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Abstrakt:

Smetana, T. Osobnost uspésného manazera. Brno, 2015.
Bakalarska prace, Mendelova univerzita v Brné

Bakalarska prace se zabyva osobnosti uspéSného manazera, konkrétné¢ manazerskymi rolemi a
vlastnostmi, které jsou pro uspéch klicové.

Teoreticka Cast obsahuje charakteristiku pojm, které souvisi s manazerskymi dovednostmi a
fizenim.

V praktické casti je provedeno dotazovani na souboru 5 rGznych zkuSenych manazert
z riiznych odvétvi, kterym bylo na zaklad¢ praktické ¢asti polozeno nékolik otdzek.

V zavéru prace je porovnana osobnost uspé$ného manazera z hlediska teorie a z vysledku
osobniho dotazovani manazera.

Klicova slova

UspéSny manazer, management, leadership, dovednosti manazerii, schopnosti manazerd,
vlastnosti manazeru,

Abstract

The aim of this bachelor thesis is to defined the most important managerial skills and
characteristics nowdays and compare these information with demands of successful
managers.

Bachelor thesis first defines the concept of managerial work, manager personal
characteristics, and skills which are for this work very important. In second part is processed
sociological research with 5 successful managers. The data was gets through interview.

Keywords

Successful manager, management, leadership, managers skills, manager ability,
manager character, personality of the manager, manager education
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1 Uvod

V dne$nim svété se pozadavky na fizeni a vedeni lidi neustale zvysuji, prostfedi organizace se

neustale méni a méni se 1 lidé v nich. Jsou vzdélangjsi, informovangjsi, sebevédomé;jsi,
ambicidznéjsi, proto chtéji samostatné rozhodovat o své praci a svém zivote, chtéji mluvit do
toho, co se jich tyka. Vysoké Skoly chrli stale vice a vice studenti se zaméfenim na
management, ale jejich zkusenosti s vedenim jsou bohuzel az na vyjimky nulové.

Role soucasnych manazer netkvi v tom, ze maji na vizitce napsanou svou pracovni
pozici. Jsou to lidé, ktefi jdou jasné za svymi cili, ktefi nesou obrovskou zodpovédnost a
obé€tuji Gspéchu znacnou ¢ast svého Casu a zdroven se musi ptizplisobovat novym trendiim,
technologiim a praktikdm. Soucasné naroky na kompetence manazeri jsou zaméfeny na
komunikaci, presvédCivost, schopnost prezentovat vystupy vlastni, svého tymu a celé
spole¢nosti. ManaZer musi umét ovliviiovat lidi a to pfedevsim za ucelem zvySovani vykonu,
kvality prace, vytvafeni atmosféry spokojenosti, spoluprdce a v neposledni fad¢ neustile
podporovat rozvoj svych pracovnikd. Manazer si musi neustale uvédomovat, zda tym pracuje
dobie, zda nejsou nutné kroky pro zlepseni efektivnosti a zda tym déla nebo nedéla pokroky.
Ne vSak kazdy manazer je usp&$ny a dosahuje o¢ekavanych vysledkd. Proto se i dnes
setkavame s manazery, ktefi neumi vést ani sebe, natoZ ostatni spolupracovniky. Manazer 21.
stoleti nenahliZi na spolupracovniky jako na podtizené, kteti poslouchaji a vykonavaji jeho
rozkazy ale jako na nasledovniky, kteti jdou dobrovolné za nim a jsou ochotni uskutec¢iiovat
jeho vize.

Uspé&sny lidr se tedy musi neustéle vyvijet, vzdélavat a intenzivné pracuje na svém
osobnim rustu. Jednani s lidmi je nejobtiznéjsi ukol, sjakym se ¢lovék muze setkat a to
predevsim v oblasti managementu.

Pozice manaZera nese velké pozadavky jak na znalost a odbornost, tak na osobnost.
ManaZzeti musi zvladat krizové situace, spravné rozhodovat, motivovat své podfizené a
pfedevsim planovat a organizovat. O¢ekava se, Ze manazer chape sebe i své spolupracovniky
jako jednotlivce, ktefi jsou kazdy charakteristiti ur€itym souborem znalosti a diky chépani
jejich rozdili a dovednosti zvySuje pracovni vykon. ManaZer je totiz Clovek, ktery dosahuje

stanovenych cili s lidmi, a to pfedevsim prostfednictvim nich.

Podle Carnegieho (2002) je finan¢ni Uspéch podminén z 15 procent odbornymi
znalostmi a z 85 procent uménim jednat s lidmi a to pfedevsim tim, jak manazer zvlada svou

praci diky jeho schopnostem. Absolvovani vysoké Skoly je tedy pouze maly kracek k tomu



byt spéSny manazer, a proto se pokusim definovat klicové vlastnosti a schopnosti, které jsou

V soucasné dob¢ pro uspésného manazera nepostradatelné a dilezité.

2 CIL PRACE A METODIKA
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem mé bakaldiské prace je definovani klicovych vlastnosti, schopnosti a
dovednosti uspé$nych manazeru, které jsou v soucasné dobé pro vykonavani manazerské
funkce dllezité a nepostradatelné. Ziskané teoretické poznatky jsou nasledné srovnavany
S nazory péti vrcholovych manazeri a na jejich zékladé je vytvotfen koncept, definujici

0sobnost uspésného manazera.

2.2 Metodika prace

Prace je Clenéna do dvou casti, teoretické a praktické. Teoretickd Cast je zaloZena predevSim
na poznatcich ziskanych zodborné literatury. V prvni c¢asti jsou definovany pojmy
vztahujicich se k osobnosti manazera. Nasledné jsou prezentovany funkce a povinnosti, které

manazer musi v ramci managementu vykonavat.

Dale je definovana osobnost manaZera a tirovné, na kterych manazefi ptsobi. Jsou
popsany vlastnosti osobnosti, které chovani manazert zpravidla ovlivituji. Navazuje kapitola
o manazerskych schopnostech, kde jsem rozsahleji popsal jaké schopnosti a dovednosti
uspéSny manazer potiebuje k vykonavani své funkce. Velkou pozornost jsem vénoval praveé
schopnosti jednat slidmi a dal$im vlastnostem, které manazer nemiZze postradat. Jsou
nejpotiebnéjsi pro vykon manazerské funkce. Nemén¢ dulezita kapitola se zabyva motivaci ze

strany manazera, kde jsem vyzdvihl pfedev§im diiraz na empatii a uznani.

V posledni kapitole teoretické Casti se zabyvam metodami rozvoje 0sobnosti manazera
a to pfedevsim leadershipem. V této ¢asti podrobné popisuji jak uspésné a efektivné vést a
fidit jiné lidi, jaké jsou pozadavky na chovani lidra v rdmci leadershipu a v nasledujicich
podkapitolach jsou rozebrany jednotlivé piistupy a zplisoby, kterymi se ¢lov€k mize diky této

oblasti dostat na pozici uspeésného lidra.

Prakticka cast bakalaiské prace se zamétuje na strukturované rozhovory s vrcholovymi

manazery z riznych odvétvi a naslednou analyzu jejich odpovédi v kontextu s teoretickymi
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poznatky. Informace byly ziskdny pomoci sociologického vyzkumu metodou dotaznikového
Setfeni a strukturovanych rozhovorti. V prvni ¢asti prace charakterizuji vyzkumny soubor

respondenti, Vv dalsi casti interpretuji zajiSténa data a srovnavam v ramci, teoretickych

poznatkii.



3 TEORETICKA CAST

3.1 Vymezeni managementu

Navzdory vSem knihdm a faktim ziistdvd management pomérné tézko definovanou oblasti.
V kazdém ptipade se s nim néktefi z nas setkavaji denné. Jestlize nase potieby pievysSuji nase

zdroje, potfebujeme management. (Magretta, Stone 2002)

Jde o oblast, kde prvotni misto praxe nahrazuje formalni ptiprava a vycvik. Prave diky
managementu vzniklo a stile vznikd mnoho organizaci, ve kterych je podminkou spravného
fungovéani dobry management. Jde tedy pifevazné o fizeni, které vyuziva lidské zdroje

k naplnéni urcité vize.

Pro vétsinu z nas piima zkuSenost s tim, ze jsme nebo ze jsme byli fizeni, nepatii mezi
ty nejlepsi okamziky. Spatnych $éfli je spousta a my mivame tendenci ztotoZiiovat
management s osobami a praktikami §éfii, manazert, jimiZ nds osud obdafil a jez se nad nami
mohou vznaset jako celozivotni tizivy ptizrak. Z toho plyne, Ze ¢im vice budeme odvozovat
pochopeni toho, co je to management z chovani jednotlivcd tim mensi je pravdépodobnost, ze
ho spravné pochopime. A pravé diky Spatnému pohledu na management spiSe uslySime od
mladého nadé&jného ¢loveéka, ze se chce stat podnikatelem. SlySet vétu chci se stat manazerem
je spiSe nepravdépodobné. (Magretta,Stone 2002)

,,Management se tvka lidi. Jeho ukolem je umoznit lidem kolektivni vykonnost,
dosdhnout toho, aby jejich prednosti bylo efektivné vyuzito a jejich slabiny aby naopak byly
bezvyznamné.* (Peter.F.Drucker 2002)

Faktem je, ze management neni pfedevs$im otazkou dohledu nad druhymi, ani o tom se
dostat do vedouci pozice a rozdavat nafizeni. Management tkvi v jeho schopnosti proménovat

slozitost (komplexitu) a specializovanost ve vykonnost. (Magretta,Stone 2004)

3.2 Cil managementu

Cilem managementu je tedy ptfedevSim spojeni lidi s riznymi odbornymi znalostmi, diky
jejichz propojeni, nastoleni spole¢nych cili, hodnot se stava prace vice specializovanéjsi a
komplexnéjsi. Malokdo si uvédomuje, Ze je to pravé management, ktery vytvofil
celosvétovou ekonomiku. Drucker (2002) dodava, ze management ma tii tkoly, které jsou

stejné dulezité, ale zasadné rozdilné.
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— Prvni z nich je stanoveni konkrétniho ti¢elu a poslani dané instituce, at’ jde o
podnikovou organizaci, nemocnici nebo univerzitu.

— Dalsi je zajisténi produktivity prace a efektivnosti pracovnik.

— Tieti je fizeni socialnich dusledkd cinnosti instituce a jejich socialnich

povinnosti.

3.3 ManaZer a jeho funkce

Manazerské funkce jsou c¢innosti, které probihaji na riznych manazerskych trovnich. Jde
predevsim o dosahnuti GispéSnosti urcité organizacni jednotky. Jsou to pravé manazeti, kteti
praktikuji dobré ¢i Spatné zasady, které jednotky ovlivni. V disledku jejich jednani jsou
pfipraveni nebo nepfipraveni feSit narocné tkoly Vv ramci organizace UspéSné ¢i neuspesne.
Mezi zakladni funkce manazerG patéi: pldnovdni, organizovani, prikazovani, kontrola,

koordinace. (Stépanik, Sedova 2010)

3.3.1 Planovani

Planovani je proces, pii kterém, manazer formuluje cil a cesty k jeho dosazeni. Planovani je

vvvvvv

dosahne vytyéenych cili. Proto se od planovani odviji tspésnost organizace. (Stépanik,

Dédina 2010)

Podle Jitiho Fotra (2012) je planovani zalozeno na poznani, hodnoceni a racionalnim
uplatiovani poznatkii a objektivnich vyvojovych tendencich v fizeni a stava se tak jednim
Z nejvyznamngéjSich aktivit vedoucich pracovniki. Jeho cilem je zajistit, aby 1 v podminkéach
rizika, nejistoty mnohdy i neurcitosti bylo moZné zpracovat takovou strategii, kterd zvysi

pravdépodobnost dosazeni firemniho Gspéchu a prosperity.
Pomoci planovani dosdhneme:
e Efektivnéjsiho fizeni organizace
o Usp&iné organizaéni zmény

e Rozvoj osobnosti manazera

11



3.3.2 Organizovani

Organizovani je jednou ze zékladnich manazerskych ¢innosti. V rdmci organizace patii mezi

nastavovani rozpéti fizeni. (Fotr Jifi 2012)

Podle Mulacové (2013) je vysledkem organizovani existence organizace tj.
usporadaného systému socialnich prvku, které predstavuji lidé, a prvka technickych. Tyto
prvky jsou hierarchicky uspofaddany a vazby mezi nimi maji podobu relativné stalych vztahi
nadfizenosti a podfizenosti a znich vyplyvajicich formalnich kompetenénich vztaht

pravomoci a odpovédnosti.

Mezi zakladni prvky organizovani patii specializace, koordinace, vytvareni utvarii,

volba rozpéti rizeni a délba kompetenci.

3.3.3 Kontrola

Kontrola je soucasti nezbytné zpétné vazby do systému fizeni a umoznuje korigovat plany,
strategie, organizaci, procesy a kvalitu. Kontrola je nutnd ve vSech urovnich fizeni. Je to
neustdle probihajici proces, ktery umoznuje zjistit odchylku skute¢ného stavu od stavu,

které¢ho chceme dosdhnout a podle toho navrhnout feseni. (Bélohlavek 2008)

3.3.4 Koordinace

Koordinovani je podstatnou ¢asti prace manazeru. Je to funkce, ktera je neustale vykonavana.
Potfeba koordinovat totiZz vychdzi ze samostatného zékladu fungovéani organizace, skupin ¢i
siti. Kazdd organizovand skupina lidi potfebuje vzdjemnou koordinaci, aby dosahla
planovanych cilti. A pravé koordinace je na lidrovi skupiny. Podstatou koordinace je tady
zajisténi finanéniho, casového a vécného souladu mezi jednotlivymi cili podniku, jeho ¢astmi
a ¢innostmi. Koordinace je tedy chapana jako harmonizace jednotlivych ¢asti celku s ohledem

na dosazeni pozadovanych cild. (Miillerova, Simek 2012)

3.4 Osobnost manazera

ManaZer Vv organizaci je odpovédny za svéfenou organizacni jednotku nebo jinou vymezenou
oblast. Jeho tukolem je planovat, fidit, vést, rozhodovat, kontrolovat lidi a procesy

V organizaci.

12



Manazer je zaméstnanec ci viastnik, ktery je soucasti manazerského tymu spolecnosti
a odpovida za vykon delegovanych pravomoci nad financemi materialy a lidskymi zdroji tak,
aby dosahnul cilii spolecnosti. Manazeri jsou zodpovedni za Fizeni lidskych zdroju, Sireni,
uplatnovani a prosazovani firemnich hodnot, etiky a kultury i za provadeni a Fizeni zmén

V ramci organizace. (The Leadership network , Kalifornie)

Vladimira Khelerova (2010) tvrdi, Ze manazer je vnimam pozitivné, pokud ziskal
autoritu na zakladé znalosti. Autorita na zéklad¢ znalosti je velmi dtilezitd. Vedouci pracovnik
ziskdva vaznost a uznani, spolupracovnici ho akceptuji jako skvelého odbornika. Ale
soustiedit se v fidici praxi pouze na budovani autority na zakladé znalosti nestadi. Cim
postoupime V hierarchii organizace vyse tim vice se budeme zabyvat koncep¢nimi otazkami a
budeme mit méné piilezitosti pro sledovani novinek v nasem oboru. Postupné se tedy budeme
muset smifit S tim, Ze v naSem tymu jsou odbornici, kteti nas ve znalosti oboru ptredc¢i. To je
ale skute¢nost, S niz té€zko néco udélame. Proto postupem Casu spiSe stanovime jasné cile a

posuzujeme navrhy spolupracovnikl. Tak se ze specialisty stava univerzalista

ManaZer je V soucasné dobé také vyjednavac a vidce. Jiz neni pouze velitel, ktery

vewr

rozdava piikazy a kontroluje, aby bylo v§echno v potadku a to je podstatné narocnéjsi.

Jak poukazuje Khelerova (2010) nékteré vyzkumy ukazuji, Ze mnozi manazeti ve
svych funkcich naprosto neuspéli. Jejich slabinou byl ¢asto nevhodny zptisob komunikace,
ptilisni individualismus, nezajem o spolupracovniky, nedostatek taktu pii organizaci nebo
nerozhodnost. Jinak feeno pifestoze méli autoritu odbornika, neziskali autoritu jako vid¢i

osobnost.

Podle Michaela Hamra (2002) je tradi¢ni model managementu, ktery mnoho manazert
uplatiiovalo jiZ nevyhovujici. Podle néj se veskera inteligence a moudrost soustfedi na vrcholu
organizace a zdkladni rozhodnuti pfimd mala hrstka lidi a ostatni ¢lenové jen piedavaji
piikazy shora doli a informace zdola nahoru. Tento styl neudrzitelny predevSim diky

zdlouhavému a pomalému pienosu informaci v organizaci.

ManaZzer v soucasnosti by tedy nemél byt zaméfen pouze na své manazerské funkce
ale pfedevsim na lidské zdroje. Mél by zdokonalovat svoje schopnosti fidit. Umét pracovniky
spravné motivovat. Dobry manazer musi umét chapat druhé a musi byt ochoten je vést. I ten

nejvytizenéjsi manazer by mél se svymi lidmi mluvit. (Khelerova 2010)
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3.4.1 Uroven rizeni manazeru

Jestlize se bavime o manazerskych trovnich rozliSujeme na tfi urovné
e Manazefi na vrcholové trovni

e Manazefi na stfedni arovni

Cvwr

e Manazefi na nejnizSich trovnich (Lednicky 2006)

Vrcholovi manaZeri

Jsou manazefi, ktefi nesou odpovédnost za celkovou vykonnost podniku. Hlavnim ukolem
prace je formulovani organiza¢ni strategie, udrzeni postaveni firmy na trhu a tvorba podminek
pro uspéch ¢i selhdni. Vrcholovi manaZeti ovliviiuji Cinnost vSech podfizenych slozek a

formuji kulturu organizace. (Bélohlavek 2008)

Stiedni manaZeri

To jsou lid¢, kteti skute¢né stoji v Cele skupiny, nejen formaln¢ diky ,titulu, nybrz takeé
neformalné, protoZe takovy clovék dokaze strhnout lidi svym smérem. Podle Véachala a
Vochozky (2013) je tato skupina je nejpocetnéjsi a zahrnuje manazery a vedouci jednotlivych
usekd a utvart. Taktické Cinnosti obvykle vykonavaji v ¢asovém horizontu jednoho roku

Nazornym piikladem stfedni skupiny manazerii jsou Tomas Bat'a, Henry Ford.

NejnizZsi manaZeii

Pro tuto Uroven jsou typicti provozni manaZzefi, jejichZ hlavni naplni je zajiSténi operativnich
ukoll na nejnizsi urovni fizeni. Jedna se tedy o vedouci dilen, ptedaky ¢i mistry. Mezi jejich
hlavni ¢innosti patii komunikace s vedenim a nasledna organizace prace a jeji konkretizace na

urovni ukolt. (Vachal, Vochozka 2013)

Neni pravdou, Ze manazefi na nejnizsi irovni nemusi pracovat na svém osobnim ristu
a praci s lidskymi zdroji ba naopak lidé v provozu se ¢asto méni a je zapotiebi si ke kazdému

pracovniku najit spravnou cestu.
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3.5 Vlastnosti manazera

Zptisob chovani je obecné ovlivnén vlastnostmi osobnosti. Jedinec s ur¢itymi vlastnostmi se
chova v podobnych situacich stejnym zpisobem. (Bé&lohlavek 2008) Chovani jednozna¢né
ovlivituji i uspéchy a neuspéchy, které béhem Zivota zazivame. PriliSna dravost a snaha
prosadit se vSemi prostiedky k uspéchu nevedou. Stejné¢ Spatné miize byt i autoritaiské
jednani a nezdjem vuc¢i druhym. Proto je potieba si hlidat pfistup k zivotu, podnikéni a
k svému okoli. Pokud nase vedeni neni v poradku méli bychom se logicky zamyslet nad svym

ptistupem k spolupracovnikiim, zaméstnanctim, dodavateliim a nadiizenym. (Jo Owen 2006)

Podle Khelerové (2010) se uspéSny manazer vymyka béznému priméru svym
jednéanim, pfistupem k ostatnim, svym taktem a intuici, ale 1 ur€itymi vystfednostmi, ktefi si
jeho spolupracovnici pamatuji, které jsou pro néj typické a dodévaji mu kouzlo osobnosti.
Pfitom je u dobrého manaZera zcela zjevné, Ze chce byt ten nejlepsi. Uspéiny manaZer je
proto vyrovnanou osobnosti a s energii vynaklada efektivné. A pravé k této vyrovnanosti patti

nutna davka zivotniho optimismu.

Je nutné podotknout, Ze také my vSichni jsme manazefi svého Zivota a musime se se
svymi povinnostmi n&jak vypotadat. Jak v profesnim tak v osobnim Zzivoté jsou uspésSni
jedinci, ktefi feSeni krizovych situaci zvladaji na vybornou nebo jim zcela predchazi a také

jedinci ktefi se brodi v problémech a podobné situace nemaji zcela pod kontrolou.

Je proto dulezité psychicky neselhat, potlacit vnitini obavy a presvédcCit saim sebe a
okoli, ze vZdy lze najit spolecné feSeni. Ten, kdo takovy tikol ovlada je vétSinou optimisticky

a vyrovnany ¢loveék a na vSem dokaze najit tu pozitivni stranku véci. (Khelerova 2010)

Jak uvadi Lojda (2011) v obecné roving, vlastnosti manazera vyjadiuji relativné staly
zpiisob chovani. AvSak fada vzorcl chovani se vyviji v souladu se spole¢enskymi pozadavky
zavislymi na socialnim klimatu a prostfedi. (Lojda 2011) Mezi faktory, které jednani

ovliviwuji, patii charakter a temperament.

3.5.1 Charakter

Je to soubor relativné stalych vlastnosti. Charakter clovéka je utvaren prostfedim (vychovy a
sebevychovy) vyjadiuje jaky vztah ma jedinec k objektivni realité¢. Charakter mizeme
hodnotit podle vztahu ¢loveka k jinym lidem, jeho vztahu k obecné uznavanym hodnotadm a

také vii¢i nému samotnému. U charakteru mizeme vyjadrfit dvoji typ vlastnosti. Prvni typ jsou
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vlastnosti volné, které zavisi na vuli jednotlivce. Tyto vlastnosti ovliviiuji jeho chovéni a
jednani patii mezi n¢ sebekontrola, svédomitost, odpovédnost a také vytrvalost tedy takové

vlastnosti, které ziskavame vychovou. ( Lojda 2011)

Dale Carnegie (2002) tika: ,,Nejste-li chiestySem, tedy jen a jediné proto, ze vasi

rodice nebyli chiestysi.

Jako druhy typ Lojda (2011) uvadi vlastnosti moralni, které si mizeme predstavit jako
svédomi. Tento typ vlastnosti vyjadiuje mravni kodex jednotlivce a jeho pohled na svét. Patii

sem vztah k lidem, praci, k sobé samému, hodnotam a svétu.

3.5.2 Temperament

Temperament je pomérné neménny zpisob individualni reakce na urcity podnét. Predstavuje

ey ee

vvvvv

individudlni projev a prozivani. Socidlni a kulturni C¢initelé postupné formuji autentickou
povahu temperamentu v pozadovany projev. AvSak pouze v roviné projevu, zakladni povaha

temperamentu zastava. (Cakirpaloglu 2012)

Mezi znaky temperamentu fadime intenzitu a rychlost reakci ¢lovéka na vnéjsi
podnéty, schopnost snést zatizeni vuci silnym a dlouhodobé plisobicim podnétim.

V neposledni fadé také ovladani emoci a naladovost a vyraznost v chovani. (Lojda 2011)

Vyznamnym piinosem pro rozdélni temperamentu byla kategoridlni soustava Ctyf
temperamentovych typl podle Hanse Eysencka. Dané typy si miZeme prohlidnout

V nésledujicim obrazku.
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Obrazek 1 Typy temperamentu podle Hanse Eysencka
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(Zdroj: Ri¢an 2010)

Mezi typické znaky temperamentu, vyZadované u manazerl patfi:

Dominance

Dominance se projevuje sebejistotou, soutézivosti a zdravou agresivitou. V historii byla
pokladana za rozhodujici rys manazert. Od manazert se diive ocekévalo, Ze tym povedou
pevnou rukou i pres silny odpor okoli. Takové jednani ma ale nezadouci disledky mezi, které
patii sniZeni motivace pracovnikll a pocit nedocenéni. Proto se dnes spiSe ocekava piiméfena

uroven dominance. (Cejthamr a Dédina 2010)

Asertivita

Asertivita je chapana jako pfiméfena dominance. Jde o chovani, kdy jedinec nemanipuluje
S ostatnimi a pfitom brani tomu aby s nim bylo manipulovano. Asertivni jedinec vyuziva
takzvana asertivni prava, mezi ktera patii pravo na vlastni nazor, pravo nesouhlasit, pravo se

samostatné rozhodnout. (Jan Lojda 2011)
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Jak uvadi Jo Owen (2006) : ,,Nikdy se nevyhybejte konfliktu. Prijméte jej. Rozviji

«

schopnosti vést a interpersonalni dovednosti zacinajiciho lidra.

3.6 Manazerské schopnosti

Schopnost manazert piedstavuje jeho zplisobilost vykonavat urcitou funkci nebo soubor

funkci a pfitom dosahovat pozadovanou uroven vykonu. (Folwarczna 2009)
Podle Folwarczné (2009) schopnosti manazerd délime na:
e Odborné (odborné znalosti, dovednosti, nadani, postoje.)

e Jednani slidmi (mezilidské vztahy, praci slidmi, komunikaci a jednani
manazera ve vztahu k jednotliveim i skupinam a to jak v organizaci tak mimo

ni.

V priibéhu celého Zzivota se vSichni uc¢ime riznym znalostem. Kazdy disponuje
riznym mnozstvim znalosti a ty postupem Casu prevadime na dovednosti, které aplikujeme

Vv ruznych zaméstnanich. (Plaminek 2013)

Znalosti

Manazefi na rGznych urovnich potiebuji rizné urovné znalosti. Pottebujeme odborné znalosti
(podnikové finance, marketing a dal$i) dale znalosti mezilidské neboli vztahové (komunikace,
budovani tymu, motivovani, zvlddani konfliktnich situaci, vyjednavéani, prezentace.)

(Hospodatova 2008)

Dovednosti

Podle Jo Owena (2006) existuji zakladni dovednosti, které musi zvladat lidii na vSech
urovnich organizace. Tedy na zakladni, stfedni a vrcholové pozici. Jedna ze zakladnich
dovednostni, kterou by mé&l manazer spliiovat je sebepoznani. ManaZefi mohou absolvovat

rizné psychometrické testy, kde maji moznost prozkoumat své vlastni nitro.

Sebepoznani

Jak zminuje Lipczinsky (2008) sebepoznani je pro manazera nezbytné, jelikoz bez néj
nemuzeme dosahnout trvalych zmeén k lep§imu. Chceme-li védét co od sebe o¢ekavat a to jak
z dobrého, tak Spatného hlediska musime se dobie znat. Znalost sebe sama neni jen o pohledu
do vlastniho nitra, diky sebepoznani miizeme Iépe pusobit na ostatni lidi. Manazer potiebuje

porozumeét svému vlastnimu stylu a stylim, se kterymi jedna. Jestlize zname zminéné dvé
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véci, mame vetsi Sanci se dozvédet, jak efektivné pisobit na lidi. Nekteti 1lidé maji tuhle
schopnost vrozenou intuitivng, hraji na lidi jako na klavir a instinktivn¢ védi, jaky ton zahrét,
aby je prfiméli ke zpévu (souhlasu). (Jo Owen 2006) Spravny manazer by tedy nemél

sebepoznani podcenovat ale brat ho jako soucast budovani Gspésné kariéry.

Motivace

Motivace je divod néco délat vykonat, dat se uritym smérem. Lidé jsou motivovani, kdyz
o¢ekavaji, ze jejich kroky a ¢innost povede k dosazeni cile, hodnotné odmény, které uspokoji
jejich potieby. Existuji dva typy motivace (obrazek 2) : vnitini a vnéjsi motivace. (Armstrong
2009)

Vnitrni motivace

Jak udava Armstrong (2009) ke vnitini motivaci dochazi, kdyz lidé citi, ze prace
kterou vykonavaji je zajimava a dilezita a je v ni uplatnéna pravomoc a odpoveédnost (pocit,
ze mame nad svoji praci kontrolu a moznost volby.) Diky schopnosti motivovat by m¢l
manazer dbat na to, aby pouze nevydaval striktni nafizeni a jasné ukoly, ale nechal
spolupracovniky zapojit vlastni iniciativu a schopnost fesit ukoly. V tomto pfipadé se pak

pracovnik citi motivovany.

Jo D. Owen (2006) dodava: ~Pouze tehdy, kdyz lidi donutite, aby fesili problémy sami,

budou rozvijet své schopnosti a posilovat svou sebedtivéru a stanou se efektivnim tymem.*

Vnéjsi motivace

Druhy typ motivace je vnéjsSi motivace, kterd aby byla u¢innd, musi byt dodavana
v neustalych podnétech. Mezi typické prvky patii: (penize, privilegia, jistota, pracovni
podminky.) (Thomas Daigeler 2008) Podle Daigelera (2008) vné&jsi motivace vede
k neblahému ptevraceni vztahu prostiedek-cil. To znamena, Ze vlastni prace, ktera byla
pivodem snaZeni se stdva pouze prostiedkem, pomoci kterého dosdhneme ldkavych vyhod,
napiiklad formou financniho bonusu. Manazefi by se tedy méli spiSe soustfedit na vnitini

motivaci ale Armstrong (2009) dodava, ze nemame piedpokladat, ze vnitini motivace je dobra

wevr

U motivace je predevSim dilezité¢, aby manaZer védé€l hodné o ¢loveéku, kterého se
hodla motivovat a hlavné o procesu motivace samotné. (Plaminek Jiti 2013) Bohuzel

v nékterych organizacich manazefi namisto motivace vyuzivaji stimulaci, kdy se dostavame
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k vynucovani, natlaku nebo klamani. Tyhle alternativy jsou odsouzenihodné avsak s nimi se

V realném zivoté bohuzel setkavame.

Obrazek 2 Vnejsi a vnitini motivace

Podnéty
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- Vnéjsi motivace e e
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schopnosti f)dpqvednost 2
‘/ potiebné schopnosti

(Zdroj: Daigeler 2008)

Jedndni s lidmi
Jak zduraziiuje Folwaczna (2010) pro uspé€$ného manaZera je pravé oblast mezilidskych
vztahli povaZovana za klicovou, protoZe Uspéchy v této oblasti jsou predpokladem pro

zvladnuti jeho viidcovskeé role.

Pti ndhodném pozorovani jakéhokoli lidra zjistime, Ze je to nikdy nekoncici proces
setkani. N¢ktera jsou formalni, oficidlni, néktera setkani jsou vSak neformalni. Rozhovory
S lidmi, jimZ véfim, totiz poskytuji moZnost si ovéfovat napady a mysSlenky, a dostat se blize

k realité. (Owen 2006)

Empatie
Empatie je dulezitym prvkem pii naslouchani lidem. Projevovat empatii znamena byt schopen

naslouchat a reagovat na stanovisko druhé osoby bez pocitu, Ze jsme vtahovani do jeji logiky.
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(Jitincova 2010) Jednoduseji feceno jde o umeéni vcitit se do nalad a emoci druhého ¢loveka a
porozumét jim. Usp&$ny manaZer je schopen vcitit se do mysleni druhych a divat se na véc
jejich ocima. Diky empatii pak dokaze vyvodit stanovisko, které je ptinosné pro ob¢ strany.
Jestlize manazer neni schopen empatie vii€i spolupracovnikiim, nemtze vyvolat diavéru a

vztah pak nema opravdovou hodnotu a otevienost. (Mikulastik 2010)

Podle Golemana (2006) je empatie jedna z péti slozek emocni inteligence, ktera se
zabyva schopnosti zvladat vlastni emoce a schopnosti vciténi se do emoci druhych.
K rozpoznani téchto schopnosti, slouzi tzv. ,,emocni kvocient®, ktery je tvofen nasledujicimi

oblastmi.
— Znalost vlastnich emoci
— Zvléadani emoci
— Schopnost sam sebe motivovat
— Vnimavost k emocim jinych lidi (empatie)
— Uméni mezilidskych vztahi

Vsechny emoce jsou tedy urcitymi popudy k jednéani, a proto je nutné, chceme-li byt
uspésni v interpersonalnich vztazich, abychom rozpoznali vlastni emoce 1 emoce druhych lidi.

Chceme-li se v jakémkoli zaméstnani, pii jakékoli praci opravdu vynikat a byt Gspésni,

vvvvvv

Potfebujeme ho na nejvysSich pfickach predevSim vroli lidrd, kde emocni potencial

predstavuje (jedinou) vyhodu, kterou nic nenahradi.

Owen D. Young (1932) tekl: ,,Kdo se dovede vmyslit nebo vzit do cizi osobnosti, kdo

dovede pochopit cizi zpisob mysleni, ten nemusi mit starosti o budoucnost.*

Pavli¢kova (2008) popisuje nékolik principti vedoucimu ke spravnému naslouchani
e Ten kdo naslouchd, by m¢l mit divod nebo tcel, pro ktery nasloucha
e Ten kdo posloucha, by mél potla¢ovat snahu hodnotit
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e Naslouchajici by se mél pokusit zajistit omezeni rusivych jevi napiiklad:

rozhovor né¢koho jiného, vyzvanéjici mobilni telefon a podobné.
e Naslouchajici by mél podat odezvu nejdiive jak osoba dohovofi.

e Naslouchajici by mél byt schopen strucné svymi vlastnimi slovy zformulovat

obsah a pocity z toho co hovorici fekl.

Jo Owen (2006) dodava: ,,Dobfi lidii maji dvé usi a jedna Usta a uZzivaji je v tomto

poméru. Naslouchani je stejné tak diilezité jako mluveni.*

Koncentrace

Schopnost koncentrace patii mezi zdkladni principy uspeSného fizeni sebe samotného. U lidi,
kteti maji Casté problémy s dosahovanim svych cili se velice Casto setkdvame s tim, Ze se
snazi vykonavat pfili§ mnoho tkont na jednou. A pravé efektivni fizeni sebe sama vyzaduje

aby naro¢néjsi tkoly byly vykonavany jeden po druhém. (Urban 2008)

Dale Carnegie (2002) dopliiuje, Ze kde je koncentrace tam je i uspdch. Usp&sny
manazer umi svou koncentraci fidit cozZ znamen4, ze se pasivné nepoddava svym emocnim a
jinym psychickym silam. Kdyz pracuje mysli pouze na svoji praci. Diky tomu je jeho prace
ignorovat své pracovni starosti a umi relaxovat. Takto koncentrovany ¢lovék pak plné
regeneruje své psychické sily. Zmiiuje také ptirovnani, Ze lidska psychika pfipomina luk.
Aby byl luk dostate¢né pruzny, je nutné po kazdém stfileni tétivu co nejvice uvolnit. Je- li
tétiva stale napjata, dfevo ztraci pruznost, ohne se. A pravé diky nedostatku koncentrace se

stdva manazerska prace mnohdy neefektivni.
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Ocenéni, uznani
Uznani je ocenéni ¢i pozornost od druhého ¢lovéka. Uznani mize byt fyzické, jako napiiklad
poklepani po zadech, dotyk nebo podani ruky. Také mize byt psychické, jako je pochvala a

kompliment.

Fyzické a psychické uznani je pro kazdého Clovéka zivotné dilezité. Potfebujeme ho
vSichni a to neustdle. Kazdy c¢lovék ma potiebu uznani odliSnou. Tuto potiebu méame
naprogramovanou z détstvi. Pravé nemluviata a déti maji ohromnou potiebu fyzického
uznani a kdyz se jim nedostavi mohou byt poskozeny ve svém fyzickém i psychickém rozvoji.

Proto je dilezité na uznani myslet pti kazdém jednani s lidmi. ( Fairweather 2009)

Touha po lidském uznani je tak silna, Ze se ob¢as nékdo umysIné chova $patng, aby ji
ziskal. Znadme ptipady, kdy se déti chovaji nevhodné, aby si ziskaly pozornost. A dospéli jsou
stejni. Naptiklad c¢lovék zvaseho tymu, sekterym mate vSemozné problémy, casto
nepochopitelné problémy, mozna jen usiluje o uznani. Pravé ¢lenové vaseho tymu potiebuji

uznani a jednou z forem je Cas, ktery s nimi stravite naslouchanim. ( Fairweather 2009)

Podle Blancharda (1993) by nastrojem uznani méla byt minutova pochvala od

manazera tvorena nasledujicimi kroky:
e Rict lidem piedem , Ze jim date védét jak si vedou.
e Chvalit okamzité
e Rict lidem, co udélali dobie a fict jim to konkrétné

e Rict jim, jak dobry pocit mate z jejich prace a jak velky piinos znamenaji pro

organizaci i pro vase spolupracovniky
e Na chvili se odmlcet, aby si mohli uvédomit, jak dobfe se citite vy.
e Vyzvat je, aby tak pokracovali dal

e Podat si s nimi ruku nebo se jich dotknout tak, aby bylo ziejmém ze v jejich

préci pro organizaci stojite za nimi.

Pokud chvala chybi, dochazi v ¢lovéku k pochybnostem a $patnym pocitim vici sobé.
Cim hife se ¢lovék citi, tim méné energie vydava na praci. (Jifincova 2010) Proto
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nezapominejme upiimné chvalit. Jestlize umime v druhych utisit touhu zvanou hlad po

vyznamnosti, jste na nejlepsi cesté k uspéchu. (Schwartz 1993)

3.7 Metody rozvoje manazera

V praxi se potvrdilo, Ze ti nejlep$i manazeii soucasné se svymi kazdodennimi povinnostmi
mysleli na sviij rozvoj. Zajimali se o moznosti dalSiho vzdélavani a aktivné je vyhledavali.
Nasledn¢ totéz pienaSeli na své spolupracovniky v tymu a inspirovali je. Tim vytvéareli
prostfedi, kde bylo mozné uplatiiovat nové poznatky a postupy, které vedli k efektivnéjsimu

stylu fizeni. (Folwarczova 2010)

V sou¢asném ménicim se prostiedi je zména jedinou jistotou. (Drucker 2002) Casto
slychavame o dulezitosti dal$iho vzdélani zaméstnanci a predev§im manazert. Duvod je
jednoduchy. Lidé jsou totiz pro firmy kli€ovym prvkem a manaZefi jsou zodpovédni za jejich
nabor, motivaci, a formovani tak aby pracovali co nejlépe. K tomu ale manazefi potiebuji znat
znalosti a dovednosti, které jim pomohou naro¢né ukoly splnit. (Folwarczova 2010).

V nésledujici Casti si uvedeme nekolik zakladnich metod rozvoje manazert.

3.7.1 Leadership

Leadership chapeme jako schopnost vést lidi, tedy schopnost, ktera umoznuje osob¢ efektivné

vést a fidit jiné lidi. (Radcliffe 2012)

Leadership je styl vedeni ve kterém se manaZzer neboli viidce neohdni svymi
pravomocemi, ale lidi, které fidi, povazuje za spolupracovniky, partnery, které piedev§im
motivuje, nasloucha jim a vytvaii jim podminky, aby mohli vykonavat efektivni praci. [JO
Owen] Zaméiuje se tedy na ten nejdulezitéjsi zdroj, a to na lidi. Je to proces vytvareni a
sdélovani vize budoucnosti, motivovani lidi a ziskani jejich oddanosti a angazovanosti.
Obecné je tedy leadership pomicka, kterd vam v Zivoté usnadni cestu, s jejiz pomoci rychle
dosahnete pozice vyjimecného lidra. (Armstrong 2009) Na manazera tedy dale nahlizime jako

na lidra.

Armstrong ( 2009) na zakladé Setfeni provedené britskou spolecnosti Industrial Survey

uvadi deset pozadavkl na chovani lidra podle potadi dilezitosti.
1. Davé najevo své nadsSeni

2. Podporuje své spolupracovniky a pomaha jim.
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3. Uznava a ocenuje usili jednotlivct.

4. Nasloucha ndpadim a problémuam lidi.

5. Udéava smér.

6. Demonstruje svou osobni ¢estnost a poctivost.

7. Déla, to co rika.

8. Motivuje k tymové praci.

9. Aktivné povzbuzuje lidi k poskytovani zpétné vazby.
10. Rozviji ostatni lidi.

Pozitivni piistup
Pti shrnuti téchto bodl si miizeme vSimnout, Ze smétuji do jedné mySlenky a tou je pozitivni
pfistup. V souCasné dob¢ jsme zahrnovani mnozstvim negativnich zprav o valkadch a
katastrofach. V kterékoli organizaci je snadné vidét mnoho véci, které jsou Spatné napiiklad
Spatna organizace, nerozumné vedeni a podobné. Praveé spravny leader diky leadershipu
dokaze véfit, Ze mize mnoho véci zménit a zlepsit. JednoduSeji feceno, kde jini lidé vidi
nedostatky, oni vidi prilezitost. (Owen 2006) Byt pozitivni je tedy zakladnim prvkem
leadershipu.
Podle Jo Owena (2006) byt pozitivni znamena:

1. Vidét prilezitost, nikoli problém

2. Ucit se a byt odpovidajicim zplisobem $tastny

3. Prechazet od analyzy k akci.

4. Zit1épe

Pravé diky leadershipu se mizeme pozitivnimu pfistupu naucit. Jo Owen (2009)

zminuje n€kolik zakladnich ponauceni jak ziistat pozitivni.
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1. Pifedevsim se musite soustiedit na silné stranky, nikoliv na slabiny. Uspésni lidfi se
zamé&fuji na ukoly, které jim umozni zazafit a pozitivné pfispét. Timto Uspésné

kompenzuji svoje slabiny.

2. Zvladat své pocity. Citite-1i se Spatné nebo mate-li zlost je to vas problém. Nikoli
osoby, ktera vam zlost zpiisobila. Je na vas zdali se nechate problémem unést a
budete pocitovat zlost a vystupovat agresivné, nebo zdali svlij hnév ovladnete a
dokézete si nasadit masku leadershipu a budete schopny se tvafit a jednat tak jak

potiebujete.

3. Piedstavovat si, mit schopnost se na néco zamé&fit a koncentrovat se. Zaméfit se na

cil a na to jak jej dosahnout.

4. Deéjte se do akce. Divejte se do budoucnosti a méjte ji pod kontrolou. Mnoho lidra
zazilo krize nebo netspéchy. VétSina z nich je ale takto nevidéla. Vidéla v nich
zkuSenost, piileZitost se ucit, vyrast a stat se siln¢jSim. Neohlizeli se do minulosti a
nesvadéli chyby na své okoli, ale divali se do budoucnosti a ptijimali odpovédnost

sami za sebe.

Diky pozitivnimu pfistupu mizete mnohého dosdhnout, proto se uéme byt pozitivni,
nesté¢Zovat si, nepomlouvat nebo nezdirrazfiovat negativa ale pfichazet steSenim a ne

problémy. A budeme o néco blize K cili se stat ispésnym lidrem v ramci leadershipu.

Orientace na lidi

Jako dalsi zékladni prvek leadershipu je dulezité zminit orientaci na lidi. Ukazalo se, ze lidé u
svych vrcholovych lidrGi hodnoti nejvice schopnost motivovat jiné lidi. Schopnost orientovat
se, zam¢fit se na lidi je vyznamnym ukazatelem pokroku na cesté k leadershipu. (Radcliffe
2012)

Recliffe (2012) udava ptriklad manazera, ktery ma sice jasny cil ke kterému chce lidi
vést, ale postrada veskerou snahu se s nimi spojit a ziskat je na svoji stranu. Ridi se spise
stylem, ve kterém ptevlada snaha véci piedat, sdélit, vyfidit. V tomto piipadé podiizeni citi
spiSe natlak a Casto vnimaji, Ze byli spiSe prekficeni. Tento zplisob je Spatny a neucinny.
Cilem leadershipu je aby pracovnici sami chtéli pracovat co nejlépe a ochotné sami chtéli
udélat cokoli navic. Chcete-li n€koho ziskat pro svoji pfedstavu, nesta¢i mu informace pouze
sdélit ale musite v ném umét vyvolat zaujeti. Jedin¢ tak mitizete véci dat do pohybu a ziskat
tempo pro spolecné cile.
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Chceme-li lidi zaujmout, musime znat ur€ité postupy. Ovliviiovani lidi neni stejné
jako motivovani. Jestlize nékoho ovlivnime je to velka udalost. Ménime jeho smysleni a on

souhlasi, Ze néco udéla. (Owen 2006)

Vsichni zname ten stav, kdy se zamilujeme do své myslenky a jsme schopni hodiny
popisovat detaily oné myslenky, to ale ziidka kdy ostatni pozitivnd ovlivni. Casto pravé
hovoiime o vlastnostech nebo vyhodach, které jsou dulezité pro nas, nikoliv pro druhou
osobu. Vychodiskem k ovliviiovani nékoho neni vase myslenka nebo pfedmét jsou to potieby

a prani osoby, které myslenku piedstavujete. (Carnegie 2002)

Owen (2006) uvadi ptiklad, kdy chtél manazer pfimét jednoho z podtizenych, aby se
zucastnil kurzu prezentace. Ten ale nemél zajem, bylo to pro néj nepfijemné. Manazer si ale
zjistil, ze podiizeny ma zalibu v ochotnickém divadle a prezentoval sviij ndpad jako cestu ke
zlepSeni hereckych schopnosti podiizeného, a zdirazioval, Ze kurz povede jakysi herec.
Tento manazer tak propojil pozadavky se zdjmy svého podfizeného. Ten brzy zacal

prezentace s nadSenim i vykonavat.

K ovliviiovani lidi v ramci leadershipu mtizeme pouzit rizné pomocné metody. Diky
nim pii kontaktech slidmi budete schopni je rychle zatadit do jednotlivych Skatulek.

Zatazovani lidi do Skatulek se osvédcuje pro potieby organizace a umist'ovani lidi.

3.7.2 Kompas stylu

Kompas stylu je rychly a snadny zpisob, ktery ndm pomitize kldst spravné otdzky, a ty nam
ukazuji jak se piizpusobit a co ud¢lat, abyste se s jinou osobou naladili na stejnou vinu. Cilem
je tedy zakreslit charakteristiky napfiklad nadfizeného, spolupracovnika, podiizeného na
kompas jak je uvedeno na obrazku ¢.3. Nasledné zazna¢ime bod na stranu vlastnosti, kterd u
zkoumané osoby ptfevazuje a zazna¢ime miru v jaké se projevuje (¢im dale jsem od stfedu tim

vice je vlastnost intenzivni.) (Owen 2006)

27



Obrazek 3 Kompas stylu : miij nadrizeny

Prevaha mysleni
Extrovert Prevaha usuzovani

Intuitivni Smyslovy

Prevaha vnimani Introvert
Prevaha citéni

(Zdroj: Owen 2006)
Tento kompas stylu nam poodhaluje, Ze mame kreativniho nadfizeného, ktery ma

predstavivost a §ifi energii s nadSenim. Nyni si zakreslime vlastni charakteristiky.

Obrazek 4 Kompas stylu: ja a muj nadrizeny

Prevaha mysleni

Extrovert Prevaha usuzovani
Intuitivni : == H— Smyslovy
Pfevaha vnimani ~==------- * ¥ Introvert

Prevaha citéni

(Zdroj: Owen 2006)

Tento kompas jasné ukazuje, ze jste opakem svého nadiizeného. Naslouchate spiSe
srdci vas nadfizeny se fidi spiSe hlavou a logikou. Pfemyslite diive nez mluvite kdezto vas
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vedouci spise mluvi nez premysli. To vytvaii dobrou protivahu k vasemu nadfizenému. Stejny
styl je totiz vétSinou neproduktivni. Z porovnani vime, ze bychom neméli nadiizeného
zatézovat zalezitostmi tykajicich se detaild a lidi, ale pfece jen bude mit va$ nadiizeny radost,

kdyz mu tyhle zalezitosti ulehcite a budete se jimi zabyvat.

Kompas stylu mtizeme ptizptisobovat charakteristikam, které povazujeme za dilezité
vzhledem k osob¢, kterou se pokousime ovliviiovat. Jak fika Owen (2006) muzete vytvofit
stovky kompasti styli. Smyslem tohoto napadu je najit ty spravné paky, jejichz tadhnutim

pfijmeme jinou osobu, aby fungovala.

Profesionalita

Profesionalita znamena zasadni dovednosti a hodnoty, které definuji charakter organizace a
jedince. Je dalsi zédsadni slozkou, ktera ovliviiuje uspéSnost leadershipu. Jednd se tedy
predevsim o hodnoty, které lidii demonstruji. Nékteti lidii ve slozce profesionality selhavaji,
jakmile se dostanou na vrchol organizace, zajimaji se spiSe o vyhody, privilegia a
plat.(Amstrong 2009)

Owen (2006) definuje zakladni slozky profesionality:
1. Ucit se poznavat leadership
2. Ucit se zkuSenosti
3. Ucit se od vzort
4. Ucit se mistnim pravidlim

5. Ucit se etiketé v podnikovém prostiedi

Kazdy Gspésny lidr musi podle leadershipu k hodnotam a dovednostem ptidat konecny

soubor profesionalnich hodnot.
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Poznavéani leadershipu je predeviim zaloZené na tacitnich® znalostech. To jsou
znalosti, které se nachdzi v myslich lidi a jsou pfedevs§im o tom veédét jak nez védet co. Jsou to

skryté znalosti, které ukazuji jak délat véci dobte. (Mladkova 2005)

Uceni pomoci zkuSenosti

Mezi dalsi prvky profesionality patii uc¢eni se ze zkuSenosti. Soucasni lidfi zdGraziiuji vyznam
ziskavani spravnych zkuSenosti a spravného vzoru, a to od zacatku kariery. Je tedy nezbytné
na sebe brat vétsi riziko na zacatku kariery nez pozdéji. Vysvétleni je logické jelikoz 25 lety
jedinec zacne po Spatné zkuSenosti snadnéji nez 56lety. Mnoho lidri selhava prave na zacatku
své kariéry, protoze si vyberou cestu Spatnych zkusenosti. Velké mnozstvi penéz nabizené
bankami a firmami poskytujicimi odborné sluzby jsou lakavé. Na druhou stranu jak fika
Owen (2006) sedét tii roky u pocitace a nabizet dluhopisy nikoho na leadership nepfipravi. A
proto méné lakavé kariery, kde se naucime spravné zachazet s lidmi a nikoliv s technikou,

jsou ¢asto lepsi variantou pro budouci zvladani leadershipu.

Podle Rogerse (1969) je pravé zkuSenost nejvyssi autoritou. A proto ji stavi do poptedi

zajmu. Na jejim zakladé sestavuje principy uceni se ze zkuSenosti:

1. Uceni ze zkuSenosti vyzaduje predevsim vlastni angazovanost, a proto se do

n¢j musi zapojit cela osoba jak inteligenci tak pocity.
2. Prevazné se opird o iniciativu jedince.
3. Hodnoceni vysledki uceni je na jedinci samotném.
4. Zasahuje do nitra a proménuje chovani jedince, jeho postoje a osobnost.

5. Uceni je usnadnéno, jestlize jedinec v procesu uceni nese cast zodpovédnosti.

predevSim schopnost byt stale otevieny vici své vlastni zkuSenosti a ptipustit

si proces zmény.

7. Je znamo, ze uceni, které piinaSi zménu v organizaci vlastniho ja nebo

Vv pohledu na své ja je pocitovano jako hrozba a jedinec se mu snazi zabranit.

! Soubor dovednosti, zkusenosti, intuice, pravidel, principti, mentalnich modeli a
osobnich pfedstav konkrétniho ¢loveka nebo skupiny lidi. Je vzdy propojena s
¢innostmi, postupy, rutinami, idejemi, napady, hodnotami a emocemi jedince ¢i

skupiny.
30



8. Uceni se realizuje mnohem jednoduseji tam, kde si uvédomujeme dulezitost

poznatkd, které mize ziskat.

Po shrnuti vSech bodl si miizeme vSimnout, Ze je nezbytné, aby se lidr dokézal vecitit,
divétoval své zkuSenosti, naslouchal sdm sob¢, vyjadioval skutecné to, cO Citi, pfijimal se

takovy jaky je a hlavné daveroval svému hodnoceni.

Uceni se od jinych vzori-lidrua

Jak uvadi Plaminek (2013) jiz od détstvi velka €ast naSeho uceni spocivd v napodobovani
chovani naSich vzort (rodi¢t, uciteltl, sourozencti, kamaradi). Diky tomu se stava, ze ve
stejné situaci mize jeden ¢loveék prozivat radost a uspokojeni a naproti tomu druhy tzkost a
vztek. Proto je i v manazerském prostiedi dilezité nalézt spravny vzor a naucit se od né&j to
spravné. Naptiklad obdivujeme-li nadifizeného za mnozstvi Casu, ktery je ochotny ndm
poskytnout nesjpise se timto budeme fidit i my v budoucnu. I pozorovani toho co pokazi je

pro nas velmi cennym poucenim o tom, ¢eho se nedopoustét.(Owen 2006)

Carnegie uvadi, ze kopirovani vzori je uzitecné i v konfliktech. V uré¢itém konfliktu si
muzeme polozit otazku ~ Co by délal milij vzor v této situaci?” To Casto pfindsi vyjasnéni
v oblastech obavy a nejistoty. (Carnegie 2002) I nejvyssi lidii se uéi zptisobem jako lidfi
zacinajici a to ze zkuSenosti a od vzord. Je pravda, Ze se najde fada lidrl, kteti si mysli, Ze
dok4Zou odpovédét na vSechno a uz se nic nepottebuji naucit. Ti ale poskytuji zacinajicim

lidrim jasny ptiklad jak leadership nedélat. (Owen 2006)

U¢it se mistnim pravidlim

Kazda organizace ma vlastni soubor pravidel, kterd sice nejsou psand, ale ignorovat je
nemuzeme. Armstrong definuje podnikovou kulturu jako soustavu hodnot, norem, domnének,
presvédceni a postojl, kterd sice nebyla nikde zformulovéana, ale urcuje zptsob chovani a
jednani lidi a zptisoby vykonavani prace. Hodnoty jsou zaméteny na aspekty, o kterych véii,
ze jsou dulezité pii chovani lidi v organizaci. Nejjednoduss$im zptisobem, jak zjistit pravidla
organizace, je pozorovat lidi, ktefi jsou v organizaci uspés$ni, tedy jsou povySovani a
odménovani. Divejte se jak jednaji, jak se oblékaji, jak mluvi a pracuji. Musite si tedy sami
hledat voditka a naznaky, které budete schopni v budoucnu pouzit na zajisténi vlastniho

uspéchu v organizaci. (Armstrong 2009)
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Udeni se etiketé v podnikovém prostiedi

At jsme kdekoli, méli bychom se chovat podle urcitych spole¢enskych pravidel spolecenské
vrstvy €1 skupiny. Nedodrzovani téchto pravidel poukazuje na to, Zze se v dané spolecnosti
neumime pohybovat a postradame spole¢enské vychovani. (Wernerova 2010) Spacek dodava,
ze dnes uz nikdo nepochybuje, Ze etiketa otevira dvefe v jakémkoli kontaktu s lidmi, na
uradech, ve skolach, v osobnim zivoté, ve spoleCenském styku a hlavné ptfi obchodnim

jednani. (Spacek 2010)

Spacek (2010) popisuje, Ze potkava denné manaZery, kterym je okolo tiiceti let a
protoze ve svém oboru vynikaji firma je jmenuje na manazerské pozice. OvSem najednou
dostavaji pozvani na obchodni vecefi do Londyna, na které by mohlo jit o kontrakt za miliony
eur. Jestlize je ale mlady manazer neznaly etikety, muize si britsky obchodnik naptiklad fici:
To je ale nemohlo, jak je ten ¢loveék obleceny, neumi piedstavit ani svoji partnerku a jak
nemozné ji! Odkud Ze pfijel? Tak s timhle ¢lovékem nechci mit nic spole¢ného. Je-li manazer
znaly etikety britsky spolecnik reaguje naptiiklad slovy: Je perfektné obleceny, pfirozené
konverzuje a stimhle ¢lovékem mi bude potéSenim obchodovat. Z obou pfipadi jasné

vyplyva, ze znalost etikety mize ptinést velké vyhody, jak pro jednotlivce, tak pro firmu.

Pro mnohé¢ lidi je cesta leadershipu ndhodnou prochézkou. Nékdy se dostaneme do
spravné situace a jdeme rychle nahoru, naproti tomu se ocitneme v situaci, kdy pracujeme pro
mizerného S$éfa a rychle paddme doli. A pravé diky leadershipu tato cesta nesmi byt
nahodnou. Ackoli si nemiZeme den po dni pfesné naplanovat vime, Ze existuji odpovidajici
soubory chovani a dovednosti, které by lidii méli mit. A pravé tyto dovednosti a soubory
chovani se miZeme naulit. Nezarucuji nam, ze se kazdy stane lidrem nebo dosihne
obrovského Uspéchu. Ale vyrazné zvysi vase Sance stat se uspéSnym a uzndvanym lidrem.

(Owen 2006)
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4 PRAKTICKA CAST
4.1 Metodologie vyzkumu

Praktickd c¢ast bakalafské prace se zaméfuje na strukturované rozhovory s vrcholovymi
manazery z riznych odvétvi a naslednou analyzu jejich odpovédi v kontextu s teoretickymi

poznatky.

Jak uvadi Svafiéek a Sedové (2007) podstatou kvalitativniho vyzkumu je obsahly sbér
dat, bez ptedchoziho stanoveni zakladni proménné. Podobné nejsou predem stanoveny ani
hypotézy a projekt neni zavisly na teorii, kterou diive nékdo zpracoval. Jakmile vyzkumnik
nasbird dostatecné mnozstvi dat mize zacit patrat po souvislostech a formulovat predbézné

zavery, na které nasledné hleda oporu v datech.

Vyzkumny problém této bakaldiské prace je zaméfen na popsani faktori ovliviiyjicich
uspésnost 1idrti na manazerskych pozicich z pohledu vysoce postavenych manazerti z riiznych

odvétvi.

4.1.1 Predmét a objekt vyzkumu

Predmeét vyzkumu

Vyzkum se zaméfuje na klicové faktory, které ovliviwuji uspésnost lidri na manazerskych
pozicich. Zabyva se nazory a zkuSenostmi vrcholovych manazerG z riznych odvétvi na

faktory, které uspésnost lidrti ovliviuji.
Objekt vyzkumu

Objektem vyzkumu se stali manaZefi na vrcholovych pozicich. Osloveno bylo pét
vyznamnych manazert rtiznych vékovych kategorii a z rozdilnych odvétvi. Se dvéma byl

proveden rozhovor a zbyli tfi byli dotazani pomoci dotazniku ptes email.

4.1.2 Stanoveni vyzkumnych cili

Cil prace

Teoretickd ¢ast predevsim obsahuje piehled dostupnych teorii tykajicich se ispésné osobnosti
manazera a metody rozvoje, které napomahaji k cesté stat se uspéSnym lidrem v soucasnosti.

V praktické c¢asti se pokusime srovnat teoretické poznatky se zkuSenostmi a nazory

vrcholovych manaZzert.
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Hlavni cil vyzkumu

Jak jiz bylo uvedeno, cilem bakalaiské prace je zjistit, jaké jsou zkuSenosti a nazory

vrcholovych manazert na klicové faktory, které ovliviiuji ispéch na manazerskych pozicich.
Vyzkum ma dale za kol zjistit tyto dilci cile:
= Zjistit co vrcholovi manazeti o¢ekavaji od zac¢inajicich lidru.

= Zjistit jaké omyly ¢&i chyby jsou u vrcholovych manazerd

neodpustitelné.

= Zjistit zdali za jejich Gspéchem stoji osobni riist podpofeny néjakou

formou vzdélavaciho kurzu.

= Zjistit jestli manazefi maji ¢i méli v prub¢hu své kariery manazersky

vzor, a zdali kopiruji néco z jeho stylu.

= Které dovednosti jsou klicové k ziskani uspéchu na manazerskych

pozicich.

= Zjistit zkuSenosti vrcholovych manazert, které je dostaly na soucasnou

pozici.

4.1.3 Specifikace vyzkumné otazky

Hlavni vyzkumna otazka zni takto: ,, Jaké klicové dovednosti a vlastnosti o¢ekavaji vrcholovi

manazefti od zacinajicich lidrti?
Dil¢i vyzkumné otazky jsou:

— . Jaké omyly ¢i chyby u zacinajicich lidrt jsou pro vrcholové manazery

neodpustitelné?

— LJestlize vrcholovi manazefi podpofili osobni rist néjakou formou

vzdélavaciho kurzu ¢i koucinku?“

— ,Zdali méli nebo maji manaZersky vzor, napiiklad nadfizeného, ve

kterém se zhlédli a popiipadé ho v néjaké oblasti napodobovali?“

— ,,Jakou dulezitost pfisuzuji oblasti jednani s lidmi?*
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4.1.4 Metoda sbéru dat

Provedeny vyzkum reprezentuje nazory vrcholovych manazerti zriznych odvétvi.
V bakalarské praci jsem zvolil fizeny strukturovany rozhovor a dotaznik. Strukturovany
rozhovor byl zvolen z divodu zjisténi vice informaci a osobnich postoji. Dotaznik jsem zvolil

kvili vytizenosti nékterych manazeri.

4.2 Vyzkumny soubor

Terénni ¢ast vyzkumu byla provedena po emailové domluvé. S dvéma manazery byl vyzkum
realizovan v lednu 2015 v misté jejich bydlisté. Zbyli tfi manazefi odpovédéli v emailové

podobé v unoru a bieznu 2015.

Pred zahdjenim vyzkumu, bylo dotazovanym manazerim prezentovano téma
bakalarské prace a jaky je ucel vyzkumu. VSech pét manazerii bylo seznameno s cili prace a
vyuzitim jejich odpovédi. VSichni manazeti souhlasily s poskytnutim rozhovori a moznosti

nahlédnout do vysledkd vyzkumu. Délka rozhovoru zabrala cca 10 minut.

4.2.1 Charakteristika a predstaveni vyzkumného vzorku

V nasledujici kapitole pfedstavuji profily jednotlivych manazerd. V profilech jsou zahrnuty

zékladni informace jako jsou vek, vzdélani, pracovni pozice, struény popis pracovni kariery.

Respondent ¢.1
Ing. Zbynék Frolik
Vek: 61

Vzdélani: Stiedni primyslova $kola elektrotechnickdi a CVUT Praha, Fakulta

elektrotechnicka, obor Technicka kybernetika a elektronické pocitace
Pracovni pozice: Generalni feditel spolecnosti Linet s.r.o

Zbyngk Frolik je zakladatel, jednatel a generalni feditel spolecnosti Linet s.r.o., ktera
patii mezi Ctyfi nejveétsi vyrobce nemocni¢nich lizek na svété. Vystudoval stiedni
pramyslovou $kolu elektrotechnickou a po té Ceské vysoké uéeni technické v Praze, fakultu
elektrotechnickou, obor Technicka kybernetika a elektronické pocitace. V roce 2009 byl

vyhlaSen nejlep§im manazerem roku a zarovenl obdrzel cenu vydavatelstvi Economia za
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schopnost Gspésné se vyporadat s hospodaiskou krizi. Pan Frolik je také vitézem soutéze
podnikatel roku 2003 v CR. V roce 2005 a 2006 pracoval v Radé vlady CR pro rozvoj
lidskych zdroji. Od roku 2007 byl ¢lenem Rady exportni akademie, v soucasnosti je Rada
rozpusténa. Od roku 2007 je ¢lenem piedstavenstva svazu primyslu a dopravy CR. Od roku
2008 je ¢lenem predsednictva Rady vlady CR pro védu a vyzkum, ¢len Ceské rady pro export
a investice, ¢len Védecké rady fakulty biomedicinského inzenyrstvi CVUT, &len poradniho

sboru spole¢nosti pro inovace
Respondent ¢.2
Ing. Jan Svétlik

Vek: 56

Vzdeélani: Vysoka skola banska

V roce 1982 vystudoval Vysokou Skolu banskou a nastoupil jako kovéi-lisat do
spole¢nosti Vitkovické zelezarny Klementa Gottwalda. Pozd¢ji piesel na pozici asistenta
technologa a proSel mnoha dals§imi pozicemi. V roce 1993 byl jmenovan do funkce vedouciho
nakladového stiediska Lahvarna a v roce 1994 zastaval funkci feditele podnikatelské jednotky
530-Vitkovice Lahvarna. V roce 1999 se stal Jan Svétlik generalnim feditelem a predsedou
predstavenstva. V roce 2004 byla spolenost piejmenovana na Vitkovice Holding, a.s. Od
roku 2013 je pfedsedou piedstavenstva a generdlnim feditelem spolecnosti Vitkovice a.s.

Plisobi také ve statutarnich organech holdingu Vitkovice. Pan Svétlik se stal manaZerem roku
2012.

Respondent ¢.3.
Dr.Ing. Vratislav Kulhanek
Vek: 71

Vzdeélani: absolvent Jedenactileté stfedni $koly Julia Fuéika v Ceskych Budgjovicich a Vysoké

skoly ekonomické a European Business School v Praze.

Od roku 1992 az do roku 1997 puisobil jako fedidel firmy Robert Bosch. V dubnu
1997 nastoupil jako piedseda predstavenstva Skody Auto a v roce 2004 piesel na pozici v
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dozorci rad¢€. V ni skoncil na vlastni zadost v roce 2007. Po té¢ odesSel do spolecnosti AAA
Auto, kde v soucasnosti plisobi jako piedseda spravni rady. Zaroven je ¢lenem dozoréi rady
pojistovny Kooperativy. Deset let puasobil jako prezident ve Sdruzeni automobilovych

prumysli a byl viceprezident Svazu prumyslu a dopravy.
Respondent ¢.4

Ing. Vit Rasovsky

Vek: 35

Vzdeélani: absolvent stiedni prumyslové Skoly v Brné¢ a Mendelovy univerzity, provozné

ekonomické fakulty obor Ekonomické informatika.

V zati 2003 odstartoval svoji kariéru na pozici Technické podpory prvniho stupné na
sttedni Skole strojirenské a elektrotechnické v Brné. V Cervenci 2005 nastoupil k firmé
HeidelbergCement, na pozici Technické podpory druhého stupné pro mezinarodni uzivatelé
od dubna 2006 nastoupil na pozici Servisniho administratora, kterou ukon¢il v lednu 2012
kdy se dostal na pozici, IT Service Manager - Client Services (NDS, Zpravy a Collaboration
Services, antivirova ochrana, standardni klientskou a Software Distribution Services).+ vedeni
nékolika pracovnich tymi na stfedni urovni. V kvétnu 2014 se dostal na pozici Architect Lead

- Client Services.
Respondent ¢.5
Milan Svéara

Vzdelani: V letech 1995-2000 vystudoval vysokou $kolu hotelnictvi a cestovniho ruchu v
Karlovych Varech. Od roku 2003 do 2005 vystudoval v zahrani¢i Windsor Institute Sydney,

Australie- Diploma od E-Business management and marketing.

Milan Svara zacal na pozici kuchaie v pétihvézdi¢kovém hotelu v Karlovych Varech.
Po té odjel do zahranici, kde bylo jeho cilem zdokonalit anglicky jazyk. Néjakou dobu také
pusobil na zaoceanskych lodich, kde jak sdm uvadi, ziskal dril od skvélé fungujici spole¢nosti
Royal Caribbean. Po urcitém obdobi opustil praci na lodi a vydal se do Australie studovat a
pracovat. Po navratu do CR v roce 2007 nastoupil na pozici manaZera pro kli¢ové zakazky do
hotelu Marriot v Praze. Od ledna 2009 do cCervence 2010 byl soucasné na pozici feditele

prodeje v hotelu Courtyard by Marriott Pilsen. Od srpna roku 2010 nastoupil na pozici
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feditele prodeje a marketingu v hotelu Radisson Blu Alcron Hotel Praha. Zde skoncil v
¢ervenci 2013 a v srpnu 2013 nastoupil jako generalni feditel v Hotelu Designhotel Elephant
Prague & GrandioR Hotel Prague.

4.3 Analyza kvalitativnich dat

Jak zmifiuje Svafi¢ek a Sedova (2007) existuje pomérné univerzalni a velmi efektivni zptisob
jak zacit analyzu kvalitativnich dat a to pomoci ofevieného kodovani. Na zakladech
vybudovanych pomoci otevieného kodovani je mozné postavit mnoho propracovanych
analytickych technik. Kédovani pfedstavuje operace, pomoci nichz jsou udaje rozebrany,
konceptualizovany a sloZzeny novym zpusobem. Pii otevieném kodovani je text jako cast
rozbit na jednotky, kterym jsou pfidélena jména, s kterymi vyzkumnik dale pracuje. Jednotky
mohou piedstavovat slovo, odstavec, vétu. K takto vzniklé jednotce vzdy pfifadime néjaky
kod. Pii volbé kodu si klademe otazku, o ¢em dana cast vypovida, co nam predstavuje.
Jakmile mame seznam kodu kompletni je mozné zacit s jejich systematickou kategorizaci. To
znamena, ze desitky ¢i stovky koda seskupujeme do kategorii podle podobnosti nebo jiné

souvislosti. [Sedova, Miovsky]

Poslednim krokem analyzy dat je vytvofeni teorie &i analytického pribehu. Jako
nejjednodudsi nastavbou nad oteviené kodovani Svaiicek a Sedova uvadi techniku vyloZeni
karet. Vyzkumnik si vezme kategorizovany seznam kodu, kategorie vzniklé pomoci
otevieného kodovani uspoiada do né&jakého obrazce ¢i linky a na zakladé tohoto uspofadani

sestavi text tak, Ze prevypravi text jednotlivych kapitol. [Svaficek, Sedova]

4.3.1 Vlastni analyza

Otazka ¢.1

Prvnim z analyzovanych okruht zji§tovanych u manaZert jsou pozadavky manazert.. Otazka
znéla: Co vy jako zkuseny lidr ocekavate od zacinajicich manazeru?

Kategorii je oblast piedpokladi a stanovené kody jsou: Poctivost, otevi‘enost, orientace na

lidi, poznani, odhodlani, pile, odpovédnost, vytrvalost.

Ing. Zbynék Frolik: ,, Dbdam na to, aby byly odpovédni, pravdomluvni a aby nic neskryvali,
chyby se mohou dit, ale musi se resit.*“ Také aby byli vykonni a profesionalni. Predevsim aby
se nebali vychovavat dalsi své podrizené tzn. aby se snazili a nebali se obklopovat kolem sebe
vykonnymi lidmi.*
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Ing. Jan Svétlik: ,,Od zacinajicich lidrii ocekdavam, zZe se nebudou vyhybat vyrobé a
praktickym znalostem, Ze se nenechaji polozit prvnim neuspéchem, ale soucasné se nezblazni
Z prvnitho vétsiho uspéchu. Dobrého manazera vnimam jako osobnost se silnou vuli a

schopnosti opakované dosahovat cilii. Klicova je dlouhodoba vize a znalost oboru.

Dr. Ing. Vratislav Kulhanek: ,, Ocekdavam schopnost uvédomit si zodpovednosti viici firme,
Viici spolupracovnikium a na prvaim misté si uvédomit, Ze zacinam a zacatku by méla patrit

skromnost.*

Ing. Vit RaSovsky: ,,Ocekdvam pochopitelné klasické vlastnosti jako jsou pozitivni pristup,
ochota ucit se a schopnost prijimat kritiku, logické mysleni a mimoradné pracovni nasazeni.
Co je pro mé vsak naprosto klicové, je schopnost hledat veseni i v situaci, kde zadani neni
Jjasné specifikovano a kde neni ani zcela ziejmé jak danou véc vyresit. Ocekavam, ze prave

takové situace pro nej budou vyzvou, nikoli prekazkou, pred kterou ziistane stat. *

Milan Svéra: ,, Samostatnost vV ucinéni viastnich rozhodnuti na zékladé ziskanych informaci a
dat. Neni diilezité, zda bude rozhodnuti ve finalni fazi stoprocentné dobré, ale na samotném
rozhodnuti je duleZita logicka cesta, kterou manazer postoupil k tomu, aby jej udélal. Také

¢

ocekdavam stoprocentni nasazeni ve své praci a vira v 10, CO manazer déla. ‘

Dilé¢i _shrnuti: VSichni manazetfi povazuji za klicové predevSim pracovni nasazeni. U
poslednich dvou manazera si v§imneme zdtraznéni samostatnosti at’ uz v hledani feseni nebo
rozhodovéani. Dlivodem je nejspiSe fakt, Ze jsou to mladi manazefi a sami byli podobnou
cestou provéieni. Naopak star$i manazefi, ktefi uz ptsobi na ptidé managementu desitky let,

doporucuji pfedev§im skromnost a pravdomluvnost.

Otdazka ¢.2
Dalsi analyzovanou otazkou bylo: Jaké chyby ¢i omyly jsou pro Vas neodpustitelné?

Kategorii je oblast slabé stanky a stanovené kody jsou: skryvani slabin, neupiimnost,

zrada, neloajalnost.
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Ing. Zbyn¢k Frolik: ,, Myslim si, Ze neodpustitelna véc je kdyz vdis ¢lovek zradi ve smyslu toho,
Ze je nejakym zpiisobem lehkovazny nebo dokonce néco zatajuje a to umysiné aby se neprislo

na jeho slabiny. Pro mé je velice dulezité, abych k ¢lovéku (manazerovi) neztratil diveru.*

Ing. Jan Svétlik: ,,Lhani si do kapsy a zavirani oci pred problémy.*

Dr. Ing. Vratislav Kulhanek: ,,Omyl, pokud je ucinen v dobré vire, by mél byt odpustitelny,
stejné tak jako chyba pokud neni opakovana. Nesmi za tim byt zIy umysl nebo lez anebo
dosazeni vlastniho unfair zisku. V téchto pripadech lze odpustit, ale okamZzité vyhodit a

varovat ostatni. ,,

Ing. Vit Rasovsky: ,, Nikdo uceny z nebe nespadl. Kazdy déla chyby. To je prirozené a patii
to K wyvoji kazdého z nas. Horsi je to ve chvili, kdy se z téchto chyb nedokdzeme ponaucit a

deélame je znova a znova. Za obzvlasté neodpustitelné vsak povazuji neloajalni jednani.*

Milan Svéra: ,,Zreknuti se odpovédnosti za sva rozhodnuti a ciny. *

Diléi shrnuti: VSichni manazeti se zde shoduji, Ze uspéSny manazer by si nemél lhat do
kapsy a rozhodné by nemél byt neloajalni. Takovym jedndnim, jak zmifluje pan Frolik, ztrati

duvéru.

Otazka ¢.3

Tteti analyzovanou otazkou bylo: Je Vas osobni riist podporeny néjakou formou vzdélavacich
kurzii?
Kategorii je: oblast vzdélavani a stanovené kody jsou: vlastni zkuSenost, otevienost, praxe,

rozvoj.

Ing. Zbynék Frolik: ,, Jd osobné jsem samouk, ale koucink podporujeme a manazeri toho
hodné vyuzivaji. Kurzii jsem nevyuzival, jelikoz jsem byl vzdy v pozici majitele a v tom pripade
se S nikym nemusite o své misto prat. Proto bylo pro mé mnohem jednodusi ukazovat lidem
cesticky a pomahat jim odstranovat prekazky, které jim branily v uspéchu a viceméné se

snazim sam inspirovat a motivovat pozitivnimi myslenkami a napomahat k rustu. ,,
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Ing. Jan Svétlik: ,, Osobné jsem si prosel vSemi stupni vyroby, coz pro me byla nejzasadnéjsi
zkuSenost pro dalsi piisobeni. Specialnimi manazerskymi kurzy jsem neprochazel. Do roku
1989 nebyly k nicemu a v dobé, kdy jsem s kolegy kupoval od stitu strojirenské Vitkovice,
jsem uz byl generdlnim reditelem dnesni spolecnosti Vitkovice Cylinders a mél za sebou jeji

zcela zasadni rist. Byl to prirozeny vyvoj.

Dr. Ing. Vratislav Kulhanek: ,, Potreba vzdelani v manazerskéem remesle je nezbytna a trvala.
Otazkou jsou tzv. vzdélavaci kurzy. Je treba se vidy podivat, jestli predndsi praktik, nebo
teoretik. Schopnost Fidit se neda naucit v kurzech, K té se musi ¢lovék propracovat postupné
praxi. Je treba si vyzkouset cinnosti lidi, které ridite. I jako predseda predstavenstva, jsem si

«

Sel vyzkouset praci délnika na montazni lince.

Ing. Vit RaSovsky: ,, Precetl jsem spoustu kniznich i online publikaci na téma leadershipu,
komunikace a osobniho ristu a absolvoval jsem také nékolik Skoleni. Velmi mé vsak posunul
vpired manazersky koucink. Dostal jsem prileZitost svérit se do rukou zkuseného psychologa,
manazera a majitele uspésné firmy Jaroslavy Ester Evangelu. Byla to prave ona, kdo mé
naucil nehodnotit sam sebe, nestavet si do cesty Zadné prekazky, zvladat konfliktni a zatézové
Situace a pristupovat k probléemum s lehkosti a potiebnou rozvahou. Koucink je z mého

pohledu velmi silny nastroj pro podporu rozvoje osobnosti.*

Milan Svara: Ano, mél jsem v minulosti §tésti pracovat pod mezindrodni spolecnosti (Royal
Carribean, Marriott International, Rezidor Group), které mély systém vzdélavani dobre
propracovany. Predevsim Marriott poskytoval svym zaméstnanciim mnoho Skolicich
prilezitosti zamérenych na obory a dovednosti, ve kterych se chce zaméstnanec rozvijet a ve
kterych chce spolecnost rozvijet své zamestnance. Absolvoval jsem standartni kurzy tykajici se
servisu, komunikace, bezpecnosti a poté i propracovanéjsi manazerské kurzy. Jeden
Z poslednich byl nazvany ,, Rockefeller Habbits “ ktery se zaméroval na vedeni spolecnosti a

stanovovani vizi, cilu, procesii. Také jsem jeden rok pracoval se zkusenym osobnim koucem.

Diléi shrnuti: Z odpovédi je patrné, Ze starSi generace manazer vzdélavaci kurzy rozhodné
doporucuje a jsou pro n¢ dulezité. AvSak sami se jich neucastnili, a to predevsim diky faktu,
ze diive byly tyto kurzy ojedin€lé a spiSe neucinné. ZkuSenosti sami ziskavali v priabéhu

kariéry a prosli si i riznymi stupni vyroby. U poslednich dvou manazert, ktefi zastupuji
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mladsSi generaci je patrné, Zze vzd€lavaci kurzy vyuzivaji a ty je posouvaji znateln¢ vpred.

Dokonce oba méli osobni kouce.

Otdzka ¢.4

Posledni analyzovanou otazkou bylo: Mél jste nekdy manazersky vzor napriklad nadrizeného,
ve kterém jste se zhlédl? Popripade, Ze ano kopiroval jste nékdy néco z jeho stylu?

Kategorii je oblast manazerského vzoru kody jsou: ZtotoZnéni, inspirace, ovlivnéni.

Ing. Zbynek Frolik: ,, Miyj obdiv a inspirace patiila obéma Batiim. Cetl jsem o nich a mél
Jjsem pocit, Ze se s NIMI V Fadé véci ztotoznuji a mam stejné ndzory. Obdivoval jsem je v rade
veci napriklad diky tomu, jak dokdzali byt na svou dobu progresivni, vykonni a jak dokdzali

myslet socidlné a vytvaret podminky pro rozvoj spolecnosti. *

Ing. Jan Svétlik: ,,Mym vzorem je predevsim nékdejsi reditel Vitkovic Paul Kupelwieser,
jmenovany na reditelsky post v roce 1876. Dokazal z Vitkovic vybudovat Spickovou fabriku.
Byl vizionarem a Vitkovice neuvéritelné posilil. Dostal je do takové kondice a pozice, Ze
skveéle fungovaly az do 2. Svétové valky. Snazim se jit jeho cestou. Vnimal mimo jiné to, Ze

musime mit vzdelané a schopné lidi, jinak fabriku nemiizeme dlouhodobé rozvijet.

Dr. Ing. Vratislav Kulhanek: ,,Vzorii jsem mél mnoho, ale Zadny vzor nejde kopirovat. Je
treba hledat moudré lidi, precist si napriklad néktera rozhodnuti Tomdse Bati, a to co je
pouzitelné prevzit, nebo se nechat inspirovat. Kopirovat neni rozumné, jelikoz kazdé chovani i
rozhodovani je poplatné dobé a situaci ve které bylo ucinéno. Ale pokud bych mél uvést jediny

priklad, pak jim byl Ferdinand Piech dlouholety séf koncernu VW.*

Ing. Vit RaSovsky: ,.V tomto smyslu mé nejvice ovlivnila Eva Hynstovd a Jan Samdnek.
Nerekl bych, zZe jsem je nekdy vedomé kopiroval nebo kopiruji neco z jejich stylu, na muj

‘

osobni rozvoj a manazersky styl méli vsak zcela zdasadni viiv.

Milan Svara: ,, Nemyslim si, Ze jsem mél nékdy v minulosti vzor v nékom konkrétnim. Mél jsem
mnoho kolegu, nadrizenych, obchodnich partnerii a klienti, které jsem obdivoval a vazil si
jejich urcitych schopnosti. Snazil jsem se dosahnout kvalit, ve kterych vynikali a bral si vidy
priklad z toho kladného, ale zdroven se poucil ztoho zdporného. MozZna, je vice toho

zdporného, co jsem si vsimal a snazil se to délat lépe, svou cestou a dle svého presvédceni.
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Dil¢i shrnuti: Kazdy z manazerti obdivuje €i uznava n¢jakou osobnost. Jejich styl nekopiruji,
ale vétSinou uznavaji jejich hodnoty a Cerpaji inspiraci. Zajimavosti je, ze Vratislav Kulhanek

a Jan Frolik se nechali inspirovat stejnymi osobnostmi a to rodinou Bat™.

5 Interpretace vysledki

Z dil¢iho cile, ktery se zabyva klicovymi dovednostmi a vlastnostmi, které vrcholovi
Mmanazeti oCekavaji od zacinajicich lidri Ize zjistit, Ze mlads$i generace manazeri (Vit
Rasovsky, Milan Svara) davaji prednost samostatnosti a naslednému sledovani jak si
zacinajici lidr s problémem poradi. Jak dodava Vit Rasovsky, ocekava, Ze prave tyhle situace
se stanou pro zacinajiciho lidra ptilezitosti a vyzvou, nikoliv pfekaZkou. Proto by se zaCinajici
lidii neméli bat téchto piileZitosti zhostit, protoze jak uvadi Milan Svara duleZita je pravé
logicka cesta, kterou manazer podnikne, i kdyz vysledek neni zrovna stoprocentni. Jan
Svétlik dodava, Zze manaZer by mél cili dosahovat opakované. Nepovazuje za manazery ty,
ktefi jsou hvézdami pouze jeden rok. Vratislav Kulhanek vyzdvihuje schopnost naslouchat
druhym lidem a to 1 kdyZ je moc nemusite. Nasledn€ je podle Zbyinka Frolika na misté
spravna motivace a inspirace. Dobr¢ je védét, Ze kazdy ze specialistil zna svoji oblast 1épe
nezZ vy a na vas je schopnost tyto informace zasadit do spravného kontextu a rozhodnout.
Podle pana Zbyiika Frolika vede tenhle zplisob uvazovani k dobrym zdrojim ristu firmy.

Proto je zapotiebi se nebat obklopovat vykonnymi lidmi.

Z dil¢iho cile, ktery mél za ukol zjistit, zdali existuji néjaké omyly ¢i chyby, které jsou pro
manazery neodpustitelné bylo zjisténo, Ze manaZetfi vnimaji nckteré vlastnosti jako hrubé
poruseni manazerskych kodext, ale jak zmiiuji Vratislav Kulhdnek a Vit RaSovsky, vzdy se
da odpustit. Trest v podobé vypoveédi ale ¢lovéka nemine. Mezi takové ,,neodpustitelné™
vlastnosti fadi pfedevSim neloajalnost, nepriznani vlastni chyby a zavirani o¢i pred
problémy. Jak spravné dodavé Vratislav Kulhdnek, nesmi za tim byt zly umysl, lez, ¢i
dosazeni vlastniho unfair zisku. Pro Zbyiika Frolika je neodpustitelné, kdyZ je manazer

lehkovazny a umyslné zatajuje informace, aby se nepfislo na jeho slabiny.

Z nasledujici dil¢iho cile, ktery zjistoval, zdali je osobni rist manazerd podpofeny néjakou
formou vzde€lavacich kurzd, jako je naptiklad koucink bylo zjisténo, ze Kulhanek, Frolik a

Svétlik se fidili pfedev§im vlastnimi zkuSenostmi. Kurzy pro manazery v jejich zacatcich
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nebyly az tak a¢inné. Kariéru stavéli spise na zkuSenostech. Kulhanek a Svétlik si osobné
vyzkouseli rizné stupné vyroby. Jak dodava Svétlik, byla to pro n¢j nejzasadnéjsi zkusenost
pro dalsi pusobeni. Jak zdiraziiuje, podstatnd je ochota ziskavat kazdodenni zkuSenosti,
vyzKkouSet i nezname véci, coz mnoho lidi nechce. Kulhanek ze zkuSenosti vyvodil, ze je
dalezité si nechat poradit. Naproti tomu mladsi generace manazert, tedy Rasovsky a Svéra
vyuzivaji vzdélavacich kurzl téméeft stoprocentné. Jak uvadi Rasovsky precetl mnoho kniznich
publikaci na téma leadershipu, komunikace a osobniho rdstu. Absolvoval také nékolik
skoleni, velmi mu pomohl manaZersky koudink. Stejné jako Milan Svara se i nechal svéfit
do rukou osobniho kouée. RaSovsky fika: byla to pravé Jaroslava Ester Evangelu kdo mé
naucil nehodnotit sim sebe, nestavét si do cesty zadné prekazky, zvladat konfliktni a zatézové
situace a pristupovat k problémim s lehkosti a potfebnou rozvahou. Koucink je z jeho

pohledu velmi silny nastroj pro podporu rozvoje osobnosti.

Z dalsiho dil¢iho cile, ktery zjistoval zdali méli manazefi néjaky manazersky vzor naptiklad
nadtizené¢ho ve kterém se zhlédli popiipadé kopirovali néco z jeho stylu bylo zjisténo, Ze
kazdy manaZer ma néjaky vzor, nebo alespon si vazil urCitych schopnosti a kvalit, ve
kterych né€kdo vynikal. Jan Svétlik obdivuje diivejSiho feditele spolecnosti, kterou prave
vlastni. Byl to Paul Kupelweiser, ktery podle n&j dokazal z Vitkovic vybudovat $pickovou
fabriku, proto se snazi jit jeho cestou. Vratislav Kulhanek mél mnoho vzort, odkazuje na
nékterd rozhodnuti TomaSe Bati a fika: ,,vzory nelze kopirovat, ale je moZné néco prevzit
nebo se nechat inspirovat®. Jako zasadni osobnost, kterou uznava, uvadi Ferdinanda Piecha,
ktery byl dlouholety $éf koncernu Volkswagen. Zbynék Frolik se nechal inspirovat bratry
Bath a v mnoho nazorech se s nimi ztotoziioval. Obdivoval jejich progresivnost, vykonost a
socialni citéni. Vit Rasovsky byl nejvice ovlivnény Evou Hynstovou a Janem Samankem.
Nesouhlasi s tim, Ze by je védomé kopiroval ale zdsadné se podileli na jeho osobnim rozvoji.
Eva Hynstova ho ovlivnila pfedev§im v oblasti komunikace, fizeni a motivace tymu, naproti
tomu Jan Samének ho velice posunul v oblasti logického mysleni a orientaci na vysledky.
Nechal se tedy inspirovat t€mi nejlepsimi vlastnostmi uspéSnych manazert a aplikoval je do

svého vedeni.
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r 4
6 Zavér
Smyslem a cilem bakalafské prace, predevsim jeji vyzkumné casti bylo zjisténi, jaké
pozadavky a schopnosti ocekavaji vrcholovi manazefi od zacdinajicich manazerd. Tento

vyzkum byl podlozen také teoretickou Casti bakalarské prace.

Co se tyka vlastnosti manazera mnoho nazorii manazert je ve shod¢ s teoretickymi
poznatky. Pfedev§im nutnost znalosti oboru. Také fakt, Ze se musime smifit s tim, ze budeme
obklopeni odborniky, kteti maji v uritém oboru vétsi znalosti nez my. Je dualezité se nebat
obklopovat chytrymi lidmi a jejich schopnosti a informace fadné vyuzivat. Jako dulezité
vlastnosti uvedli manazefi: schopnost naslouchat druhym, skromnost, rozhodnost,
uvédomélost vici vSem slozkdm podniku, pravdomluvnost, logické mysleni, vykonnost,
inspirace pozitivnimi myslenkami, samostatnost, pozitivni pfistup, spravna motivace a vira
Vto, co déla. VSechny tyto vlastnosti jsou uvadény rovnéz v odborné literatuie. Ty také
popisuji, ze manazer musi dobfe znat sam sebe, ovladat zaklady etiky, prvky spravného

ocenéni a uznani a také schopnost vciténi se do druhych.

Vlastnosti, které se naopak s praci manazera pfili§ neslucuji, shledavaji manazefi lez,
zavirani o¢i pfed problémy, zly Gmysl, zradu, zfeknuti se odpovédnosti, opakovani chyb a
neloajalnost. Diky témto vlastnostem vedeni ztraci divéru v manazera a je s nim ve vétSiné
pfipadech rozvazany pracovni pomér. V odborné literature je jako problém také zminén
ptilisny individualismus ve smyslu nezdjmu o spolupracovniky a nasledné Spatnd komunikace

V ramci podniku.

Pozitivnim zjiSt€énim bylo, Ze manaZefi maji své vzory nebo se alesponl nechali
inspirovat jejich dobrymi vlastnostmi. To souhlasi S odbornou literaturou, kde Plaminek
(2013) uvadi, Ze je dulezité si nalézt spravny vzor a naudit se od néj to spravné. I pozorovani

chyb které udé€la je pro nas signalem co nedé€lat.

V oblasti vzdélavacich kurzli manaZetfi zdiraziovali pfedev§im nutnost ziskani
vlastnich zkuSenosti, ale uznali, ze potieba vzdelavat se je nutnd a potfebnd. V oblasti kurzt je
podle manazert potieba podivat se, kdo je pfednasejici osoba. Je podstatné, jestli je to praktik
nebo teoretik. Pfesto néktefi manaZeti uvadi manaZerské kurzy jako vyznamny meznik
V posunu jejich kariéry. Poznatky jsou tedy shodné s teoretickou ¢asti, ktera také zdiraznuje

dulezitost uceni se ze zkuSenosti.
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Ze zjisténych poznatki mohu dale Konstatovat, ze manazeti potvrdili duleZitost
orientace na lidi a komunikaci s nimi. Ke kazdému ¢lovéku je nutné si vytvofit piistupovy
navod tak, aby byli motivovani a praveé kazdy trochu jinak. Pokud nemate fizeni lidi v povaze,
je mozné se tomu naucit zkuSenosti. Dtulezitost orientace na lidi potvrzuje i odborna
literatura, ktera uvadi, Ze abychom ziskali ¢lovéka pro svoji piedstavu, musime v ném vyvolat

zaujeti. A to v kazdém jedinci probudime jinym zpiisobem

Z vysledkti vyzkumu také vyplyva, ze vétSina zjisténych informaci od uspésnych
manazeru se shoduje s poznatky z odborné literatury. Proto doufam, ze se mi podafilo vytvofit
alespon zakladni souhrn schopnosti a dovednosti, které jsou v manazerské praxi dulezité a
jsou navic podloZzené¢ dlouholetymi zkuSenostmi péti vrcholovych manazeri. Budouci

manazefi, se tedy mohou nechat inspirovat touto praci v budovani jejich uspesné kariéry.
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PRILOHY

Priloha €. 1 Otazky k rozhovorim
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Ptiloha €. 1 Otazky k rozhovorum
Otazka ¢. 1: Jaké viastnosti ¢i schopnosti oc¢ekavate od zacinajicich lidri?
Otazka ¢. 2: Jaké chyby ¢i omyly jsou pro Vas neodpustitelné?
Otazka ¢. 3: Je Vas osobni riist podporeny néjakou formou vzdelavacich kurzii?

Otazka €. 4: Meél jste nekdy manazersky vzor napriklad nadrizeného, ve kterém jste se zhlédl?
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