0,56 % (2 osoby) - je tedy v této skupiné zastoupeny
nejmenSim procentuelnim zastoupenim. Ziskana data jsou utfidéna v procentuelnim
vyjadieni v nize uvedeném grafu. Charakteristika jednotlivych typli nasleduje za
tabulkou, jez vyjadfuje zastoupeni poctu respondentl u 4 uvedenych typil skupiny

praktiku.

Tab. 9: Zastoupeni skupiny praktikli v po¢tu osob

skupina praktikti - 4 typy | ISFP | ISTP | ESFP | ESTP

zastoupeni v poctu osob 5 20 10 2 37

osob celkem

Zdroj: vlastni Setfeni
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Graf €. 2: Zastoupeni skupiny ,,praktiki“ typt ISFP, ISTP, ESFP, ESTP

ISFP ISTP ESFP ESTP
1,41 5,64 2,82 0,56
DISFP | 1,41
O ISTP 5,64
B ESFP 2,82
W ESTP 0,56

Zdroj: vlastni Setfeni
Pozn.: Ctyfi typy této skupiny ,,praktiki jsou zaméteny na ¢innost v soucasné realité —
bez rozmysleni a vyckavani.

Charakteristika typologické skupiny praktikii a srovnani s vystupy priuzkumu :
Respondenti z této skupiny jsou zaméfeni na prakticky zivot a cCinnosti
realizované v soucasnosti bez rozmysleni a vy€kavani, bez pfemyslivého ohliZeni se do
minulosti a rozsédhlého planovani budoucnosti, ¢i pfipadného kalkulovani, taktizovani,
vyckavani a piipravy finan¢ni zdkladny pro nésledujici obdobi ¢i roky. Zasadni je pro
n¢ soucasnd situace, soucasné feseni aktudlnich problémi a situaci, prakticky ptistup.
Dulezitou hodnotou je pro né ¢&innost, aktivita, urcitd svoboda a nespoutanost.
Vzhledem k nejniz§imu procentu zastoupeni respondentl v této skupiné je patrné, ze
technicky vzdélanych manazeri svySe uvedenymi hodnotami a zaméfenim se

v manazerské praxi vyskytuje nejméng.
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b) skupina ¢. 2 - ,, idealisté“ — typy INFP, INFJ, ENFJ, ENFP

V populaci obecné je skupina ,,idealisti* zastoupena 12 %, coZz je méné, nez
v prizkumné skupiné technicky vzdélanych manaZerfi. Jednotlivé typy jsou, jak
vyplynulo z prizkumu, vtéto skupiné respondenty zastoupeny procentuelné
nasledovné: typ INFP tvoii 4,23 % (15 osob), typ INFJ 7,1% (25 osob), typ ENFJ
4,23% (15 osob) a typ ENFP 0,56 % (2 osoby). V této skupiné typologie MBTI je
zastoupeno 16,12 % (57) respondentl z celkového poctu a jedna se tak o skupinu
druhou nejméné respondenty zastoupenou. Ziskana data jsou v procentuelnim vyjadieni
uvedend v nésledujicim grafu. V tabulce za grafem jsou uvedeny pocty respondentii
v jednotlivych typech skupiny idealisti. Za tabulkou nasleduje charakteristika téchto
jednotlivych typi.

Graf €. 3: Zastoupeni skupiny ,,idealisti*, typti INFP, INFJ, ENFP, ENFJ

25+

20

154

10+

INFP INFJ ENFP ENFJ
4,23 % 7,1% 0,56 % 4,23%

W INFP 4,23

E INFJ 7,1
O ENFP 0,56
O ENFJ 4,23

Zdroj: vlastni Setfeni
Pozn.: Ctyfi typy této skupiny tzv.“idealisti*jsou zamé&feny na lidi, na rozvoj jejich potencialu.

Tab. 10: Zastoupeni skupiny idealistli v poctu osob

skupina idealistt - 4 typy INFP | INFJ | ENFJ | ENFP
zastoupeni v poctu osob 15| 25| 15 2 57
osob celkem

Zdroj: vlastni Setfeni
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Charakteristika typologické skupiny idealistii a srovnani s vystupy pruzkumu :

Pro jedince z této skupiny typologie MBTI je charakteristické zaméfeni na
hledani vysSiho smyslu, hledani vlastni autenticity, pravé lasky, pteji si, aby svét byl
lepsi. Dilezitou hodnotou jsou pro né lidé obecné a v rdmci manazerské praxe se
orientuji se na rozvoj potencialu ostatnich-podtizenych. Vzhledem k nizkému procentu
zastoupeni respondenty je mozné konstatovat, Ze zcelkového poctu technicky

vzdélanych manazert je tato skupina ,,idealist(* velmi mala.

¢) skupina ¢. 3. - ,,myslitelé* — typy INTP, INTJ, ENTP, ENTJ

V populaci obecné tvoti skupina ,,mysliteli* 12%, coz je vyrazn¢ méné, nez je
zastoupeni této skupiny mezi sledovanymi respondenty. Z prizkumu vyplynulo, Ze
skupina tzv.,,mysliteli* je zastoupena 22,58 %, tj. 80 respondenty z celkového poctu a
jedna se tak o druhou nejvice zastoupenou skupinu. Jednotlivé typy jsou v této skupiné
zastoupeny procentuelné nasledovné : typ INTP 1,41 % (5 osob) ,typ INTJ 4,23 % (15
osob), typ ENTP 5,64 % (20 osob) a typ ENTJ 11,3 % (40 osob) . Ziskana data jsou
utfidéna procentuelné v niZze uvedeném grafu. Charakteristika jednotlivych typl skupiny

myslitelll je uvedena za tabulkou s konkrétnimi pocty respondentd nasledujici graf.

Graf ¢. 4: Zastoupeni skupiny ,,mysliteld* typt INTP, INTJ, ENTP, ENTJ

INTP INTJ | ENTP | ENTJ
1,41% | 4,23% | 5,64% | 11,3%

BINTP | 1,41
B INTJ 4,23
OENTP 5,64
O ENTJ 11,3

Zdroj: vlastni Setfeni
Pozn.: Ctyfi typy této skupiny tzv.“mysliteli*jsou zaméfeny na koncepce, objevovani
nového — znalosti, dovednosti.
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Tab. 11: Zastoupeni skupiny myslitell v po¢tu osob
skupina mysliteli -4 typy |INTP |INTJ |ENTP |ENTJ
zastoupeni v poctu osob 5 15 20 40 80

osob celkem

Zdroj: vlastni Setfeni

Charakteristika typologické skupiny myslitelii a srovnani s vystupy prizkumu

Tato skupina typologie MBTI je charakteristickd svym zaméfenim na
objevovani nového, chéapani Sirokych souvislosti, ovladani ve smyslu uzivani a
souladnosti. Jsou zaméfeni na koncepce, které jsou pro né¢ dilezitou hodnotou a tedy 1
jejich priprava a tvorba v Sirokych firemnich souvislostech - jejich smysl, vyznam a
propojeni s firemnimi procesy; v ramci manazerské , resp.profesni praxe se orientuji se
na prohlubovéni své profesionality prave v souvislosti s vymyslenim novych koncepci —
snazi se rozSifovat svilj potencial, své dovednosti a znalosti.

Vzhledem k vysokému procentu zastoupeni respondenty je mozné konstatovat,
ze z celkového poctu technicky vzdélanych manazerd je tato skupina ,,myslitelii*

Vv W

vyrazna, nebot’ tvoii témeét Ctvrtinu respondentl.

d) skupina ¢. 4 —,, strazci® — typy ISFJ, ISTJ, ESFJ, ESTJ

V populaci obecné tvoii skupina ,,strazci* 38 %, coz je vyrazn¢ méné, nez Cini
zastoupeni této skupiny mezi Setfenymi respondenty.

Jak vyplynulo z prizkumu, skupina tzv.strazci* je zastoupena 50,83%
respondenttl, tj. 180 respondenti z celkového poctu 354 a jednd se tak o nejvice
zastoupenou skupinu.

Jednotlivé typy jsou v této skupiné zastoupeny procentuelné nasledovné: typ
ISFJ tvoti 9,88 % (35 osob), typ ISTJ 24,01 % (85 osob), typ ESFJ 1,41 % (5 osob)
a typ ESTJ 15,53 % ( 55 osob) . Jak je ziejmé, nejvice respondentli je zastoupeno
typem ISTJ. Ziskand data jsou utfidéna v procentuelnim vyjadfeni v nize uvedeném
grafu. Za grafem nasleduje tabulka, v niz jsou uvedeny pocty respondentt ptislusnicich

ke konkrétnim Ctyf typiim skupiny strazci. Za tabulkou je charakteristika téchto typt.
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Graf €. 5: Zastoupeni skupiny ,,strazct* typti ISFJ, ISTJ, ESFJ, ESTJ
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Zdroj: vlastni Setfeni
Pozn.: Ctyfi typy této skupiny tzv.“strdzct“jsou zaméfeny procedury ve smyslu
procesu, tradici, fad.

Tab. 12: Zastoupeni skupiny strazcli v poctu osob

skupina straicu- 4 typy ISF) |IST) |ESFJ |ESTJ
zastoupeni v poctu osob 35 85 5 55 180
osob celkem

Zdroj: vlastni Setfeni

Charakteristika typologické skupiny strdZcii a srovnani s vystupy priazkumu
Posledni skupina strazcii je charakteristickd svym zaméfenim na sluzbu,

povinnost, loajalitu ke své komunité, oddanost, tradice, tad, systém. Dilezitou

hodnotou jsou pro jedince této skupiny procedury, resp. dodrzovani procest, které jsou

vvvvvv

Uptednostiuji strukturu a fad, dodrzuji plany 1 instrukce.

e) Nejcetnéji zastoupena skupina — vyhodnoceni

Nejméné zastoupend mezi respondenty byla skupina praktiki a idealisti.
Vzhledem k vysokému procentu zastoupeni respondenty ve skupiné strazct je mozné
konstatovat, ze z celkového poctu technicky vzdélanych manazer, kteti se prizkumu

zucastnili v roli respondentd, jich pfes polovinu z celkového poctu 354 bylo zastoupeno
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ve skupiné strazcli. Manazefi této skupiny upiednostnuji systém, rad, pravidla, postupy
a protokoly. Jsou orientovani na dodrzovani danych pravidel, termini a neptehlizeji
detaily. To, co je pro né¢ samoziejmosti, vyzaduji i od svych podfizenych. Jsou
loajalnimi vici firmé v niz pracuji, cti jeji tradice a dobfe si uvédomuji své povinnosti.
Pro jejich odbornost jsou oblibeni svymi podfizenymi, jez vSak ne vzdy dokazi

dostatecné nadchnout a motivovat pro praci nad ramec jejich povinnosti.

Tab. 13: Zastoupeni respondenty ve vSech 4 skupindch v poctu osob

nazvy skupin praktici |idealisté | myslitelé | strazci

zastoupeni v poctu osob 37 57 80 180 354
Zdroj : vlastni Setfeni osob celkem

6.6.3 Zastoupeni 8 jednotlivych typa E,, N, SF, T, J, P
Dal$im krokem prizkumu bylo vyhodnoceni miry zastoupeni typt ptislusnicich

k jednotlivym kategoriim, jez reprezentuji konkrétni oblasti z hlediska cerpani energie,
hlediska pfijimani informaci, hlediska zpiisobu rozhodovéani a hlediska preference

urcitého pracovniho prostredi.

Graf ¢. 6: Zastoupeni jednotlivych typu I, E, S, N, T, F, J, P, v %
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Zdroj: vlastni Setfeni
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Mezi respondenty byl ¢tvrtym nejcastéjsim typ I s 58,6% , tfetim S's 61,4%,
druhym T s 68,6% a necetnéji zastoupeny typ J s 78,6% , coz je vyrazné vysoké
procento. Z nich pak, jak jiz bylo uvedeno v grafu €. 4, slozeny typ ISTJ, ktery je

mezi respondenty ze vSech 16ti typt zastoupeny v 51,4 %.

Charakteristiky jednotlivych typi :
Kazdé pismeno piislusici k ur€itému typu symbolizuje zdkladni charakteristiku
onoho typu, resp. toho, co dany typ upiednostiiuje, co je pro n¢j zasadni z hlediska vyse

jmenovanych Ctyt oblasti.

E Cerpaji energii zvenci

Interakce s novymi lidmi. Rozviji své napady v rozhovorech. U¢i se mluvenim a
akci. Zajimaji se o to,jak ostatni délaji svou praci. Jsou zaméfeni na svét lidi, maji
mnoho ptétel, mluvi vice nez poslouchaji. Zaporem je otaleni se zalezitostmi vyzadujici
soustfedéni.
I Cerpaji energii zevnitr

Maji radi klid pro svou préci. Koncentruji se na ukol nebo projekt. Pfichazi na
nové napady vnitfnim rozhovorem. U¢i se cetbou a reflexi. Radi pracuje o samoté s
minimem rusivych vlivl. Jsou zaméfeni na vnitini svét myslenek, radi véci promysleji,
jsou dobrymi posluchaci, rezervovani. Jejich zaporem je otaleni se zalezitostmi
vyzadujici styk s lidmi.
N prijimaji informace intuitivné, v souvislostech

Nésleduji svou inspiraci. Propojuje a pojmenovéavaji. Radi feS$i nové slozité
ukoly. Zacinaji od velkého obrazku, ktery doplnuje fakty. Preferuji zménu a nové
postupy. Jsou zaméfeni na budoucnost nebo minulost, moznosti, modely, ideje, teorie.
Casto mysli najednou na vice véci. Nerespektuji zabéhané postupy, maji rozvinutou
fantazie. Jejich zaporem je zanedbavani detaild.
S prijimaji informace smyslove, konkrétne

Jsou zaméfeni na soucasné zalezitosti a problémy, realistickou a praktickou
perspektivu. Dotahuji zavedené postupy k dokonalosti i diky své soustavné pracovitosti.
Zavéry odvozuji po sbéru informaci a fakti. Dulezita je pro n¢ soucasnost, hmatatelné
vysledky, fakta. Drzi se pfi zemi. Nedivétujici intuici, nemaji rddi nové problémy.

Jejich zaporem jsou problémy pii pohledech do budoucna a formulaci koncepci.
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F rozhoduji se pocitove, podle hodnot

Mezilidské interakce jsou pro né prioritni hodnotou. Rozhoduji se na zéklade
hodnotovych systémi. Pozaduji harmonii a podporu mezi kolegy. Jsou empaticti,
preferuji konsenzus a dohodu. Konzistentné aplikuji hodnoty. Rozhodovani je vyrazné
ovlivnéno jejich pocity a vlastnimi hodnotami, zdjmem o druhé; preferuji harmonii
pred pravdou.Jejich zaporem je, ze hiie fesi neosobni problémy.
T rozhoduji se podle faktii, analyticky

Zaméfeni jsou primarné¢ na Ukol. Rozhoduji se logickou analyzou. Pozaduji
vzajemny respekt mezi kolegy. Mohou mit pevné nazory a v piipadé potieby
nevahaji davat kritiku. Konzistentné aplikuji principy. Jejich rozhodovani je
logické, pamatuji si 1épe Cisla neZ jména a tvéfe; jsou neosobni, zaméfeni na
vykon, preferuji pravdu pied dohodou. Jejich zdporem jsou sklony k problémovym
vztahlim na pracovisti.
J preferuji jednoznacnost, usporadanost

Planuji si praci a plan nésleduji. Pteji si véci dokoncené a dohodnuté. Podporuje
je struktura a tad. Preferuji rychlé rozhodnuti bez okolkovani a zbyte¢ného zvazovani.
Zamétuji se na rychlé dokonceni projekti. Radi planuji, organizuji, délaji véci
dikladné, v¢as (uzaviené problémy. Jejich zaporem je odkladani odpocinku.
P preferuji promenlivost, flexibilitu

V pracovnim prostiedi upiednostiuji flexibilitu. Jsou radi spontdnni. Omezuje
je struktura a fad. Nechavaji véci oteviené jak jen to jde. Zamé&fuji se na proces. Jsou
flexibilni, spontanni, neplanuji, odkladaji rozhodnuti, miluji neznamo. Jejich zaporem je

odkladani zavaznych rozhodnuti a planovani.

6.6.4 Zastoupeni 4 typu EJ, 1J, IP, EP dle reakce na zménu

Vystupy hodnoceni vykédzaly zékladni kombinaci &tyf  dvojic pismen
v kombinaci pro Sestnact osobnostnich typt. Tyto dvojice pismen jsou EJ, 1J, IP a EP
urcuji, jakym zptisobem ovlivituje extrovertni ¢i introvertni ladéni osobnosti jeji zptisob
rozhodovéni a ptizpisobeni se zménam. NiZze je popsana charakteristika téchto typi a
dale pak v grafu zptehlednéna Cetnost jejich zastoupeni u respondentli v procentuelnim

vyjadienti.
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Jak je uvedeno v grafu €. 7, mezi respondenty je ptizpusobivych extroverti EP
8,6% a prizpisobivych introvertt IP 12,9% bylo mezi respondenty nejméné ;
rozhodnych extroverti EJ bylo mezi respondenty vyssi procento 32,8 a nejvyssi pocet
respondentll se nachdzi v typu rozhodnych introvertd IJ v poctu 45,1%. Jak je
z procentuelniho zastoupeni zifejmé, vétSina respondentii (1J, IP), manazerti technického
situaci zatéZzovou, v niZ se snazi nejprve najit smysl, porovnat jeji smysl a vyznam se
svymi zkuSenostmi a nazory a pakliZe s nimi ladi, tak ji pfijmout. V opacném piipadé ji

pfijimaji s nevoli.

Graf ¢.7: Zastoupeni typi EJ, IP, EP, IJ respondenty v %.
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Zdroj: vlastni Setfeni

Charakteristiky jednotlivych typi :

EJ  rozhodni extroverti - Pouzivaji svlij usudek a vefejné se ptaji, pro¢ ma zména
nastat. Pokud dostanou uspokojivou odpovéd’, nésleduje rychla akce, kterou organizuji,
ale i konaji.

J rozhodni introverti- OvéEii si, jak situace ,,ladi* s jejich vnitinimi pocity. Pokud

ano, rozhodnuti pfijmou, pokud ne - byvaji tvrdohlavymi.
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IP prizpiisobivi introverti — Jsou zvédavi a snazi se zjistit vice. Zmény pftijimaji az
po rozhodnuti, ze mu vyhovuji — to ale trva pravé tak dlouho, jak sam chce.
EP  prizpusobivi extroverti - Konzultuji s kolegy, pokud zména poskytuje prostor pro

akci a kreativitu, shromazd'uji zdroje a lidi k tomu, aby byla zména pfijata.

6.6.5 Zastoupeni 4 typu SF, NF, ST, NT dle preferovaného stylu

Kombinace pismen SF, NF, ST, NT podéva informaci o preferovaném stylu
respondentll — zda jsou zaméfeni na mezilidské vztahy a spolupréci v rdmci pracovniho
procesu, na potieby ostatnich a komunikaci s nimi 1 ve smyslu vedeni, na procesy a
vykon, na analyzu a tvorbu projektd. Posledni dva typy v porovnani s prvnimi dvéma
nejsou orientovani na lidi, ale na tikoly a projekty.

Nejmén¢ zastoupenymi typy je SF 15,7% a NF stejnymi 15,7%. NT je
zastoupeno 22,8 % a nejvyssi pocet respondentl se nachdzi v typu ST 45,1%. Nejméné
preferovanymi se tak u respondentli, manazeri technického vzd¢lani, staly styly
zamétené na lidi, at’ uz ve smyslu spoluprace s nimi v rdmci procesu (SF) a nebo ve
smyslu jejich vedeni, motivovani a povzbuzovani (NF). Naopak nejvyssi procento
respondentl preferuje styl ST a tedy zaméfeni na proces a vykon, technickou stranku

profesni manazerské ¢innosti a nikoliv na personal, stranku lidskou.

Graf ¢. 8: Zastoupeni typti SF, NT, ST, NT typologie MBTI v % dle preferovaného
stylu.
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Zdroj: vlastni Setfeni
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Charakteristiky jednotlivych typu :

SF  Procesudlni - zaméreni: mezilidské vztahy

v aktivitach, které lze okamzité fyzicky feSit s ostatnimi. Ui se nelépe pokud maji
presné instrukce krok za krokem, dostava se jim cCasté pratelské interakce a pozitivni
zpétné vazby. Vyhovuji jim prace na konkrétnich problémech a se skupinou lidi.
Vyznaji se v lidech, umi motivovat, jsou skvélymi vyjednavaci, tymovymi hraci i lidry.
Jsou v soustavném kontaktu s realitou, atmosférou, lidmi. Nemaji radi abstrakce a
inovace. Mivaji potize s plnénim zavazki.

NF  Heuristicky - zaméreni: koucovani, ,, public relation *

Tyto typy maji vyborné komunikacni schopnosti, z4jmy a potieby lidi.
Nejuspésnéjsi jsou v tvorbé predstav a vizi, ve vytvareni s ostatnimi a v psani. UCi se
nejlépe pokud maji obecny smér, poskytujici kreativni svobodu a castou pozitivni
zpétnou vazbu. Maji osobni charisma, peCuji o lidi. Jsou spoleCensti, maji skvelé
komunikac¢ni schopnosti, orientuji se v abstraktnich a nejistych situacich. Preferuji nova
feSeni. Ocenuji a sami potiebuji byt ocenéni, jinak klesa jejich motivace, maji tendenci
byt neobjektivni.

ST  Systematicky - zaméreni: prumysl.manazer

Racionalni, ptfedpovéditelny, analyticky neemociondlni. Nejspésnéjsi je
v aktivitach, které lze okamzité¢ fyzicky realizovat. U¢i se nejlépe, pokud ma presné
instrukce krokem a logické a padné divody, pro¢ se ucit novym vécem. Vyhovuji mu
tvrda data, kvantitativni metody, rozhodovani a postup bod za bodem. Mé neosobni styl,
vytvari prostfedi malo motivujici pro ostatni, dava organizaci stabilitu, ale selhava, kdyz
se véci nedafi — voli silova feSeni. Nedlivéiuje inovacim, zejména tém, které vychazeji
z intuice. Je Gspés$ny tam, kde jde vice o véci a procesy nez o lidi.

NT  Spekulativni - zaméreni: strijjce pokroku

Takto zalozeni lidé jsou zaméfeni na nové interpretace, stimuluji je problémy,
jsou necitlivi ke spolecenskym ritudlim. Nejuspésnéjsi jsou v kategorizovani,
analyzovani a pouzivani logiky. Nejlépe se uci, pokud dostanou velké sousto a prostor
k jeho vyfeseni. Maji Siroky rozhled, soustfedi se a vyhodnocuji hodné dat, vytvaii nové
konstrukce. Rychle a dobfe analyzuji systémy, zajimaji je dlouhodobé projekty a velké

vyzvy, dobfe komunikuji a spolupracuji. Dobie budou spolupracovat (doplilovat se )
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s typem S. Podcenuji konvence, malo chvali, ocekavaji od ostatnich spontanni nasazeni

stejné, jako maji sami.

6.6.6 Charakteristiky 16 typa MBTI
V tomto oddile jsou pro vétsi prehlednost uvedeny obecné charakteristiky vSech

16 typi MBTIL. Typy jsou rozdé€leny totozné jako jiz vySe do Ctyt skupin - praktiki,

idealistl, myslitell a strazct.

Charakteristika jednotlivych typu skupiny praktiki

ISFP V populaci je tento typ zastoupen 6%, tedy malym procentem lidi.
Charakterizuje je uzavienost a zdrzenlivost a laskavost. Jsou velmi citlivi vii¢i utrpeni a
bolesti jinych, kterym pak, mohou-li, ochotné¢ pomahaji. O svych citech méné mluvi a
davaji je najevo spiSe svymi Ciny. Lidé tohoto typu vyhledavaji zaméstnani, kde mohou
uplatnit svou schopnost rozli§it svymi rozvinutymi smysly i velmi drobné rozdily —
umélecka femesla, ale i femesla obecné a jakdkoliv umélecka oblast — prace s latkami,
dfevem, kamenem, barvami. Vykonévat prace kazdodenniho rutinniho charakteru
podle pevnych pravidel je pro né ubijejici, naopak jejich vykonnost stoupa spolu
s moznosti volby a proménlivosti aktivit. V manaZerském svété se vyskytuji ojedinéle,
protoze je nutné dodrzovani jistych pravidel , fadu a konkrétnich terminii coz jim
nevyhovuje, ale rovnéz postradaji ambice Fidit, piikazovat a kontrolovat. ReSeni
konfliktd jim rovnéz dela potize, radgji se takovému prostiedi vyhybaji. Vyhledavaji
mista, kde mohou rozvinout svou tvofivost, svou tendenci pomahat druhym, ktefi
potitebuji podporu a pochopeni.

ESFP 13 % populace tvofi tento typ orientovany na komunikaci a
spolupraci s ostatnimi lidmi. Pro svou komunikativnost , piivétivost, zabavnost
a velkorysost jsou vyhleddvanymi spole¢niky pracovnim i soukromém ZzZivoté, jimz
se lidé Casto i svéfuji se svymi problémy. Oni sami se vSak se svymi obtizemi pfiili$
nesveéfuji. Jednoznaéné uptednostituji praci ve spolecnosti ostatnich, izolaci a
samotu nesnasi. Byvaji impulzivni, miluji Zivot a jeho radosti — zdbavu, spole¢nost,
jidlo, médu. Spatné snasi ¢asovy i jiny tlak, snazi se takovy situace ,,nevidét* a nebo se
jim vyhybat, pfipadné se z nich rychle vymanit. V pfipadé konfliktu se neradi stavi

do aktivniho odporu, coz je ovlivnéno i jejich niz$i schopnosti analyzy dat,
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udélosti a niz§i schopnosti pozitivné a konstruktivné kritizovat. Toto je i slabinou
v jejich manazerském postaveni. Obtiz jim mlze v manazerské praxi pusobit i
tendence rozpracovat vice projektli soucasné, nez je mozné zvladnout, piesto vSak
je dokézi udrzovat v dostatecném pohybu a zGfastnénym umoznit  pracovat
nejenom svym tempem, ale uplatnit i své piednosti a dovednosti. Vyborné
uplatnéni nachdzi tam, kde mohou aktivn¢ jednat s lidmi—napf. v public relations,
obchodu, organizovani aktivit. Vyborn€¢ spolupracuji slidmi na vSech urovnich
organizace a mivaji dobré vztahy s kliCovymi lidmi na riznych pozicich, cehoz
umi v pfipad¢ potfeby vyuzit. Upfednostiiuji praxi pfed teorii, kterd pro né neni
dostatecné hmatatelnd. V rozhodovani jim pomahaji jak vlastni zkuSenosti, smysl
pro realitu, tak 1 tzv.“selsky rozum®, ktery dokéazi vyuzit s az neocekavanou
genialitou.

ISTP V populaci jsou osobnosti tohoto typu zastoupeny pouhymi 6%. ISTP
jsou v komunikaci zna¢n¢€ usporni a rezervovani. Svou psychickou energii orientuji na
hodnoceni a zvazovani, co konkrétn¢ pro né¢ znamenaji dané informace a fakta. Jsou
odvazni, schopni riskovat vice, nez ostatni typy typologie MBTLvzruSeni a
nebezpedi se nejenom nevyhybaji, ale pfimo si v ném libuji. Pfi hledani vzruSeni
jsou aktivni, ¢inorodi i trpélivi v c¢ekdni na odménu v podob¢ dramatického
vyvrcholeni akce. Uptednostiiuji pohyb a praci s nastroji a stroji, ale i se zbranémi a
nozi, které se v kratké dobé nauci vyborné ovladat. Komunikuji hlavné ¢iny a
neusiluji o rozvoj svych verbélnich dovednosti. Mohou se jevit jako samotafi, ale
jejich zpuisob komunikace se spfiznénci podobnych zajmi neni vazéna na jejich
Castou pfitomnost a muze probihat ke jejich spokojenosti i naptiklad elektronickou
formou. V profesni oblasti vynikaji ve vécech, kde uplatni svou zrucnost ,
inteligenci a odvahu. Jsou vynikajici v inZenyrskych oborech, v mechanice, ale i
jako  pravnici  ¢i investicni analytici. Na  manazerské  pozici  neuplatiiuji
manazerské teorie, postupuji nestandardné¢ v komunikaci i motivaci s podfizenymi.
Radéji ostatni strhnou svym nakazlivym pfistupem k préaci nez aby dlouze popisovali,
co po nich chtéji. Nadfizenost a podtizenost je pro ISTP zbytecnosti a piezitkem. Na
manazerské pozici, jiz budou zastdvat, pro n¢ bude piednosti jejich schopnost
logiky, vyborné soustiedénosti, schopnost rychle rozpoznat a analyzovat, co funguje

dobfe a co Spatné. Schopnost analyzy se miiZe stat obtizi v ptipad¢, kdy maji pocit, ze
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je tfeba se analyze jeSt¢ vénovat a tak mohou pfili§ odkladat rozhodnuti. Dalsi
nevyhodou je 1 jejich niz§i schopnost komunikovat s ostatnimi, chvalit a
motivovat, pfeddvat zodpovédnost, maji nizsi smysl pro tymovou spolupraci ve smyslu
jejich tymového vedeni. Obtizi je i to, ze radéji fesi neptiznivou situaci ¢i problém, nez
aby se na n¢j doptfedu pripravili. S neocekdvanymi udalostmi se vyrovnavaji snadno.
Jejich predstava Casu a dodrzovani termintl je mirné problematickd, pfesto vSak
dokédzi zpravidla terminy dodrzet bez dohledu, ktery nesndsi. Umi se sami
motivovat, pracovat bez dohledu, umi vstfebat velka mnozstvi dat a informaci a
v pfipadnou dobu je uplatnit. Z uvedeného je patrné, ze neni jednoduché je fidit a
neni jednoduché byt jimi fizeni.

ESTP Tento typ je v populaci zastoupen tvofen 13 procenty. Tito lidé jsou
pevné ukotveni v pfitomnosti, v realité, rozhoduji se spiSe na zaklad¢ zékonitosti,
principt , zasad a fakt nez na zaklad€ pocitl a hodnot. Piedpisy a nafizeni je nelimituji
— bud’ je snadno ptekracuji , anebo nachdzeji neobvyklé zplsoby jejich interpretace ve
svilj prospéch. Jejich organizacni schopnosti nedosahuji Grovné typu ESTJ- zejména
v dlouhodobém horizontu. Dlivodem je zfejm¢ skutecnost, ze neradi teoretizuji, planuji
a provadi ptipravu, ale radé¢ji se ihned vénuji akci a okamzité pouzitelné praxi. Jejich
prednosti je schopnost rychle se dostat k jadru véci. ESTP jsou zébavni, pohotovi, jsou
pokladani za vyborné spolecniky, jsou energicti, aktivni a vykonni. Velmi dobie
analyzuji 1 minimalni neverbalni signaly, takze klamné pisobi empaticky, ale velmi
Casto tyto ziskané informace vyuzivaji k manipulaci a tedy ku svému prospéchu. Ani
jeden z dalSich typtit MBTI nema tak jednoznacény pfistup ,,ucel svéti prostiedky* jako
ESTP. Dovedou se rychle rozhodovat a ,prechytradit“ soupefe. Vydavaji mnoho
energie, ale pozaduji vynos z kazdé takové investice; pokud se ukaze, ze jiz nelze nic
vytézit, ztrati zdjem a napfou energii jinym smérem. Vyteéné se uplatni tam, kde je
treba okamzitého a rychlého praktického zasahu - dovedou posunout zac¢inajici projekt,
fesit firemni ekonomické krizové situace, ale administrativni zalezitosti a formalni
detaily jejich poslani a prace je vhodné&jsi ponechat na jejich asistentovi. Své podiizené
umi chranit, chvalit je, povidat si s nimi, poskytnout jim moznost pohybu a tvofivych
zmeén, za to ale ocekavaji vykon a piinos. Bude-li firma umét vyuzit jejich prednosti,

ziské zcela mimotadny zdroj.
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Charakteristika jednotlivych typu skupiny idealistii

INFP V populaci je tento typ zastoupen 1%, tedy v minimdlni mife. Jeho
dominantni ladéni je introvertni. Lidé tohoto typu jsou plasi, zdrzenlivi, uvazlivi, klidni,
nevtiravi a zpravidla pfijemni. Uméji s ostatnimi silné soucitit, prozivat s nimi jejich
zalezitosti s velkou intenzitou, kterd vSak navenek neni patrna, protoze si udrzuji
odstup. Silny citovy vztah si vytvaii jenom k nékolika nejbliz§im lidem, jimz i davaji
najevo své city. Usiluji o harmonii a rovnovdhu — emoce a inteligence, pravé a levé
mozkové hemisféry, téla i duSe. Jejich hluboky smysl pro Cest ladi s jejich vnitinim
svétem hodnot a hledanim oné harmonie a rovnovahy. Obchodovani a podnikani se
spisSe vyhybaji, ale mnoho lidi tohoto typu piedava svou potiebu harmonie na vysokych
Skolach vroli vysokoSkolského pedagoga. V profesni praxi je jejich piednosti
adaptabilita, otevienost vii¢i novym mySlenkdm, ndpadim a informacim, schopnost
postavit se komplikovanym a naro¢nym tkoliim , schopnost dobte vychazet s ostatnimi,
empatické citéni. S ostatnimi dobfe spolupracuji, ale radéji pracuji sami. Jejich dalsi
pfednosti je 1 silna loajalita — jak vici spolecnosti, kde pracuji, tak i ke své rodin€ a
nejbliz§im pratelim. V manazerské praxi mohou mit obtize se svym sklonem
k perfekcionismu ,,rutinnimi‘ terminy.

INFJ Jedna se o typ vyjimecny, v populaci je zastoupen pouze 1%. Tito lidé
maji silny zajem o druhé, co si ostatni mysli a citi, ale ze svého nitra, svych myslenek
ostatnim odhaluji velmi malo. Jejich vnitini Zivot je nadobycej bohaty, avSak o tom, co
se v nich skutecné odehrava, vi jenom né¢kolik jim vybranych jemu nejbliz§ich.Jsou
zraniteln&j§i nez ostatni, coz je jednim z divodl uzavienosti jejich nitra. Jejich vyrazna
schopnost empatie jim pomdaha vyteéné si predstavovat, co se d&je v nitru ostatnich.
Konflikty jakéhokoliv druhu snési velmi Spatn€ a snaZzi se jim vyhybat, rovnéz kritiku
Spatné snasi, hife se sni  vyrovnavaji. Tito lidé jsou tvofivi s vyraznou
obrazotvornosti a predstavivosti, coz spolu s jejich vyvinutou empatii a zdjmem o
druhé, citlivosti a pozornosti je divodem, pro¢ se Casto stavaji psychology, Iékafi,
psychoterapeuty, ktefi se dokazi propracovat k nitru ostatnich zplsobem, ktery je
ostatnim nedostupny. Ve firemni praxi jsou vyte¢ni i v oblasti péce o lidské
zdroje, odborném poradenstvi, feseni obtizi s klienty-reklamace, vSude tam, kde mohou
uplatnit své prednosti a nejsou nuceni do komunikace a spoluprace s vétSim poctem

lidi, protoze jejich temperamentové ladéni je spiSe introvertni. Vyhovuje jim profese a

121



pozice, kde mohou wuplatnit i svou schopnost koncentrace, samostatnosti a
organiza¢ni schopnosti. Na manazerské pozici uplatiuji svou vnimavost skupinové
atmosféry, jsou pfirozenymi odborniky na skupinovou dynamiku, jsou ochotni
vyslechnout ndzory ostatnich — uplatiiuji participativni styl vedeni. Podtizené dokazi
motivovat diky své intuici tviréim a lidskym zptsobem vyuzivat jejich schopnosti.
V ramci firemniho profesniho vzdélavani se ocitaji v rolich radce a mentora, ke svym
svéfencim si vytvaii az neobvykle silné pouto. Nejlépe vyuziji ve firemni praxi
svych bohatych schopnosti s extrovertni osobnosti v blizkosti, aby bohatost jejich
napadi a imaginace byla naplno vyuzita.

ENFJ V populaci je lidi tohoto typu 5%, nejsou tedy pfili§ Castym typem.
Jsou rozenymi komunikatory, empatiti a totéZ piedpokladaji u ostatnich. Jsou
skvéli motivatofi, inspiratofi a upfednostituji tymovou spolupraci. Mezi profesni
schopnosti patii jejich schopnost planovat i dlouho do doptfedu, dodrzovat terminy a
rozpocty, ale i schopnost vyborné komunikovat a vychdzet s lidmi, motivovat je ke
spolupréci 1 k rozvoji jejich dovednosti, dovedou velmi dobie rozpoznavat v ostatnich
jejich potencial a podporovat je v jeho vyuziti. Maji talent pro vedeni ostatnich,
jsou prirozenymi vadci, ani na okamzik nepochybuji o tom, ze lidé radi ud¢laji to,
co oni navrhnou, coz je pro mnoh¢ jejich podfizené okouzlujici rys tim spise, ze maji
lidé tohoto typu urcité charisma, takze se jim snadno ostatni podfizuji a rovnéz citi, ze
,11dé*“ jsou pro né& dileziti, vyzafuje znich zdjem o druhé, maji je radi , ceni si
spoluprace a jsou ostatnim ochotni pomoci. Jejich slabinou je, Ze mohou mit az
sklony idealizovat si mezilidské vztahy, coz ostatni muze vést ke stazeni se, protoze
vyciti, ze dostat vysokym naroktim téchto lidi nejsou schopni. V konfliktnich situacich
mohou mit tendenci ustoupit, protoze dulezitou hodnotou je pro né¢ harmonie vztahd.
Konflikt a odmitani maji sklon brat velmi osobn€¢ a mohou vic¢i ,,protivnikiim* dlouho
chovat pocity nepratelstvi. Souhrn jejich vlastnosti, kombinace vykonnosti a Sarmu, je
predurcuje k povySovani do vysSich pozic, ale ¢im vice se dostanou, tim spiSe muze
hrozit nebezpeci, Ze se jejich osobni hodnoty dostanou do rozporu s tim, co organizace
pokladé za diilezité hodnoty pro ni samu — vyroba, zisk, ndklady apod.

ENFP V populaci je tento typ zastoupen 5%, neni tedy pfili§ obvykly. Lidé
tohoto typu jsou orientovani na dokonalost, autenticitu a spontaneitu, jejichz

prostfednictvim se lidé skutecné stanou sami sebou. Toto sméfovani svym chovanim
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sdéluji ostatnim i neverbalné¢ a ti ji shledavaji podmanivé pfitazlivym rysem. O
uvedené usiluji cely zivot, protoze stale citi, ze jesté nedosahli dokonalosti. Jsou
vieli, optimistiCti, veseli, vynalézavi a imaginativni, zdbavni a nenuceni. Vyborné
spolupracuji s druhymi lidmi, dokéazi lidi svést dohromady a jejich ptfitomnost pisobi
vétSinou piijemné a ptiznive. Jsou vybornymi prodejci, pojistovacimi agenty, politiky,
reklamnimi pracovniky, scénaristy a dramatiky i1 herci.Maji vyjimeéné vyvinutou
schopnost motivovat a inspirovat druhé. Umi ukoly druhym ptimo ,,usit* na télo , ¢imz
si zajisti jejich iniciativni spolutcast.Jejich soudy jsou mimotadné piesné, piesto vSak
kdyz daji ptili§ mnoho na své pocity a mohou se Skodlivé mylit. Zvlastnosti téchto lidi
je, Ze soucasn¢ prozivaji a také védi, Zze prozivaji; pak se ptaji sami sebe s uréitym
odstupem,zda ono prozivané na n¢ pusobi ,,spravné”, coz naruSuje jejich snahu o
vnitini soulad. Jsou optimisticky ladéni, vidi v ostatnich to nejlep$i a jsou upiimné
prekvapeni, kdyz se toto nepotvrdi. Byvaji tvotfivi aradi délaji nové véci a podobné
jako typ ENTP maji sklon k potizim dokoncovat, protoze rozpracovanych véci
maji mnoho. Jist¢ obtiZze maji i1 v organizacnich detailech a dotaZeni, uskutecniovani
zavérl a doporuceni, ale pfi opakujicich se rutinnich Ccinnostech maji potize.
Podobn¢ je tomu pifi dodrzovani norem, pravidel a nafizenich. Terminy maji sklon
odkladat a pak na posledni chvili vyvinou zavratnou vykonnost a nasazeni, aby
vCas ukol dokoncili. Potize nastavaji, kdyz ptredpokladaji u ostatnich, Ze jim tento
postup rovnéz vyhovuje jako jim.Pfijimani ndpad druhych pro né muze byt znacné
obtizné, nikoliv z jeSitnosti, ale protoze k danému tkolu ¢i problému jiz sami tvofive
vymysleli postup ¢i feSeni. Jsou velkymi improvizatory. NesnaSeji zavislost a
podiizenost svoji na jinych a jinych na nich, ale jejich chovani a §arm ostatni pfitahuje
a radi jsou lidmi typu ENFP vedeni a pfijimaji od nich radi i instrukce a piikazy.
Ostatni k nim pak vzhliZzeji a hledaji inspiraci, radu, smysl, vizi, povzbuzeni, vedeni
apod. mnohdy pravé to, co by sami paradoxné potiebovali. Jejich manazersky styl se
vyznacuje znacnou autonomii a velkymi pravomocemi poskytovanymi podiizenym,
poskytuji jim moZnost k jejich k seberealizaci, vynikaji v povzbuzovani a chvéleni i
malickosti. Radi Ziji svilj zivot naplno, coz bez odpocinku vede k depresim, bolesti

hlavy a migrénam, bolestem patete a obasnou umornou tnavou.
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Charakteristika jednotlivych typu skupiny myslitelit

INTP V populaci je tento typ zastoupen pouhym 1%. Tito lidé jsou
vyjimeéni svym preciznim vyjadfovdnim a mySlenim. Rozpoznavaji okamzité i
sebemensi nesoulad a rozpor ve vyrocich a pro ty, ktefi se nevyjadiuji dostate¢né
logicky nemaji pochopeni a trpélivost. U druhych si vazi predevsim inteligence.
Analyzuji, srovnavaji teorie a napady, hledaji podstatné a diilezité, tvoii nové myslenky
a systémy. Kdyz néjaky poznatek pfijmou za sviij, uzZ jej nezapomenou. Svét a pravdu
chtéji pozndvat bez sentimentu v logickych souvislostech, coZ miiZze na ostatni pisobit
chladn¢ a az arogantné. Nejrad€ji pracuji o samoté bez vyruSovani. Bézna
administrativni a rutinni prace jim nevyhovuje, proto chce-li organizace vyuzit jejich
nevSedniho nadani pfidé€li jim asistenta, ktery se jejich napadl a myslenek ujme diive
nez o né¢ INTP ztrati zjem a ktery zajiStuje zaleZitosti denniho provozu. Prakticka
realizace napadd a myslenek je zpravidla jejich slabinou. V roli zaméstnanci a
manazerQ projevuji vici své firme i podfizenym loajalitu. Jejich pfednosti je nezavislost
mysSleni 1 podpora, kterou v tomto smyslu poskytuji ostatnim. Okoli s nimi zpravidla
velmi dobfe vychazi. Spolecnost nevyhledavaji, ale v ptipadé¢, kdy se v ni nachazi jsou
pro ostatni inspiraci, ptrestoze si nejradéji budou povidat s lidmi jejich intelektualni
urovné. Mize se stat, Ze vaci ostatnim se projevi bez zaméru netaktné ¢i necitlivée.
Uplatnuji se obzvlasté v profesich a na pozicich, kde uplatni sviij logicky zptisob
mySleni a tvorbu mySlenkovych systémi.

INTJ V populaci je tento typ zastoupen pouhym 1%, jedna se tedy o velmi
ojedin€ly typ. INTJ je individualisticky a nezavisly, Cerpa z wvnitinich  zdroji
introvertni inspirace a intuice. Mysli v logickych strukturdch s pohledem upfenym
do budoucnosti, minulosti se pfili§ nezabyvaji. Napadiim a konceptim jsou otevieni
stejné¢ jako teoriim, jimiZ se radi zabyvaji, vyhleddvaji strategie a postupy s co
nejvyssim vynosem. Uspd$ni jsou i diky schopnosti véci dotahovat, schopnosti
predvidat i dlouhodobé dusledky soucasnych aktivit a ¢inli. Své ndpady a myslenky
dokazi uvéadét nckdy az sagresivni bezohlednosti v realitu, coz jej odliSuje od
pfedchoziho typu INTP. Vynikaji v zobectiovani, nachdzeni vhodnych piikladd,
prokazovani a demonstrovani ¢ehokoliv, o ¢em chtéji presvédcit ostatni. INTJ jsou
tvrdi a naro¢ni na sebe i na ostatni a mohou pusobit az jako neimérné naroc¢ni a citove

chladni. Jsou v citové oblasti velmi zranitelni a proto se chrani ur¢itym odstupem, jez
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pusobi jako chladna slupka. Jsou loajaln¢ orientovani na organizaci vice neZ na
jednotlivce. Své emoce prilis nedavaji najevo, mnohdy vSak zdmémé ano za
konkrétnim ucelem, kdyZ si mysli, ze to bude ucelné. Na pozici manazeri budou
usilovat o zvySovéani vykonnosti své 1 podfizenych, jejich manazersky styl bude
ovlivnén potiebou svét kolem sebe-zdokonalovat. Budou nezavisli a samostatni se
snahou mit své okoli pod kontrolou. Z dlouhodobého hlediska jsou mozna
podlehnout stresu z pfemiry podnétl, jsou-li vystaveni pfiliSnému  mnoZstvi
intenzivnich kontakti a mnoha detailim. Ze vSech typi maji nejvétsi davku
sebedlivéry. Podle nékterych vyzkumii se mezi vrcholovymi manazery vyskytuje
az dvacetkrat vice INTJ , nez se vyskytuje v béZné populaci.

ENTP V populaci jich neni vice nez 5%, nejedna se tedy o pfili§ obvykly typ.
Jsou vynikajicimi analytiky, zejména funkcnich vztaht, libujici si ve slozitostech a
vidi i to, co ostatni ptehlédnou. snadno se nadchnou a projevuji o vSe zajem. Pro
ostatni jsou zdrojem inspirace , jejich nadSeni je nakaZzlivé. Neradi dodrzuji zaZzité
(tradi¢ni) postupy, v kazdého opakovani postupu by nejradéji vélenili néco nového.
Jejich tendence k nerespektovani norem, zavedenych postupt, tradice a autorit jim
Casto v profesni praxi, kde je tfeba uvedené dodrzovat, ¢ini potize. Radi
improvizuji, vytvaii nové vize, tvoii — jejich tvotivost je az ponékud nutkava; ke svym
napadim si umi pohrat, ale rovnéz je kriticky zhodnotit. Maji sklon preferovat praci
nez vztah. Piesto vSak s vyvinutim urcitého usili zvladaji socialni vztahy vyborné a byt
oblibenymi, radi se schazi se svymi stalymi prateli, je mozné s nimi dobie vychazet,
nejsou krititi, dovedou byt velkorysymi. Slabinou je jejich svévole, palicatost,
nepfedvidatelnost, urdzlivost a sklon nechat se znechutit a odradit malickosti, obzvlaste
nemaji-li dobrou ndladu. Dalsi slabinou pak nechut’ k dotahovani ukoli do konce,
protoze tato cCinnost, kterd jiz neni tvofiva, je nudi stejné¢ jako zabyvani se rutinou ¢i
detaily; jejich dokoncovaci vile je slabsi a pfi realizaci projektl toto vyzadujici je pro
dany typ vhodné spojit se s typem, ktery to dokéze —napt. s ESTJ, ISTJ, INTJ.

ENTJ Tento typ je v populaci zastoupen pouhymi 5% . Jedinci
z této skupiny se vyznacuji vnitini potfebou a touhou vést druhé. Zameéteni a energie

téchto lidi je vedena smérem ke svétu. Maji vyvinuté empirické, objektivni
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extravertni mysleni, jehoz pomoci svét kolem sebe rychle tiidi, zobectiuji. Radi
feSi nové slozité ukoly, své népady rozviji v rozhovorech a debatich s cilem néco se
naucit a sebe sama zdokonalovat. Ony debaty - slovni souboje nemusi ostatnim
v jejich okoli pfijemné, ale lidé tohoto typu v nich nevidi nic nepiijemného, ale
naopak pfinosného. Casto byvaji jednoznadné piesvéddeni o své pravdé, dokud jim
n¢kdy nedokaze opak. V konfliktni situaci mohou az nesmysIn¢ branit ,,své pozice* a
drzet se zarputile svych pfesvédceni a plant. Umi byt vii€i ostatnim ostfe kriticti, ale
jsou rovnéz 1 sebekriticti. Jsou-li pod tlakem, tak kritiku vic¢i své osob& odmitaji.
Soustfed’uji se spiSe na myslenky, principy, ideje a vize neZ na lidi za nimi.
Mohou se rozhodovat velmi neosobni az necitelné a vyvolavat az odpor svych
podifizenych svym necitlivym rozhodnutim.V takovém ptipad€ jsou pak ptekvapeni,
ze nékoho ranili a divi se, ze ostatni nenadchlo jejich skvélé a prospésné feSeni ukolu
¢i obtize. Své praci jsou oddani nékdy az takovou meérou, ze zapominaji na ostatni
oblasti zivota.V profesni oblasti dosahuji vyssich vedoucich pozic. Neciti se dobie
v praxi, kde na né neni kladen Zadny nérok v pfedstavivosti a intuici.

Daii se jim tam, kde musi hledat novéa feSeni a pfistupy. Zacinaji od ,,velkého
obrazu®, divaji se na problém ¢i situaci globalné, nikoliv na detaily a snaZzi se ukolem
rychle pohnout, bez zdrZovani ,,drobnostmi‘ jej vyfeSit. Vazi si své nezavislosti, ale

dafiva se jim vyte¢né v néjaké organizaci.

Charakteristika jednotlivych typi skupiny strdzci

ISFJ V populaci je tento typ zastoupen 6% a prestoze jsou tito lidé ladéni
introvertn¢, necini jim potize v piipadé potieby se chovat jako extroverti. Jejich
pracovnimi pfednostmi je schopnost zapocaté prace dokoncovat, fidit se ptedpisy,
pravidly, fady, manudly a dodrzovat terminy. Navody skute¢n¢ dodrzuji a postupuji
metodicky podle nich. Radi postupuji podle naplanovaného harmonogramu a zazitych
zvyklosti. Situace, které tyto méni, jim nevyhovuji. Jejich potieba uzitecnosti je vysoka,
proto Casto vyhleddvaji povolani, kde ji mohou napliiovat — zdravotni sestry, 1ékafi,
pracovnici dobro¢innych spolecnosti,socialni pracovnici, pracovnici oddéleni péce o
zakazniky. Maji mimofadny talent pro rutinni prace — opakujici se piesné dodrzovani
postuptl dané Cinnosti. Jejich pohled na svét je prakticky a realisticky, vi, Ze je tieba

myslet i na budoucnost. Symboly moci a postaveni respektuji, ale sami se v nadfizenych
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pozicich se neciti nejlépe; paklize jsou na takové pozici, mivaji obtize s delegovanim
ukolu a jejich tendence vse dikladné kontrolovat jim zbyte¢né odebira energii, coz vede
k pfepracovanosti.

ISTJ Zastoupeni tohoto typu v populaci ¢ini 6%. Tento typ mysli
racionalné, logicky, je rozhodny, radé¢ji kond, nez mluvi. Tito lidé jsou trpélivi
vytrvali, spolehlivi se silnym smyslem pro povinnost. Upfednostiiuji pevné plany, jasné
instrukce a cile. Dodrzuji pravidla, ptedpisy, natizeni, normy a postupy. Lidé jim do
toho jejich pfistupu vnasi zmatky a neklid, narusuji jejich systém a poradek. Cti
tradice a hierarchii v profesnim i svém soukromém zivoté, v kterém uptfednostiuji
tradiéni rodinné uspofadani, Jsou srozuméni s autoritou a v roli autority, roli
nadfizeného, nesnaSi jeji (tedy své) neuznavani. Styl jejich Zivota je neokazaly,
sttidmy. Upfednostiiuji prakti¢nost, funkénost a tUspornost. Zpravidla uplatituji své
prednosti v profesich auditorti, bankovnich kontrolord, stavebnich a strojnich inzenyra,
pravniki, ucetnich a danovych tufednikl. Zde pak uplatni i svou schopnost vyteéné
orientace v Cislech a nepfehlednych informacich. RovnéZz uplatni svou schopnost byt
nad véci 1 v krizovych situacich. Jednaji i rozhoduji se rychle. Jejich loajalita spolu s
pracovnimi  dovednostmi je predurCuji ke kariérnimu postupu.V mezilidskych
dovednostech nejsou pfili§ silni. Jejich slabinou je nevénovani pozornosti potiebam
ostatnich. Rovnéz tvrdost , jiz fikaji povinnost, a vysokou oddanost praci uplatiuji
stejn¢ vyraznou mérou

vuci sob€ 1 vici ostatnim, ¢imz v nich budi pocit nedostacivosti. Pro lidi kolem sebe
jsou Citelni jenom na povrchu, do sebe nahlédnout nechaji jenom nejblizsi. Poznéni
druhych prostiednictvim nahlédnuti do oblasti psychologie neuznavaji, zda se jim
zbytecné, Cas vénovany pozndvani druhych jim ptipada neproduktivni. Cile maji jasné —
pevné stanovené plany, vyuzivani konkrétnich postupi a pravidel, dodrZeni terminii a
dokonceni ukola S minimem nakladi s dobfe fungujicim tymem.
ESFJ Lidé tohoto typu jsou v populaci zastoupeni v 13 %. Jsou vyrazné
extravertné ladéni, velmi spolecensti, pratelsti, pecujici a laskavi, pozorni k potiebdm
ostatnich, coz je mlze vést za horizont jejich vlastnich potieb ke sluzbé a pomoci
ostatnich. Usp&sni jsou v zaméstnani, kde se hodné jednd s lidmi, velmi Gasto ve
sluzbach. V pracovnich pozicich, kde je pozadovana chladnd, odtazitd a neosobni

analyza a aplikace abstraktnich teorii se neciti dobfe a nedafi se jim v nich.
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V profesni praxi uplatituji schopnost respektovat a nafizeni, povinnosti, peclivost,
potadnost, vykonnost, dochvilnost, loajality a smyslu pro povinnost. Své nadiizené
respektuji a malokdy kritizuji. Ve vedoucich funkcich jsou spiSe muZi tohoto typu.
Dokéazi najit spravnou rovnovdhu mezi fizenim procesu-lidi a fizenim uloh-
produktu, podporuji harmonické vztahové pracovni prostiedi. Ve vedoucim postaveni
rozpoznavaji, kdy a jakym zplsobem je tfeba své podiizené motivovat, povzbudit,
pochvalit, podpofit, ale 1 kdy je tieba pfitvrdit. V obtiznych ¢i konfliktnich situacich
maji sklon spiSe ustoupit, coZ se jim muize vymstit, protoze v z4jmu klidu a idylické
harmonie se stahuji i ke $kodé véci samotné ze svych pozic. Spatnd snasi
nesouhlas se svymi nazory a postoji, toto vnimaji nespravné jako projev
nepratelstvi vii¢i své osob¢ a nikoliv jako projev nesouhlasu s jejich nazorem.

ESTJ V populaci je zastupcii tohoto typu zhruba 13 % . Tito lidé, ktefi maji
vyrazné realisticky pohled na svét. Nejsou zastanci abstraktnich teorii, které by pracné
prevadeli do praxe, ale upiednostiiuji takové ¢innosti, ke mohou ihned vidét vysledky.
Jsou vyte¢nymi organizatory a rozenymi manazery, ale spiSe ve smyslu administratorti
nez vidcil a nositelll novych ideji. Jejich pfednosti je schopnost sestavovat procesy a
procedur, piipravovat podrobné instrukce pro postup. Ve firemni praxi se projevuji svou
loajalitou, jsou spolehlivi, prakticti, s pevnymi postoji a rozhodni, podporuje je struktura
a tad, neuhybaji pred zodpoveédnosti, jsou dobii v propagaci a marketingu. Jistym
nedostatkem je jejich niz8§i vnimavost vii¢i pocitim a stanoviskiim jinych. O svych
nazorech mluvi a v ptipadé konflikti mohou prosazovat sviij nazor silové za pomoci
hlasitosti a panovacnosti. Potize mohou mit i v oblasti pfedavani zodpovédnosti druhym
— mohou mit pocit, Ze ostatni nejsou dostatecné kompetentni oproti nim. Jsou
spolecensti, nevyhybaji se firemnim spolecenskym akcim, kde snadno konverzuji,

mnohdy s humorem.

6.7 Posouzeni pravdivosti hypotéz

Hlavni hypotéza predpoklada, ze mezi 354 zkoumanymi respondenty, kteii se

A4

deleguji zzad stfedniho a vy$$tho managementu a maji technické vzdélani, bude
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nejcetnéji zastoupeny typ vykazovat niz$i miru pozadovanych manazerskych vlastnosti
z oblasti ,,me¢kkych dovednosti®, bude zaméfeny na vykon a nikoliv na lidi, zaméteny
na analyzu, procesy a bude mit spiSe pfevahu introvertniho ladéni. Piedpokladem je
prevaha typu ISTJ a nasledného typu ESTJ z typologie MBTL

Na zaklad¢ vysledkt Setfeni 1ze konstatovat, Zze pravdivost hlavni hypotézy je
potvrzena.

Jak je mozno vysledovat z grafii 1 az 8 a tabulkové zpracovanych dat (tab. 11 az
16), nejvice zastoupenym typem mezi zkoumanymi respondenty podle metody MBTI je
typ ISTJ a druhym nejcetnéjSim typem je ESTJ, které nad ostatnimi dominuji svou
prevahou 24,01 % a 15,53 %. Tyto udaje stanovenou hypotézu potvrzuji, ponévadz
39,54% dotazovanych respondentd (ISTJ + ESTJ) odpovida hypotetickym
pfedpokladim. Jedna se o typy, které¢ vykazuji niz8§i miru pozadovanych manazerskych
vlastnosti z oblasti soft skills. Jsou zaméteny predevSim na analyzu, procesy a vykon a
nikoliv na lidi. Tyto typy se odliSuji temperamentovym ladénim, které je u typu ISTJ
spiSe introvertni a u typu ESTJ extrovertni.

Pomocna pracovni hypotéza vyslovuje ptedpoklad, ze ,,U definované skupiny
manazeru je pro piipravu vzdélavaciho programu k rozvoji soft skills vhodnd metoda
MBTIL“

Vysledky zkouméni v zastoupeni jednotlivych osobnostnich typi dava dobry
ptedpoklad tvirci projektu vzdélavaciho programu, aby se orientoval na rozvoj skupiny
testovanych manazert podle ptevazujicich typi jejich osobnostnich vlastnosti, coz mu
umozni zvolit takovy obsah a takové metody v pfipravovaném vzdélavacim programu
rozvoje, které zabezpeci jejich efektivitu.

Tvirce programu bude mit pfehled 1 o temperamentovém ladéni budoucich
ucastnikli vzdélavani. Tento udaj neni bézny pii ptipravé vzdélavaci akce a tim spiSe
bude tvlircem (nebo tvirci) vzdélavaciho programu ptivitdn. Uleh¢i to volbu a
prizptisobeni jednotlivych pedagogickych metod, rozdéleni tcastnikii do skupin a
piipravu na praci s nimi a podobné. Lze ptfedpokladat, ze takto pfipravené vzdélavani
bude i pozitivné piijimano Ucastniky. Pravdivost pomocné hypotézy lze povazovat za

potvrzenou.
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6.9 Zavéry vyvozené z pruzkumu a diskuse

Cilem prizkumu bylo zjiSténi, jaky osobnostni typ typologie MBTI je
nejcetnéji zastoupen mezi respondenty, manaZery - absolventy technického vzdélani,
z moznych Sestnacti typli a srovnani s ¢etnosti zastoupeni ostatnich typd. VedlejSim
cilem, ale ne méné hodnotnym, byla snaha prozkoumat, zdali je mozno metodu MBTI
s uspéchem pouzit pro pfipravu manazerského vzdélavani pro manazery — absolventy
technického vzdélani. Vzdélavaci program by mél témto manazerim doplnit znalosti a
dovednosti v oblasti soft skills a to takovym zplisobem, aby byl pro n¢ zajimavy a
pfistupny , to znamena aby byl pozitivné pfijat a vniman jak organizaci, tak Gcastniky.

Dva z nejsilnéji zastoupenych typll z moznych 16ti — ISTJ a ESTJ - jsou ze
skupiny tzv. strazcl, jez byla zastoupena 180 z 354 respondentli, coz znamena, Ze
polovina z respondentl je v této skupin€. Skupina ,,strazci* je charakteristickd svym
zaméfenim na sluzbu, povinnost, loajalitu ke své komunité, oddanost, tradici, tad,
systém. DileZitou hodnotou je pro manazery této skupiny vykon a cil, k némuz spéji za
vyuziti nastavenych pravidel, procedur, systému, a fddu. Ty dodrzuji a jsou pro né
zéasadni. Méné dulezitou hodnotou jsou pro n¢ lidé, coz v manazerské praxi podporuje
mezilidské napéti a problematické situace.

Nejvyraznéji zastoupeny z moznych 16 typi je typ ISTJ, ktery mezi 354
v populaci je tento typ zastoupeny pouze 6%. Manazeti typu ISTJ jsou loajalnimi vici
své firme s respektem vici autorité, dodrzuji terminy, postupy a procedury, které
respektuji. Radi planuji, organizuji, ukoly plni dikladné a v terminu. Rozhoduji se po
sbéru informaci a faktl jejich logickou analyzou podle faktii, vyhovuji jim tvrda data.
Intuici nedavétuji, dilezita jsou pro né fakta. Ui se nejlépe, maji-li k dispozici presné
instrukce a je jim zfejma logika véci. Ke zménam, novym postupiim a informacim
pfistupuji obezietné se zietelem na jejich predpoklddany vyznam a uplatnitelnost —
zavedené a ovefené postupy jim vyhovuji a inovacim piili§ nedivetuji. Pokud nevidi
pozitivni piinos zmén a dospéji k zavéru, ze tyto ptinosné nebudou, tak v odporu proti
nim pouzivaji logickou kritiku a byvaji tvrdohlavi. Jsou zaméfené na soucCasné
zalezitosti a problémy, na realistickou a praktickou perspektivu. Své podiizené vedou

jasnou cestou k cili, jsou jim vzorem svou pracovitosti i narocnosti na sebe sama a tito
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je respektuji pro jejich odbornost. Styl jejich jednani je neosobni a zaméteny na vykon,
zpravidla neumi ostatni nadchnout a motivovat, lidsky je chapat a vytvaret pratelské
prostfedi idedlni pro tymovou spolupraci. V piipad€¢ konfliktu preferuji pravdu pred
dohodou. Je mozZné je povazovat za spolehlivé kapitdny vedouci své muzstvo
k vitézstvi. Jejich muzstvo je respektuje a vazi si jich, ale k vétsi motivaci a spole¢né
praci jim chybi urcita lidskéd rovina, kterou vsak tito kapitdni nepovazuji za dilezitou.
Toto je rovnéz jejich slabinou.

Na zaklad¢ vyhodnocenych dat a jejich analyzovanim je mozné konstatovat, Ze
cil tohoto prizkumu byl naplnén a hypotézy jsou potvrzeny v obou piedpokladech. Jak
pro prozkoumani osobnostnich vlastnosti, tak ve sméru jejich vyuziti k ptipraveé
vhodného programu rozvoje, jehoz se mulze zlcCastnit cela skupina manaZerd,
absolventd technického vzdélani v organizaci, kterd je pfedem metodou MBTI pro
vzdélavani vyprofilovana. Je vSak nezbytné zdiraznit, ze zkoumany vzorek byl
omezeny poctem 354 respondenttl, coz neposkytuje dostate¢nou moznost pro zobecnéni
vysledki. Aby byl tento zavér potvrzeny, bylo by vhodné v pfipadném dalSim

zkouméani této problematiky zajistit vyrazng vyssi pocet respondenti. '+

437 prizkumu vyplynula i skutecnost, ze mezi respondenty mirné¢ pievazuje pocet introverti. Celkovy
pocet introvert ¢inil 57,91 %, coz je zajimavé vzhledem k poctu introvertti v populaci, ktery ¢ini 25 %. I
ve skupiné ,,strazct®, jez byla typy ISTJ, ESTJ, ISFJ, ESFJ nejvice zastoupena respondenty svymi 50,83
% se vyskytlo 33,89 % introvertu.
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7. NAVRHY A DOPORUCENI - VZDELAVACI
PROGRAM

V této praci bylo na nékolika mistech zdlraziovano, ze lidské zdroje jsou
nejdilezitéj$im Cinitelem urcujicim vykonnost podniku. ,,Podstatou problému je tedy co
nejlepsi rizeni lidskych zdroji. Jak mnoho na tom zalezi, ukdzala nedavno americka
studie, ktera prokdzala, Ze zaméstnanci pracuji veétSinou pouze na 60% svého
vykonnostniho potencidlu. Jde tudiz o to, vyuZit co nejvic ze zbyvajicich 40%. Manazeri
se proto musi naudit kultivovat osazenstvo podniku“.'** Tento vyrok byl uveden jiz
vroce 2000 v jednom z ¢lankdit Moderniho fizeni. Dnes, to je po tfinacti letech, se
pravdépodobné méni situace v organizacich jen velice zvolna. Organizace se zavadénim
novych modernich metod prace slidmi pfili§ nespéchaji a disledkem toho jsou
napiiklad nedostatky v oblasti soft skills u manazeri, absolventt technického vzdélani
(viz v teoretické &asti prace zmifiovany vyzkum CVUT). Vybéru, rozmisténi, adaptaci
manazerQ a jejich dal§imu rozvoji by vSak méla kazda organizace vénovat co nejvétsi
péci.

Prizkum provedeny v empirické casti této prace ukazuje jednu z moznosti, jak
by mohly organizace zlepsSit vysledky v fizeni lidi. V ndvaznosti na teoreticka
vychodiska a na zakladé vysledktl prizkumu je mozno doporucit n¢kolik systémovych
opatfeni pro podniky, pro manaZery, pro vysoké Skoly. Jednou z moZnych variant
opatieni je vzdelavaci program piipraveny na zakladé zkoumdéni skupiny respondentti
v empirické ¢asti této prace.

Navrhy a doporucdeni pro podniky
A) Vyuzivat nejmodernéj§i metodiky pro vybér, piijjem a rozmisténi nové
pfijimanych anebo povySovanych kandidatli na manaZzerské mista.
e Zpracovat popis manazerskych funkci tak, aby jeho soucasti byly i osobnostni
predpoklady pro vykon funkce.
e Piipravit vybérové fizeni tak, aby byly naplnény vSechny Cctyfi ,,pilife®
vybérového tizeni (viz kap. 2.6).

e Vyuzit testy MBTI pro upfesnéni osobnostnich vlastnosti kandidat.

% BUHLER, P.M., Kultivace persondlu zvySovdnim motivace a angazovanosti. (Cultivating a star start.

Super Vision, s. 17 — 19, vytah) Moderni ¥izeni 10/2000, stat’ Rizeni lidskych zdroji
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B) Dtsledné dbat na rozvoj téch vlastnosti a dovednosti, které budou
znamenat soustavné zlepSovani jejich ,,mékkych dovednosti pfi fizeni lidskych
zdroj.

e Vyuzit metody MBTI pro ptipravu vzdélavaciho programu.

e Zabezpecit po ukonceni vzdélavaciho programu vhodnou zpétnou vazbu, aby
bylo moZzno posoudit vhodnost jednotlivych €asti programu a to nejenom
hodnocenim tucastnik kurzu, ale hlavné na pracovisti, zda jsou nové ziskané
znalosti a dovednosti vyuzivany.

Néavrhy a doporuceni pro manaZery

A.) Kazdy z manazert by mél ¢as od ¢asu provadét samohodnoceni.

B.) Kazdy z manazert by si mél uvédomit, Ze pokud dochazi v podniku ¢i spolecnosti
ke zménam, je nezbytna zména i u manazera, aby se stagnaci svého rozvoje nestal
problémem pro svou organizaci.

Navrhy a opatreni pro Skolstvi

Zvlaste skoly technického zaméteni by mély do studijnich osnov zafadit minimalné

vybér nepovinnych pfedméta, které by doplnily vzdélani studentl v oblasti ,,soft skills*

a napomoci jim k tomu, aby se pfipravili pro fizeni lidskych zdroju.

7.1 Navrh opatfeni: priprava vzdélavaciho programu pro manaZery

- absolventy technickych oboru

Vzdélavaci program muze byt realizovan v radmci dalSiho profesniho vzdélavani,
respektive firemniho vzdélavani s moznosti dvou variant forem. Prvni variantou je
forma interniho vzdélavani, bude-li program realizovan podnikem ve vlastnim
vzdélavacim zatizeni, druhou formou je externi vzdélavani, bude-li program realizovan
mimo podnik ve specializovaném vzd€lavacim zafizeni — napiiklad patfici vzdélavaci
agentufe, jez bude program lektorsky zajistovat. Program je rozd€leny do péti
dvoudennich moduld v rozsahu 16ti vyuCovacich hodin. Moduly jsou obsahové
zaméfené na oblast sebepoznani i1 poznani druhych, komunikac¢ni dovednosti,

prezentacni dovednosti a tymovou spolupraci.
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Kromé béznych témat k rozvoji soft skills jsou zafazena i1 souvisejici zcela
aktualni témata a doposud vzdélavacimi agenturami nenabizend. Jednd se o témata
souvisejici s demografickymi zménami ve spolenosti a ztoho plynouci potieby
odli$ného pfistupu k vedeni a motivovani zaméstnanct riznych v€kovych kategorii.
Aktualni témata:

e Charakteristika generace ,,baby boomers*, generace X a Y
— odlisnosti ve vedeni a motivovani

e Age Management - hlavni principy diverzifikace zaméstnancii riznych
veékovych skupin

e Vedeni pii alternativnich pracovnich uvazcich a flexibilnich formach
prace — ,,home office®, stlaCeny pracovni tyden, sdileni pracovniho mista

e Problematika aplikace modernich komunika¢nich metod pii ,,vedeni na
dalku“ - Kanceldt Google Apps, webinafe a videokonference pfi
poradach i vzdelavani

Ucastnici absolvuji postupné vsech pét modulit ve skupindch s maximalnim
poctem 10 osob/manazert s technickym vzdélanim, nebot’ tento pocet je vhodny pro
vyuziti vzdélavacich metod, které vyzaduji aktivni zapojeni ucastnikii a zvySenou
lektorskou sousttedénost.

Na lektory a moderatory, kteti moduly povedou, budou kladeny zvysSené
pozadavky z hlediska lektorskych zkuSenosti, znalosti z andragogiky, znalosti z
psychologie a sociologie, aby byli schopni vyuzivat synergie tymu ucastnik,
schopnosti motivovat je ke skupinovym aktivitdm i individualni préci v prostiedi divéry
a optimistické atmosfére.

Vzdélavaci metody byly zvoleny podle obsahového zaméfeni modulu tak, aby
bylo dosazeno vysoké efektivity vzdélavaci akce. Metody, které nepodporuji aktivitu
ucastnikli (seminaf) budou stfidat metody, které podporuji interakci lektor-ucastnik a
metody aktivizujici — problémové metody, které simuluji problémové situace a
aktivizuji ucastniky. Dalsi aktivizujici bude metoda inscena¢ni. Mezi metody, které
budou dale pouzity patii seminaf, workshop, brainstorming, brainwriting a tréninkova
metoda. Metoda 635 bude pro Ucely tohoto programu vzhledem k poctu ucastnikil

pozmeénéna na princip 535 (zde zbude znaceno 5/3/5/).
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Zakladnimi didaktickymi prostfedky bude flipchart, dataprojektor a notebook,
dale textové podklady (studijni materialy) pro ucastniky ve formé sylabu, které ptipravi
lektoti. Dopliikkové didaktické pomicky a vybaveni zvoli lektofi podle volby
konkrétnich vzdélavacich metod.

Ugastnici jednotlivych modulét budou v ramci rozvoje oblasti sebepoznani pod
vedenim lektora sami vyplnovat a vyhodnocovat konkrétni testy a k nim obdrzi textovy
komentaf. Jedna se napf. o test temperamentu, test komunikacniho stylu, Belbinlv test
tymovych roli, test MBTI, test transakéni analyzy, test nedokoncenych vét.

Pied ukoncenim programu ucastnici prokdzou své znalosti a dovednosti ziskané
ve vSech modulech. Prosttedkem, ktery provéti vystup akce, bude lektory sestaveny a
ohodnoceny test. Ucastnici vzd&lavaciho programu sestaveného z péti modulii obdrzi
v zavéru celé vzdélavaci akce osvédceni o jeho absolvovani suvedenim nazvu
programu, nazvy jednotlivych modulti a casového rozsahu.

Na nasledujicich strankdch bude uvedena ramcova struktura vzdélavaciho
programu pro manazery s technickym vzdélanim, ktery miize byt realizovan samostatné

a nebo jako soucast vzdélavaciho projektu pro manazery.

7.1.1 Vzdélavaci program pro manazZery — absolventy technickych obori

Jak jiz bylo psano v tvodu této kapitoly, bude zde uvedena ramcova struktura
vzdélavaciho programu pro manazery s technickym vzdélanim. Program je ¢lenény do
péti dvoudennich moduli zaméfenych na rozvoj soft skills. Struktura jednotlivych
modull je jednotna: nazev modulu, cil, ur€eni, pouzité metody, casova dotace, pocet
ucastniktli, obsah. Obsah je ¢lenén podle jednotlivych témat s konkrétnimi edukac¢nimi
metodami a ¢asovym rozsahem. Casova dotace a pocet iastnikii je rovnéz u viech péti
modult jednotny: 2 dny v rozsahu 16ti vyukovych hodin v maximalnim poctu 10ti
ucastniki.

Témata jednotlivych modult jsou tato :

1. Vztahy a komunikace

Efektivni metody spoluprace, tymové prace
Vedeni lidi a styly vedeni — aktudlni trendy

Sebepoznani a zvySovani osobni efektivity

A

Prezenta¢ni dovednosti
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Modul .1  Vztahy a komunikace
Cil

Zdokonaleni komunikace s kolegy v béznych 1 stresovych situacich, rozvoj dovednosti
synergickych rozhovort pfi feSeni kazdodennich problém?.

Urceni

Kurz je uréeny manazerim s technickym vzd€lanim, ktefi chtéji zdokonalit své
komunikacni dovednosti v oblasti spoluprace s kolegy.

Pouzité metody

Seminaf, workshop, trénink, problémové metody, inscena¢ni metody. Testové metody.
Obsah

e Sebepoznani v oblasti komunikace

- Poznani svého komunika¢niho typu a ladéni, jeho ptednosti i uskali,
analyza vlastniho komunikac¢niho stylu.

- Télesna a hlasova komunikacni typologie dle V.Satirové a Kretschmera, vliv
zazitych modeltl na nas zplisob komunikace s ostatnimi — moznosti zmény.

o Metoda workshop
o Testy Test komunika¢niho typu
o Casova dotace 4 hodiny

e Strategie

- Orientace v komunikacnich strategiich — manipulace, agresivita, pasivita,
asertivita. Vyhody asertivni komunikace jako prostiedku k dosazeni cile; Ctyfi
kroky strategie vyhra/vyhra.

- Obrana pted agresivni komunikaci a manipulaci, techniky vedouci ke zklidnéni
emoci vlastnich i cizich; podavéani a pfijimani kritiky, komunika¢ni techniky
vedouci k dohodé.

- Strategie vojevidcti — faze pripravy, faze oteviené¢ho boje, dosazeni vitézstvi /
vyhody techniky a jeji tiskali.

o Metoda seminaf, inscenacni metody, trénink
o Casovadotace 3 hodiny
e Systém komunikace
- Otevfena x uzaviena firemni komunikace, komunikace v ramci firmy, vnitfni a

vngjsi vlivy na firemni kulturu a vnitrofiremni komunikaci,
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komunikace v ¢inech a skutcich.
- Schopnost rozpoznat, kde chybuje systém a kde je problém ve vztazich.
o Metoda workshop, inscenacni metody
o Casovadotace 4 hodiny
e Komunika¢ni techniky
- Techniky oteviené komunikace
- Emocionalni inteligence v komunikaci — moznost uplatnéni a rozvoje,
zklidilovani vlastnich emocii emoci druhych — mediatorské techniky.
o Metoda workshop, problémové metody, trénink

o Casova dotace 5 hodin

Modul ¢é. 2  Efektivni metody spoluprace, tymova prace

Cil

Pochopeni a pfijeti vyznamu a dileZitosti tymové spoluprace, vyhody odliSnosti typt
v tymu a moznosti jejich celného vyuzivani.
Urceni
Pro manazery s technickym vzdé¢lanim, ktefi chtéji zdokonalit své dovednosti v oblasti
tymové spoluprace.
Pouzité metody
Seminaf, workshop, tymové feseni uloh, inscenacni metody, trénink, technika
5/3/5, brainstorming. Testové metody.
Obsah
e Tym a skupina
- odlisnosti tymu a skupiny — komunikace a spoluprace tymu a skupiny
o Metoda seminar
o Casovadotace 0,5 hod
e Funk¢ni tymové role
- Tymové role dané pracovni pozici, o¢ekavani vyplyvajici z funkéni tymové role
vlastni i kolegti.
o Metoda seminar
o Casova dotace 0,5 hod

e Osobnostni tymové role
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Soulad s funkéni roli
Typologie tymovych roli — ptednosti a slabiny jednotlivych typa,
odli$nosti priorit, komunikace a rozhodovani jednotlivych typu.
Sestava idealniho tymu — rolova zastupitelnost a rozvoj
o Metoda seminat, workshop,
o Test Belbintv test tym.roli
o Casovadotace 4 hod
Komunikace a feSeni spoluprace
Konflikty — reakce jednotlivych tymovych typti — divody konfliktii a neshod,
predchazeni a feSeni konflikti.
Rozvoj tvotivosti tymu — bariéry tvofivosti tymu
o Metoda tymové feSeni uloh,
brainstorming, trénink
o Casovadotace 5 hod
Vedeni porad a schiizek tymu
Manazer jako aktivator, motivator, feSitel.
Idedlni termin, struktura a ¢asovy rozsah porady / biologické hodiny /vhodné
dny a hodiny k uskute¢iiovani porad — prub¢h tydenni a denni vykonnosti,
techniky spoluprace na porad¢ 5/6/5, brainstorming — vyuZitelnost pii poradach.
o Metoda seminaf, workshop, 5/3/5
inscenacni metody, brainstorming
o Casovadotace 2 hod
Vyvojové faze tymu
Pfirozeny vyvoj tymu — sestaveni, seznameni / nejistota, komunikace,
tymova hantyrka, stmeleny fungujici tym, konfliktni obdobi, ukonceni ¢innosti.
o Metoda seminar
o Casovadotace 1 hod
Delegovani
Ptednosti i tskali delegovani, kdy delegovat a na koho, zpétna vazba, ndvaznost
o Metoda workshop, inscenacni met.

o Casovadotace 3 hod
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Modul ¢.3  Vedeni lidi a styly vedeni — aktualni trendy
Cil

Seznameni se s riznymi styly a nastroji vedeni a vyznamem jejich uplatnéni
v odlisnych situacich. Ugastnici lépe zafadi a pochopi svilj vlastni styl vedeni v
souvislosti s ladénim své osobnosti. Ugastnici budou rovnéz sezndmeni s aktudlnimi
trendy vedeni a motivovani lidi — Age Managementem, odliSnostmi generaci X a Y a
souvisejici problematikou

Urceni

Kurz je urcen manazerim s technickym vzdélanim, ktefi chtéji ziskat své znalosti a
dovednosti vedeni lidi; dale je uréen manaZzerim s technickym vzdélanim, ktefi
v tuto chvili nejsou ne vedoucich pozicich, ale na pozice ve vedeni se pfipravuji.
Pouzité metody

Seminaf, workshop, problémové metody, inscena¢ni metody, trénink, m. 5/3/5. Testové
metody.

Obsah

e Styly vedeni a jak je pouzivat

- Zakladni styly vedeni, jejich vyznam a moznosti pouziti v odliSnych situacich.
Zmény stylu vedeni — varianty postupu. OdliSnosti styli vedeni ve zplsobu
komunikace a delegovani.

e MBTI — 16 typt, jez se promitaji do styll vedeni se zaméfenim na Cerpani
energie/osobnostni ladéni, cilové hodnoty, zplsob pfijimani informaci a
preferenci prostiedi.

o Metoda seminaf, inscenacni m.,
o Test MBTI
o Casovadotace 4 hod

e Budovani autority

- Autorita pfirozena x autorita ziskana

- Vidcovské predpoklady - manazer x leader. Jaké vlastnosti rozvijet
k manazerské dokonalosti. Jak se stdt z manaZera leaderem.

- Odlisnosti pfistupu k feSeni tkolu fadového zaméstnance x manazera tymu x
leadera / zmény mysleni, zmény priorit, zmény rozhodovani, zmény delegovani,

zmény rozhodovani.
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o Metoda workshop, problémové m.
o Casovadotace 2 hod
Komunikace na pracovisti
Manazerska komunikace pod vlivem stylu vedeni.
Podévani a pfijimani pochvaly, podavani a pfijiméni kritiky techniky
Typy zaméstnanct a kolegii — vhodna komunikace s jednotlivymi typy.
o Metoda seminat, workshop, trénink
o Casovadotace 3 hod
Vystupovani manazera
Zaklady spolec¢enského chovani — vzhled, seznamovani/piedstavovani,
Typy formélnich 1 neformalnich spolecenskych akci — obleceni, konverzace,
stolovani, neptedvidané situace.
o Metoda seminat, workshop,
Inscenacni metody
o Test Test spole¢enského chovani
o Casovadotace 2 hod
Motivace
Motivaéni styly a nastroje — jak motivovat sviij tym/ptedchazeni chybam.
Sebemotivace jako zaklad motivace ostatnich. Manazerské hodnoty v souladu
s firemnimi cili.
Remotivace/restart/Cerpani energie — metody
o Metoda workshop, 5/6/5

o Casova dotace 1 hod

Moderni trendy — vliv demografickych zmén na vedeni a motivovani
zaméstnancl

Charakteristika generace ,,baby boomers®, generace X a Y — odliSnosti ve vedeni
a motivovani

Age Management - hlavni principy diverzifikace zaméstnanci rtznych
veékovych skupin

Vedeni pfi alternativnich pracovnich uvazcich a flexibilnich forméch prace —

,home office®, stlateny pracovni tyden, sdileni pracovniho mista
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- Problematika aplikace modernich komunika¢nich metod pfi ,,vedeni na dalku® -
Kancelar Google Apps, webinare a videokonference pii poradach i vzdélavani
o Metoda seminar

o Casova dotace 4 hod

Modul ¢. 4  Sebepoznani a zvvSovani osobni efektivity
Cil

Cilem je sebepoznani Uc¢astnikil, nalezeni svych silnych stranek i1 oblasti vhodnych pro

rozvoj spolu s nalezenim cesty k pozitivni zméné.
Urceni
Kurz je ur€eny vybrané skupiné¢ zaméstnanct, ktefi v tuto chvili nejsou na vedoucich
pozicich, ale na pozice ve vedeni se pfipravuji.
Pouzité metody
seminaf, workshop, brainstorming, problémové metody, trénink. Testové metody.
Obsah
e Typologie osobnosti
- Typologie zdkladni — muz x Zena — vliv pravé a levé mozkové hemisféry na
odli$nosti hodnot, mysleni a rozhodovani — mozné ptic¢iny konflikta.
- Typologie klasicka - ladéni osobnosti extrovertni x introvertni,
cholerik, flegmatik,sangvinik, melancholik — pfednosti a slabiny —
mozné priciny konfliktl
o Metoda seminaf, workshop
o Test Dotaznik muzskych a zenskych roli
Test temperamentového ladéni
o Casova dotace 2 hodiny
e Komunikac¢ni typologie — Transak¢ni analyza
- Identifikace problematickych oblasti — moznosti zmény
- Komunikace odlisnych typti — mozné pficiny konfliktii a jejich predchazeni
o Metoda seminar, inscena¢ni m., trénink
o Test Transak¢ni analyzy
o Casova dotace 4 hodiny

e Identifikace vlastnich silnych stranek a prostorti pro rozvoj
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Mrwe

Zjisténi silnych a slabych stranek — uvédomeéni si pficiny, nalezeni moznosti

rozvoje
o Metoda
o Test

o Casova dotace

seminaf
Test nedokoncenych vét

3 hodiny

Moznosti zefektivnéni vlastniho vykonu a plan odstranéni zlozvykl

Osobnostni typ — hodnoty, motivace, zptsob komunikace sdruhymi —

sebepoznani

Identifikace problematickych oblasti — jak se zménit .

Plan k odstranéni blokti a bariér - sebehodnotici formulédi k uvedeni planu

postupu zmén

Stanovovani priorit — obecné postupy a postupy v souvislosti s osobnostnim

typem
o Metoda
o Formular

o Casova dotace

seminaf, brainstorming,
Sebehodnotici formular

3 hodiny

Zvladani emoci a stresu
Poznani svého emocniho typu, ovladani emocni spirdly — zklidnéni
emoci svych i emoci druhych.
Souvislost dlouhodobého stresu a vzniku nemoci.
Identifikace vlastnich stresorti a moznosti jejich odstranéni ,
Protistresovy program — zivotni rytmus, protistresové potraviny,
Relaxacni techniky - barvové terapie, muzikoterapie — k aktivit¢ i zklidnéni;
vizualizace; protistresové cviky na péatef a oci.
Techniky podporujici pozitivni mysleni.
o Metoda seminaf, problémové
metody, nacvik/trénink
o Test Emoc¢ni test, Test zvladani
stresovych situaci

o Casovadotace 4 hodiny

142



Modul ¢. 5 Prezentacni dovednosti

Cil

Cilem vzdélavaci akce je rozSifeni dovednosti UcCastnikil v oblasti sebeprezentace,
oblasti verbalni i neverbalni komunikace a znalosti komunikaénich zvyklosti a chovani
v multikulturnim prostiedi.
Urceni
Kurz je ur¢eny manazertim technického vzdélani, ktefi chtéji rozsifit své komunikacni a
prezentac¢ni dovednosti.
Pouzité metody
seminaf, workshop, nacvik, inscenacni metody, trénink.
Obsah
e Neverbalni a verbalni komunikace
- Mimika, gestika, haptika, proxemika, posturologie
- Oblicej-strukturova typologie, neurolingvistické programovani/pohyb oci
- Hlasitost, dychani, ton feci, tempo teci, artikulacni organy- artikulace
o Metoda seminat, workshop, nacvik
o Casova dotace 3 hodiny
e Druhy pracovnich projevt
- Prednaska, prezentace, referat, diskusni prispévek, interview, tiskova
konference — pouziti, ptiprava, realizace
o Metoda seminar, inscena¢ni m., trénink
o Casova dotace 4 hodiny
e Osobnost fecnika
- Zésady — prezentacni desatero
- Zlozvyky — negativni signaly
o Metoda seminaf, brainstorming
o Casova dotace 1 hodiny
e Typy sebeprezentace
- Prezentace tvari v tvar, neformalni vystoupeni, formalni projev pfed malou
skupinou, vystoupeni pied velkym publikem
- Odlisnosti v uspofadani, obleceni, pohybech, gestech, hlasu

o Metoda seminaf, trénink pted kamerou,
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o Casova dotace 5 hodin
Ptedchazeni a odstranovani trémy
Akutni stres — uvoliiovaci cviky
Ptedchazeni trémy — relaxaéni technika s programovanim tspéchu
Relaxacni technika dle Svétové zdravotnické organizace
Techniky podporujici sebediveru
o Metoda seminar, nacvik/trénink

o Casovadotace 3 hodiny
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ZAVER

Organizace muze byt efektivni jen tehdy, fidi-li ji zkuSeni a schopni manazefi,
kteti dokézou své podtizené spolupracovniky stimulovat a posilovat jejich sebedivéru a
soundlezitost s organizaci. Manazefi tedy musi vedle své dokonalé odbornosti zvladat i
dovednosti z oblasti soft skills, které jsou pfti fizeni lidskych zdroji neméné dilezité.
Znamena to tedy, ze manazeti by méli mit zatazen rozvoj soft skills jak ve své ptipravé
na budouci povolani, tj. ve Skolském systému, tak i rdmci manazerského firemniho
vzdélavani. Zda se, ze prozatim v tomto sméru méli a jeSt¢ maji nejvétsi handicap
absolventi technickych obort vzdélani, protoze do neddvné doby naSe stfedni i vysoké
Skolstvi pripravovalo sice vysoce kvalifikované odborniky, kteti se vSak museli
vétSinou sami az ve své praktické ¢innosti dopracovavat k tomu, ze potiebuji pro fizeni
lidi 1 dal$i dovednosti.

Autorku tato problematika zaujala o to vice, Ze vyzkumy a studie CVUT
potvrdily jeji mnohaleté praktické zkusenosti z oblasti profesniho vzdélavani technicky
vzdélanych manazerd. Proto zvolila téma rigor6zni prace ,,Osobnost manazera a jeho
role v podnikové praxi RLZ. Moznosti vyuziti testu MBTI k piipravé vzdélavaciho
programu pro rozvoj soft skills manaZerii - absolvent technickych obort*.

Prace je roz€lenéna do tii ¢asti — teoretické, empirické a Casti, v niZ se snazi
formou ndvrhu opatfeni nastinit moznosti feSeni zkoumaného problému. Soucasti
navrhl opatfeni je i uceleny vzdélavaci program rozvoje soft skills, jenz je zpracovany
pro cilovou skupinu manazerd, ktefi jsou absolventy technickych obort vzdélani.

Teoretické ¢ast prace se soustfed’uje na ¢innost manazera v organizaci, pokousi
se o struény nastin jeho profilu, jeho osobnosti a role v podnikové praxi a zaméiuje se
na problémy, které mohou provazet predev§im manazery, absolventy technickych
oborll. Obsah teoretické ¢asti se autorka snazi odvijet od obecné&jsi roviny problematiky
manazerské cinnosti, tzn. od funkce a personalniho rozméru managementu, od
postaveni manazera v organizaci, jeho zakladnich kompetenci, o¢ekavané role a pozice
- aZ po nastin osobnostnich vlastnosti, které by mély manazerim napomoci ke splnéni
oc¢ekavani organizace. Zajima se také o to, jak by mél v organizaci probihat proces
vybéru a pfijimani do manazerskych pozic a nabizi pro pregnantni a na ¢as a finance

pomérmné nenarocné zjistovani osobnostnich vlastnosti a schopnosti manazert a
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pracovniki dva z modernich zplsobl testovani - technologii IRT a metodu MBTL
V zavéru druhé kapitoly jsou uvedeny aktudlni trendy ve vedeni lidi, jez souvisi
s demografickymi zmé&nami a nastupem generace Y do profesni sféry. Uvedené
informace dopliuji ve tieti kapitole nejzndméjs$i manazerské typologie, ctvrtd kapitola je
vénovana fizeni rozvoje manazerd se zvlaStnim zfetelem na manazery, s technickym
vzdélanim. Uvedena je i aktudlné moderni metoda vzdélavani a rozvoje — webinaf.
Teoretickd ¢ast je odvijena od obecného ke konkrétnimu. Teoretickou cast uzavira
stru¢na diskuze.

V empirické ¢asti, kterd na teoretickou ¢ast uzce navazuje, je prostiednictvim
testové metody MBTI proveden prizkum osobnostnich vlastnosti skupiny 354
respondenti — manaZerii stechnickym vzdélanim. Cilem je jak prozkouméni
osobnostnich vlastnosti respondentl ve vztahu k fidici funkci a k moznostem ptipravy
vzdélavaciho programu konkrétné zamétfeného na rozvoj soft skills manazert, tak
oveéfrovani moznosti, které metoda MBTI miiZze organizaci pii jejim pouziti pfinést.

Rigorézni prace je uzaviena dosti obsdhlou sedmou kapitolou, jez obsahuje
vedle navrhii a doporuceni také uceleny pétimodulovy rozvojovy vzd€lavaci program,
ktery je zaméfeny k doplnéni soft skills pfi fizeni lidskych zdroji pro manazery —
absolventy technického vzdélani. Kromé béznych témat k rozvoji soft skills jsou ve
vzdélavacim projektu zafazena i témata zcela aktudlni, jez nejsou doposud nabizena
vzdélavacimi agenturami. Jedna se o témata, jeZ byla v teoretické €asti zminéna a ktera
souvisi s demografickymi zménami ve spolecnosti a pfiprava na tyto zmény bude pfi
vedeni lidskych zdroji nezbytnou v kazdé organizaci. Zminéna aktudlni témata —
uvedend ve tietim modulu vzdélavaciho programu - odlisnosti vedeni a motivace
generace X a Y, flexibilni formy prace, problematika aplikace modernich
komunikacnich metod a Age Management se dle autorky prace v nastavajicich letech
stanou bézn¢ nabizenymi tématy vzdé€lavacich instituci pro manazersky rozvoj.
Ptipraveny vzdélavaci program je modifikovan prizkumem provedenym v ramci
empirické casti této prace a to jak obsahové, tak doporuCovanymi edukaénimi
metodami.

Autorka si je védoma, ze responden¢ni vzorek nemiize slouzit jako podklad
k plnohodnotnému vyzkumu, lze vSak ptredpokladat, ze prace by mohla poslouzit jako

pilotni materiél pro dalsi a hlubsi vyzkum. Tato prace splnila cile, které si ptedsevzala.
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RESUME

Rigorézni prace je zaméfena na zpiehlednéni tématu osobnosti manazera a jeho
roli v podnikové praxi RLZ a na moZnosti vyuZiti testu MBTI k piipravé vzdélavaciho
programu pro rozvoj soft skills manazerih — absolventii technickych obord. Prace
popisuje funkci a persondlni rozmér managementu, postaveni manazera v organizaci,
jeho kompetence, role, styly, vlastnosti i jejich vybér a pfijimani. Dale se zabyva
fizenim rozvoje manazerti obecné i rozvojem manazeri — absolventii technickych obort
z hlediska srovnani jejich ptednosti a slabin v interpersondlnich a intrapersonalnich
dovednostech, které jsou k rozvoji vhodné.

Cilem prazkumné casti bylo zjisténi prevahy konkrétniho osobnostniho typu
manazer s technickym vzdélanim v ceském firemnim prostiedi s pfedpokladem, ze
jsou orientovani na ukoly a cile, nikoliv na mezilidské vztahy. Piedpoklad byl
potvrzeny. K prizkumu byla pouzita metoda MBTI. Navrzenym opatfenim je navrh
vzdélavaciho programu pro manazery — absolventy technickych obord. Program je

slozeny z péti modulti zamétenych na oblast soft skills.

SUMMARY

This thesis is focused on topic streamlining of manager’s personality and his role
in corporate practice of HRM and posibility of usage of MBTI test for preparation of
education program for development of manager’s soft skills — graduates of technical
disciplines. Thesis describes function and personal frame of management, position of
managers in a organization, competencies, roles, styles, characteristics and their
recruitment and selection. Other topics in this thesis are generally leading of manager’s
development and development of technical disciplines graduates according to their
intrapersonal and interpersonal skills, their strengths and weaknesses, which are for
development suitable.

The aim of the exploratory part of this work was to determine predominance of
specific personality type of managers - graduates of technical disciplines in czech

corporate sphere with the assumption that they are oriented to the goals and objectives,
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but not on interpersonal relationships. MBTI was used as a survey method. The
proposed measure is the overview of recommendations for companies which select and
employ managers with technical education. Also is included proposal of training

program for these managers, which is composed of five modules on soft skills area.
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Priloha A

Typologie osobnosti MBTI (Myers-Briggs Type Indicator)

zadani : Prifadte nebo rozdélte 5 bodl ke kazdé otazce.Body nedélte.

1. Radéji :
A feSite novy a komplikovany problém
B pracujete na nééem, co jsem jiz délal/a dfive nebo co znam z minula
2 Rad/a :
A pracujete sami v tichém prostfedi
B jsem tam, kde "se néco déje"
3. PFi posuzovani jinych se fidite spise :
A trvalymi zakonitostmi nez okamzitymi okolnostmi
B okamzitymi okolnostmi nez trvalymi zakonitostmi
4, Mate sklon vybirat si :
A spisSe peclivé
B ponékud impulzivné
5. Ve spolec¢nosti, na ve€irku apod. se zpravidla bavite :
A s nékolika malo lidmi, které dobfe znate
B s mnoha lidmi, v€etné téch, které znate malo nebo vibec ne
6. Jako reditel/ka firmy byste od svych podfizenych privital/a spiSe:
A zpravu o tom, jak jejich oddéleni pfispélo firmé jako celku
B zpravu o tom, jak si jejich oddéleni vedlo samo o sobé

Predpokladejte,ze jste manazer/ka a potrebujete prijmout svého asistenta.Jak byste
7. postupoval/a?

A uvazoval/a bych, jak se naSe osobnosti shodnou nebo budou doplfhovat
B zvazoval/a bych soulad mezi popisem prace a uchaze€ovymi schopnostmi
8. Kdyz na nééem pracujete :
A radéji véci dokoncite a dostanete se k urcitému zavéru
B Casto ponechéavéte konec otevieny pro pfipadné zmény
9. Na vecéircich, ve spolec¢nosti :
A se vétSinou radgji zdrzite déle, protozZe tak se zpravidla Iépe pobavite
B odchazite co nejdfive, zdrzite se jenom, abyste neurazili, protoze vas to vyCerpava
10. Zajima vas vice :
A to, co bylo a co je
B co muze byt
11. Kdyz poslouchate, jak nékdo hovofi o néjaké zalezitosti, obvykle se pokousite :
A vztahnout to na své vlastni zkuSenosti a porovnavat, zda to odpovida
B hodnotit a analyzovat danou informaci
12. Kdyz na nééem pracujete, jste radéji, kdyz :
A mate prehled a udrzite si véci pod kontrolou
B muUzete zkouSet rizné moznosti
13. Kdyz zazvoni v kancelafi nebo doma telefon, obvykle :
A to povazujete za ruseni
B nevadi vdm hod zvednout
14. Je horsi :
A "mit hlavu v oblacich”
B "drzet se pfi zdi"
15. Ve vztahu k ostatnim jste spise :
A Objektivni



16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

B Osobni
Vadi vam vice, kdyz :

A je vice véci rozpracovanych

B uz je v8echno hotovo

Kdyz nékam telefonujete :

A nebojite se, Ze na néco zapomenete

B pfipravite si, co budete fikat

Kdyz diskutujete s kolegy o problému, je pro vas snadné :

A vidét véci v "Sir§im ramci"

B postfehnout zvlastnosti a specifické rysy dané situace

Ktera slova vas charakterizuji Iépe? Jste spise :

A analyticky typ

B veitujici se typ

Casto :

A kdyz néco zaCinate, vSe si pfedem sepiSete a naplanujete, protoze vétSinou nesnasite,
kdyz néco musite podstatné meénit

B neplanujete a nechavate véci vyvijet se tak, jak se k nim postupné dostavate

Ve spolecnosti jinych lidi spiSe :

A zacinate rozhovor sam/sama

B pfenechavate iniciativu druhym

Kdyz pracujete na pfridélené praci, mate tendenci k :

A plynulé a nepretrzité praci

B praci s velkymi vydeji energie a naslednymi "prostoji"

V jaké situaci se citite lepe :

A prehledné, strukturované , s pevnym rozvrhem

B proménlivé, nestrukturované, s pfekvapenim

Je horsi :

A byt nespravedlivy

B nemit slitovani

Rekli byste o sobé , ze vasi silnou strankou je spise :

A smysl pro realitu

B PFedstavivost

Kdyz zazvoni telefon :

A spéchate, abyste jej zvedli prvni

B doufate, Ze jej zvedne nékdo jiny

Moje jednani vede a ridi vice :

A Hlava

B Srdce

Vice obdivu si zaslouzi schopnosti :

A umeét si véci pfedem dobfe zorganizovat a byt metodicky/a

B rychla adaptace a vyjit s tim, co pravé je

Kdyz vas napadne nova myslenka, obvykle :

A pro ni vzplanete

B radéji o ni hloubéte trochu déle

Rekli byste, ze jste spise :

A Davtipni

B Prakticti

Radéji slysite :

A koneény a neménny vyrok

B zkusmy a pfedbé&zny vyrok

Je vétsi chyba byt :

A tolerantni a smiflivi

B nekompromisni a Kriticti

Jste spise :

II



34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42,

43.

44,

45,

46.

47.

48.

49,

50.

51.

A ranni ptace

B no¢ni sova

Na jednanich vas pohorsuji spise lidé, ktefi :

A pfichazeji s mnoha nejasné nacrtnutymi, nepromys$lenymi napady
B prodluzuji jednani mnoha praktickymi podrobnostmi

P¥i praci davate vétSinou prednost tomu, zabyvat se :

A idejemi, principy,mySlenkami

B lidmi, osobami, aktéry

O vikendech mate tendenci :

A planovat, co budete délat

B nechate, aby se véci vyvinuly, a rozhodujete se v prabéhu udalosti
Pfi jednanich mate sklon :

A rozvijet své mysSlenky v priibéhu toho, jak mluvite

B hovofit pouze po pozorném rozvazeni toho, co chcete sdélit
Kdyz néco ctete, obvykle :

A se soustfedujete ve svych uvahach na to, co je v daném textu napsano
B Ctete mezi Fadky a vztahujete slova i k jinym namétiim a tématim
Kdyz se mate rozhodnout ve spéchu, €asto :

A se citite nepfijemné a prejete si ziskat vice informaci

B jste schopni se rozhodnout i s udaji, které mate v danou chvili k dispozici
Radéji byste pracovali pro organizaci, kde :

A byste méli praci s intelektualni motivaci

B byste byli zaujati jejimi cili a poslanim

Co vam imponuje vice :

A logicky bezrozporné, konzistentni mysleni a uvazovani

B dobré, vielé, harmonické mezilidské vztahy

V pisemném projevu davate prednost :

A vécnému stylu

B obraznému, metaforickému stylu

U dvefi nahle zazvoni zvonek. Jste spiSe :

A podrazdéni,kdo to k vam zase "leze"

B potéSeni, ze se na vas nékdo pfisel podivat

Davate prednost tomu :

A nechat véci, aby se samy jen tak pfihodily

B zajistit , aby vSechno bylo pfedem pfipraveno

Charakterizuji vas spise :

A Cetné, spiSe letmé a povrchni kontakty a vztahy s vice lidmi

B trvalé, pevné a dlouhodobé vztahy a kontakty s nékolika malo lidmi
Citite se zpravidla lépe :

A po kone¢ném rozhodnuti

B kdyz jsou véci jeSté otevieny

Spolehnete se spiSe na svou :

A ZkuSenost

B intuici a tuseni

Jste si jistéjsi :

A pfi logickych Usudcich - spravné-nespravné

B pfi hodnotovych soudech - dobré-Spatné

Radéji se rozhodujete :

A poté, co jste si zjistili minéni ostatnich

B pfedevsim podle vlastniho uvazeni

Obvykle davate prednost tomu :

A pouzit osvéd€ené metody, které znam, spiSe nez

B vymyslet a zkouSet, jak by se asi véci daly délat nové a jinak
Radéji :

I



52.

53.

54.

55.

56.

A se zabyvate tim, co je

B premyslite o riznych moznostech

K zavérim s rozhodnutim dospivate predevsim na zakladé :

A vécného zdGvodnéni a logické analyzy

B na zakladé toho, co citim, Ze je spravné, a v co véfim, Ze je lidsky pfijatelné

Nemate rad/a :

A pfedem jasné nalinkované a naplanované véci se zavaznymi terminy

B kdyz jsou véci volné a nezavazné, bez pevného ¢asového uréeni

Nejhezéi chvile nejradéji prozivate :

A spiSe s mnoha pfételi, s lidmi, s nimiZ si rozumim, aniz je nutn& musim znat néjak
mimofadné dlouho

B s nékolika malo lidmi, které dlouho a dobfe znam

Mate ve zvyku :

A poznamenavat si dllezité schlizky a véci, které musim udélat ¢i zafidit do diare

B omezovat takovéto poznamky na minimum

Jednate spiSe na zakladé :

A vnitfiniho pfesvédceni a pocitu, Ze je néco spravné, které uz nemusite dale pfili§ zkoumat

B objektivnich ovéfitelnych zavérd

Zdroj : CAKRT, M. Typologie osobnosti pro manazery. Praha : Management Press, 1996. ISBN
80-85943-12-3.
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Ptiloha B
Hodnotici list

1) pfeneste udaje :

| E S N
2a 2b 1b 1a
5a 5b 6b 6a
9b 9a 10a 10b
13a 13b 14a 14b
17b 17a 18b 18a
21b 21a 22a 22b
26b 26a 25a 25b
29b 29a 30b 30a
33a 33b 34a 34b
37b 37a 38a 38b
43a 43b 42a 42b
45b 45a 47a 47b
49a 49b 50a 50b
54b 54a 51a 51b
soucet soucet soucet soucet
T F J P

3a 3b 4a 4b
7b 7a 8a 8b
11b 11a 12a 12b
15a 15b 16a 16b
19a 19b 20a 20b
24a 24b 23a 23b
27a 27b 28a 28b
32a 32b 31a 31b
35a 35b 36a 36b
40a 40b 39b 39a
41a 41b 44b 44a
48a 48b 46a 46b
52a 52b 53b 53a
56b 56a 55a 55b
soucet soucet soucet soucet
2) zaznamenej vy$§i pocet bodu

l: S: T: J:

E: N: F: P:
3) Vyber z uvedenych dvojic typy s vy§§im poétem bodll a sestav z pismen vysledny typ MBTI




Ptiloha C

Charakteristiky jednotlivych typt

E Cerpa energii zvendi

| Cerpa energii zevnitf

Interakce s novymi lidmi. Rozviji své napady v
v rozhovorech. UCi se mluvenim a akci. Zajima se
o to,jak ostatni délaji svou praci. Zaméreni na svét
lidi, maji mnoho pfatel, mluvi vice nez poslouchaji.
(-): Otaleni se zalezitostmi vyzadujici soustn"edéni@‘fC

Ma rad klid pro svou praci. Koncentrace na ukol nebo
projekt
@“ fichazi na nové napady vnitfnim rozhovorem. UCi se
@C( Cetbou a reflexi. Rad pracuje o samoté w minimem
ruSivych vliv. Zaméfeni na vnitfni svét mysSlenek, radi
véci promysleji, dobfi posluchaci, rezervovani. (-)

N pfijima informace intuitivné, v souvislostech S pfijima informace smyslové, konkrétné

Nasleduje svou inspiraci. Propojuje a pojmenovava
Rad feSi nové slozité ukoly. Zacind od velkého
obrazku, ktery doplriuje fakty. Preferuje zménu a
nové postupy.Zaméfeni na budoucnost neb
minulost, moznosti, modely, ideje, teorie. Cas

mysli najednou na vice veéci. Nerespektuji
zabéhané postupy, rozvinutd fantazie. (-)
Zanedbavani detaill.

Zaméfeni na souCasné zaleZitosti a problémy.
alistické a prakticka perspektiva. Dotahuje zavedené
% . L . -

«@@ _postupy ] kdokqnalostl.w ngery ogvozme po sberg
§@ informaci a faktd. Zaméfeni na sou¢asnost, hmatatelné
vysledky, fakta. Neduvéfujici intuici, nemilujici nové
problémy, soustavné pracujici, drzici se pfi zemi. (-) :
Problémy pfi pohledech do budoucna a formulaci
koncenci.

F rozhoduje se pocitové, podle hodnot

T rozhoduje se podle faktt, analyticky

Zamérfeni na mezilidské interakce.Rozhoduje se na
zakladé hodnotovych systémU(.Pozaduje harmonii a
podporu mezi kolegy.Je emfaticky, preferuje
konsenzus a dohodu. Konzistentné apliku'&i
hodnoty. Rozhodovani podle pocitd a vlastnié
hodnot, zajem o druhé, preferuje harmonii pred
pravdou, empaticti. (-) : Hufe FeSi neosobni
problémy.

&néfeni na ukol. Rozhoduje se logickou analyzou.
G Ozaduje vzajemny respekt mezi kolegy. Mize mit
pevné nazory a davat kritiku, pokud je to tfeba.
Konzistentné aplikuje principy. Rozhodovani logické,
lépe si pamatuji Cisla a obrazy nez jména a tvare,
neosobni, zaméfeni na vykon, preferuji pravdu pred
dohodou. (-) : Problémy se vztahy na pracovisti.

\3

J preferuje jednoznacnost, uspofadanost

P preferuje proménlivost, flexibilitu

Planuje si praci a plan nasleduje. Chce véci
dokoncéené a dohodnuté. Podporuje ho struktura a
fad. Preferuje rychlé rozhodnuti. Zaméfuje se na
rychlé dokonceni projektt. Radi planuji, organizuji I
délaji véci dikladné, véas (uzaviené problémy. (-)@
Odkladaji odpocinek.

Chce v praci flexibilitu. Je rad spontanni. Omezuje ho
§@uktura a fad Nechava véci oteviené jak jen to jde.
(j(@ Zaméfuje se na proces. Flexibilni, spontanni,
@G@ neplanuji, odkladaji rozhodnuti, miluji neznamo
(oteviené problémy. (-) : Odkladaji zavazna rozhodnuti

a planovani.

P
SF — procesualni zaméreni : na vztahy

referovany styl
NF — heuristicky zaméfeni : koucovani

Rozumi fungovani organizace, dobfe vychazi
s lidmi. Nejuspé&SnéjSi je v aktivitach, které Ize
okamzité fyzicky FeSit s ostatnimi. UCi se nelépe
pokud ma prfesné instrukce krok za krokem,
dostava se mu Casté pratelské interakce a pozitivni
zpétné vazby. Vyhovuje mu prace na konkrétnich
problémech a se skupinou lidi. Vyzna se v lidech,
umi motivovat, je skvélym vyjednavacem, tymovym
hraCem i lidrem. Je v soustavném kontaktu
s realitou, atmosférou, lidmi. Nema rad abstrakce a
velké inovace. Mivéa problém s pInénim zavazku.

Komunikacni schopnosti, zajmy a potfeby lidi.
NejuspésSnéjsi je vtvorbé predstav a vizi, ve
vytvareni s ostatnimi a v psani. UCi se nejlépe pokud
ma obecny smeér, poskytujici kreativni svobodu a
Castou pozitivni zpétnou vazbu. Ma osobni charisma,
pecuje o lidi. Je spoleCensky, ma skvélé komunikacni
sch., orientuje se v abstraktnich a nejistych situacich.
Preferuje nova feSeni. Ocerfiuje a potfebuje byt
ocenén, jinak klesa jeho motivace, Ma tendenci byt
neobjektivni — nadrzovat, podcefiovat ,detaily*.

ST - systematicky zaméfeni: primysl.manazer

NT — spekulativni zamérfeni : strdjce pokroku

Racionalni, pfedpovéditelny, analyticky
neemocionalni. NejspéSnéjSi je v aktivitach, které
lze okamzité fyzicky realizovat. UCi se nejlépe,
pokud ma pfesné instrukce krokem a logické a
padné divody, pro¢ se ugit novym vécem. Vyhovuji
mu tvrda data, kvantitativni metody, rozhodovani a
postup bod za bodem. Ma neosobni styl, vytvaFi
prostfedi malo motivujici pro ostatni, dava
organizaci stabilitu, ale selhava, kdyz se véci nedafi
— voli silova feSeni. Nedlivéfuje inovacim, zejména
tém, které vychazeji z intuice. Je uspésny tam, kde

Nové interpretace, stimulace problémy, necitlivost ke
spoleCenskym ritualam. Nejuspésnéjsi je
v kategorizovani, analyzovani a pouzivani logiky.
Nejlépe se uci, pokud dostane velké sousto a prostor
k jeho vyfeSeni. Ma Siroky rozhled, soustfedi se a
vyhodnocuje hodné dat, vytvafi nové konstrukce.
Rychle a dobfe analyzuje systémy, zajimaji ho
dlouhodobé projekty a velké vyzvy, dobfe komunikuje
a spolupracuje. Mize byt ,neusazeny“. Dobie bude
spolupracovat (doplfiovat se ) s typem S. Podceriuje
konvence, malo chvali, ofekava od ostatnich

jde vice o véci a procesy nez o lidi.

spontanni nasazeni steiné, jako ma sam.
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Ptiloha D

MBTI — prehled vSech typu

APOLONOVSKY 12% IDEALISTICKY - idealisté Zaméreni : LIDE

NF = INTUICE + CITENI

informace pfijimaji intuitivné, v souvislostech a rozhoduji se pocitové dle hodnot

Hledani vy$siho smyslu, hledani vlastni autenticity, hledani pravé lasky, stale v procesu pfemény, chce, aby svét
byl lepsi, rozvoj potencialu ostatnich.

INFP 1% jedineC.vlast. = nedirektivnost hleda¢, mnich

INFd 1% jedineC.vlast. = empatie spisovatel, tvirce
ENFP 5% jedineC.vlast. = optimismus novinar

ENFJ 5% jedineC.vlast. = pfesvédcivost ucitel
PROMETHEOVSKY 12% VYNALEZAVY - myslitelé Zaméreni : KONCEPCE

NT = INTUICE + MYSLENI
informace pfijimaji intuitivné, v souvislostech a rozhoduji se analyticky dle faktl

Objevovani nového, chapani Sirokych souvislosti, ovladani (nikoliv porobeni, ale uzivani, byt v souladu ), snaha
rozSifovat svij potencial, dovednosti, znalosti, profesionalita.

INTP 1% jedinec.vlast. = logické uvazovani architekt

INT 1% jedinec.vlast. = nezavislost védec, budovatel
ENTP 5% jedineC.vlast. = vynalézavost vynalezce

ENTJ 5% jedineC.vlast. = vedeni polni marsal
DIONYSOVSKY 38% DOBRODRUZNY - praktici Zaméfeni : CINNOST

SP = SMYSLY + VNIMANi
Informace pfijimaji smyslové, konkrétné a preferuji flexibilitu, proménlivost

Tady a ted, co chci, kdy chci, nespoutanost, svoboda, moc okamziku, praktické véci, zadna kalkulace,
rozmysSleni, Setfeni ,na pak*, vyckavani.

ISFP 6% jedinec.vlast. = uméni umeélec

ISTP 6% jedine€.vlast. = zru¢nost femesinik

ESFP 13 % jedine€.vlast. = bodrost bavic¢

ESTP 13 % jedinec.vlast. = nepfedvidatelnost konferenciér
EPIMETHEOVSKY 38% TRADICNI - Strazci Zaméreni : PROCEDURY

SJ = SMYSLY + USUZOVANI
Informace pfijimaji smyslové, konkrétné a preferuji jednoznacénost, uspofadanost

Povinnost, sluzba, komunita (nékam patfit), oddanost, odrikani, tradice, fad, postaveni, myslet na zitrek.

ISFJ 6% jedinec.vlast. = loyalita ochrance, strézce
ISTd 6% jedine€.vlast, = silny a tichy spravce

ESFJ 13 % jedine€.vlast. = harmonizace ceremoniar, prodejce
ESTJ 13 % jedine€.vlast. = uvazlivost,odpovédnost  organizator

VII



Ptiloha E Formulaf pro assessment funkéniho mista (podle Hronika)

Nazev funkéniho mista (obchodni zastupce pro region)

Popis préce (tj. co se Beletristickym zplisobem

vykonavé a za jakym tGcelem)

Méritelné vystupy l. (podle jakych ukazatell se pozna, Ze bylo dosazeno ucelu

funkéniho mista)

Kvantita Treba pocet obchodnich schiizek (nemusi byt uvedeno

Cislo, které je proménlivé, jde o kritérium)

Kvalita Je méfena tfeba tim, Ze sleduje % stalych zakaznikd, kolik

tito délaji % obratu

Efektivita Sleduji se naklady (obrat)

Produktivita Sleduje se obrat

Aby dosahl téchto vystupt, musi plnit tyto povinnosti a ikoly

Denni

Periodické

Nepravidelné

Do funkce schvaluje (nazev

fce)

Bezprostredni nadfizeny

(nazev fce)

DalSi s pravem ukolovat

(nazvy fci)

PFimi podfizeni (nazvy fci)

Vstupy a podminky (vSe co ma k dispozici, kdo zabezpecuje, pfidéluje)

Lidi (s kym funkéné Interni
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spolupracuje — jen Externi
nazvy fci, ne podfizeni,

ne nadfizeni

Material a vybaveni

Informace a metody

Prostiedi

Pozndmka — Casto je vyuzivan jako popis pracovniho mista text, ktery velmi podrobné urcuje v bodech
pracovnikovi co mé d¢lat a jak. Tak se stava, ze pracovnik ma nékolik stranek husté psanych (jejichz
text si ani nepamatuje) a pokud po ném chceme néco dalsiho (mimo popis) — Casto se stane, ze
odmitne s poukazem na svoji pracovni naplii. I kdyz je zvykem, ze poslednim bodem je ...vykonava
pokyny svého nadfizeného.. nebo i jind podobna formulace — Casto vedouci pti pfidélovani prace
neuspéje. Asi by bylo vhodnéjsi zamyslet se nad touto skutecnosti a pracovni naplné piepracovat tak,

4

pracemi (Sirsi zastupitelnost)
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KVALIFIKACNi POZADAVKY

Jaké vzdélani je nezbytné

Jaka praxe je nezbytna

Jaké minimalni profesionalni znalosti a dovednosti jsou nezbytné pro vykon funkce ?

Jaké jsou optimalni ? (pfedpfiprava projektu adaptacniho procesu a rozvojového planu)

Pfi nastupu

Po adaptaci (zapracovani)

Optimalni




PROFIL CINNOSTI (FUNKCNI ANALYZA)

Pfi prace je tfeba :Komunikovat s lidmi (tvari v tvar nebo on-line ,,po draté“), pracovat
s informacemi, manipulovat s vécmi

Je tfeba zasadné rozliSovat mezi tim, co ma byt udélano (. vysledek) a tim, co se pro to
déla (Cinnosti). (priklad — cilem fridi¢e autobusu je vozit cestujici, ale pri analyze &innosti
popisujeme, Ze ridi a kontroluje autobus).

Komunikace s lidmi

Poskytuje rady 203, 4|5/6(7/8|9 Poskytuje rady

Jedna a vyjednava
s lidmi 1

Jedna a vyjednava

s lidmi

Systematicky Skoli, uci 2/3/4/5(6|7(8|9 Systematicky Skoli, uci

Ukoluje a kontroluje 2/3/4|/5|/6|7|8]|9 Ukoluje a kontroluje

(zajem, asili,prani) 1

Sdéluje, pfedava 203/ 4|5|6|7|8|9| |Sdeluje, predava

Ridi se pokyny 23/ 4/5|6|7|8|9 Ridi se pokyny

Navazuje kontakty 2/3/4/5(6|7(8|9 Navazuje kontakty

Obsluhuje, pecuje 2/3/4/5(6|7(8|9 Obsluhuje, pecuje

Kooperuje 2/3/4/5(/6|7(8|9 Kooperuje

[ N e e — R T N —— R T e 2 R

Podnécuje
203, 4|5/6(7/8|9

Podnécuje
(zajem, asili,prani)
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Prace s informacemi

Kombinuje

Kombinuje

Koordinuje

Koordinuje

Analyzuje

Analyzuje

Ziskava, eviduje,

shromazduje

Ziskava, eviduje,

shromazduje

Porovnava a tridi

Porovnava a tridi

Kontroluje, koriguje

Kontroluje, koriguje

Vytvafi nové informace

Vytvari nové

informace

Vycisluje

Vycisluje

Zverejniuje, zprostfedkuje, Sifi

e e e g e e O

Zverfejriuje, zprostredkuje,

Sifi
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1
RozmnoZuje, opisuje 1 5 RozmnoZuje, opisuje
1
Prace s vécmi
1
Kompletuje 1 5 Kompletuje
1
1
Sefizuje 1 5 Sefizuje
1
1
Opravuje 1 5 Opravuje
1
1
Ridi, ovldda, kontroluje 1 5 Ridi, ovldda, kontroluje
1
1
Provozuje, obsluhuje 1 5 Provozuje, obsluhuje
1
Manipuluje (mechanicky 1 5 Manipuluje (mechanicky
pfemistuje) pfemistuje)
1
Osetfuje 1 5 Osetfuje
1
1
Vklada, davkuje ; 5 Vklada, davkuje
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1
1
Nosi 1234567890Nosi
1
1
Jina tézka fyzickaprace | 1|2 3|4|5|6|7|8|9 0 Jina tézka fyzicka prace
1

Oznacte kfizkem nebo barvou:

1-2 pfi praci je tato ¢innost nevyznamna,

3-4 pfi praci je tato €innost druhofada,

5-6 pfi praci je tato €innost potfebna,

7-8 pfi praci je tato ¢innost zvysSené dulezita,
9-10 pfi praci je tato €innost jednoznacéné prioritni
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PSYCHOLOGICKE NAROKY PRACE

Oznacte minimalni pozadavky, nikoliv idealni s profilem samé ,nej* Hodnota 1je

nejvyssi, hodnota 10 je nejnizsi, hodnoty 5 a 6 predstavuji pramér

Vitalni kapacita a temperament

AKCNOST, VITALITA

_ Prace je naprosto
Prace vyZaduje 1 _
_ energeticky
mimofédnou, nadbytek 1
_ 1123/ 4/5/6|7/8|9 nenarocna, vubec
energie, ,Stavy“ bez 0 o -
1 nezaleZi na kapacité
konce .
sil
Motivace
NASMEROVANI SE, CILESMERNOST
Prace vyZaduje ¢loveka, Pro zdarny pracovni
ktery je schopen sam vykon neni potieba
sebe motivovat, vnitrni hnaci sila,
usmérriovat tak, aby 1 | vnitini motor,
112/ 3/ 4/5(6|7|8|9
vydal ze sebe to 0 | postacuje motivace
nejlepSi (,hlad” po zvenci, napr. platem,
uspéchu, uplatnéni se, hrozbou ztraty mista
nebo naplnéni se) apod.
Adaptace a vile
PSYCHICKA ODOLNOST VUCI STRESU
Pro praci je typicka Prace neni ukolova,
napjata atmosféra pfi praci nevznika
(Casovy tlak, ukolova 1 | sasovy tlak, ani 24dné
) o _ 1123/ 4/5/6|7|8|9 o
prace, napéti mezi 0 | napéti
lidmi), praci mohou Mohou se uplatnit i
vykonavat jen lidé. S nizkou
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mimoradné odolni lide,
ktefi se dokaZzi nad to
vSe povznest, aniz
1jakkoliv utrpi jejich

vykon — spise naopak.

odolnosti (frustracni

toleranci)

VOLNI USILi, VYTRVALOST

P¥i praci je treba
enormniho usili po
celou dobu pracovniho
vykonu, je treba
LbuldoCi povaha®
snaZivost a

houzZevnatost

Nejsou zvlastni
poZadavky na usili a
vytrvalost pri
pracovnim vykonu a

na jeho vyrovnanost

SEBEKONTROLA A SEBERIZENI

Prace vyZaduje
neustalou kontrolu
dosahovanych vysledku
a korekci usili a jeho

nasmérovani

FLEXIBILITA

Pro vykon prace
postacuje kontrola
zvenci, na
sebekontrolu,
sebekazen a
seberizeni nejsou

zvlastni poZzadavky

Préace klade vysoké
naroky na rychlé a
kvalitni pochopeni
ménici se situace, prace
je podnétové bohata a

proménliva

Prace probiha

v podminkach, které
Jsou stabilni a proto
nevyZzaduji reakci na

zménu

Vykonnostni predpoklady a schopnosti

KONCENTRACE POZORNOSTI
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Prace vyZaduje velké
soustfedéni pozornosti,
je nezbytné naplno a _ _
3 Na kvalité pozornosti
vytrvale se vénovat 314/5|6 L
nezaleZi
kazdemu ukolu, Zadna
chyba nesmi uniknout,
neni pripustna.
PAMET
Prace klade mimoradné
poZadavKy na kapacitu
paméti, pfedpoklada 3l 4l 56 Prace neklade Zadné
zapamatovani si poZadavky na pamét’
mnoZstvi jednotlivych
udaja
ANALYTICNOST A KRITICNOST MYSLEN/
Prace vyZaduje mysSleni
Prace neklade zvlastni
od celku k detailu, _
o naroky na nezavisle,
myS$leni, které je pritom o ]
L 3 _ 3/4/5|6 kritické mysleni, které
nezavislé na zkusSenosti o
_ o smeéruje do hloubky
a je pfisne objektivni,
N problemu
kritické
KONCEPCNOST MYSLENI
Préace vyZaduje logické
Prace neklade zviastni
myS$leni, pochopeni ]
naroky na
podstaty véci, _
_ systemati¢nost a
souvislosti, schopnost
_ o koncepcnost mysleni,
systematicky promyslet L .
_ 3/4/5|6 uplatni se i lidé, kteri
dusledky, vztahy mezi i oL
nijak nevynikayji
castmi a celky,
v chapani vztaht mezi
schopnost presné
_ _ castmi celkt a mezi
ZjednoduSovat slozité —
. celky.
,vidét za roh”
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ORGANIZACNI SCHOPNOSTI

Je potreba jasné,

s jistotou a uplnosti
analyzovat
komplikované pracovni
procesy, pochopit jejich
podstatu, spravné je
usporadat, stanovit

priority

Pracovni procesy se
neméni, priority a
postup prace jsou

Jjasné dané

KREATIVITA

Prace stoji na
néapadech, originalnim a
tvorivém mysSleni, které
je schopno se vydat za

,hranice” zadani

Prace je rutinni a
nevyZaduje vlastni

napady

Interpersonalni vlastnosti

DOVEDNOST NAVAZAT KONTAKT

Prace vyZaduje zivy
kontakt s druhymi,
ziskani jejich
pozornosti, zajmu a

sympatii

Pri praci neni ddleZité
navazani kontaktu,
ziskani pozornosti

nebo sympatii

ZNALOST LIDI, EMPATIE

Préace vyZaduje
jlednoznacné pochopeni
druhych, jejich
prednosti, slabych mist
a rezerv, pfesnou
identifikaci jejich potreb
a prani, prizptisobeni se

riznym povaham

5|6
5|6
5|6

XVIII

Znalost lidi, vciténi se
do nich, odhad jejich
potireb a prani neni pfi

praci treba



DOVEDNOST PREZENTACE, VYJADRENI SE

Pro praci je nezbytna
bohata slovni zasoba, 1 Prace neklade nijaké
pouZzivani velmi naroky na dovednost
] 112/ 3/ 4/5(6|7|8|9 _
vystiznych formulaci, prezentace ani na
které jsou kazdéemu 1 dovednost vyjadiovani
srozumitelné
DOVEDNOST KOOPERACE
Pri praci je nesmirné
dulezita dovednost
Prace je natolik
spoluprace, dovednost 1
samostatna, ze
vytvareni produktivnich B
_ 1123/ 4/5/6|7/8|9 neklade nijaké naroky
vztahut uvniti pracovni .
o . 1 na spolupraci
skupiny, tj. vztaht o
_ S druhymi lidmi
vzajemné davéry a
respektu
DOVEDNOST VEDENI LIDi, JEJICH MOTIVOVANI, BUDOVANI TYMU
Prace vyZaduje vadci
dovednosti, dovednost 1
_ Pro zdarny vykon
druhé nabudit,
1123/ 4/5/6|7|8|9 prace neni tfreba mit
nasmérovat, vest ke
o oo 1 vudci schopnosti
spole¢nym ciliim, feSit
pfipadné konflikty

Vlastnosti osobnosti, charakter a sebepojeti

ZRALOST OSOBNOSTI

Prace vyZzaduje piné
zralou osobnost, ktera
je pro druhé Citelna a
pfedpovéditelna, ma
staly charakter, je

schopna nadhledu a

b— e
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Prace nevyZaduje
zralou, integrovanou

osobnost



zna své silné a slabé
stranky
MORALNI VLASTNOSTI
Prace vyZaduje pevny Viykon prace je
charakter, schopnost 1 nezavisly na
upfednostnit skupinové | 1|23/ 456|789 0 charakterovych,
zajmy nad zajmy moréalnich
vlastnimi vlastnostech.
CHARISMA
Prace vyzaduje ] o
] ] ) Vykon prace je
charismatickou, - 1 _
_ nezavisly na
presvédcivou osobnost, _ _
1 1 | charismatu, préci
osobni kouzlo — 2/3/4/5(6|7(8|9
o 1 0 | mize zdarné

vyvolavajici pocit : ) o

s o , 1 vykonavat fadni
Lprisel, pfisla Pan(i)

osobnost

Nékdo*

Jak assessment v praxi zpracovat.

Stanovi se tym : pracovnik, ktery je zkuSenym pracovnikem na funkénim misté, (nebo nckolik
pracovnikil) ke kterému zpracovavame assessment, jeho nadfizeny, personalista, psycholog, piipadné
pozadavky. Potom se tym sejde a nejnizs$i pozadavky sjednoti. Az jsou vSechny funkce zpracované
(nebo v pribéhu), je nutno vzit rizné funkce a porovnat nejnizsi pozadavky na né kladené mezi sebou
— tim je mozno ,,doupravit™ — i pfi tymové praci se nékteré z pozadavkid bud’ podhodnoti, nebo naopak
se ,,lat’ka nastavi‘ zbyte¢n¢ vysoko.

Je vhodné si po urcité dobé zabezpecit jakymkoliv zpisobem zpétnou vazbu — jsou nejnizsi pozadavky
stanovené pro toto konkrétni funkéni misto skute¢né spravné nastaveny?

Poznamka: vySe popsany zpiisob podrobného popisu funkénich mist miize slouzit jako inspirace —
téch zplisobll a moznosti je samoziejme vice — dulezité je jedno: vybrat si zptisob, ktery je vhodny pro
popis vSech funkénich mist, ktery da moznost funkéni mista mezi sebou porovnat a ktery je po
zpracovani mozno vyuzit napi. pro vybér a rozmistovani pracovnikll, pro individualni praci s nimi
(n&vaznost na kariérni fad, personalni rezervy apod.) pro zafazeni funk¢nich mist do tarifnich tfid, pro
zpracovani systemizace, pro hodnoceni pracovniki, pro ptidélovani osobniho ohodnoceni... apod.
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