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1. UVOD

’

Lidé jsou nejen nasim nejvétsim aktivem, ale tdké nasi nejvetsi odpovédnosti a nejvets
pfilez”itostl’/ “
P. F. Drucker

V prostiedi neustale se prohlubuyjici globalizace, kde se suroviny, zboZi a finan¢ni
kapital voln& pohybuji, se postupné stava rozhodujicim prvkem rozvoje kvalita lidského
kapitalu. Znamena to, Ze vyznamna je stoupajici hodnota lidského faktoru ktery disponuje
girokym polem védomosti. Maji-li byt pracovnici disponujici znalostmi produktivni, musi
byt povaZovani za kapitalové aktivum a spolu stim musi dochizet k zasadni zmé&ng
v pojeti fizeni.

Kdybychom se pied par lety podivali na stav primérného ¢eského managementu,
zjistili bychom, Ze jen malo jednotlived pochopilo vyznam neustalého rozvoje
intelektualniho kapitalu a kvality managementu. Pfitom ve svété se pravé tyto faktory uz
jednotlivce.

Dnes si jiZ mnohé podniky velmi dobfe uvédomuji, jakou konkurenéni vyhodu
mohou ziskat v lidech, ktefi chapou a ztotoZiuji se s firemni vizi, dovedou pruzné reagovat
na nové pfileZitosti, vyrovnavat se se zménami, proméfiovat myslenky a ideje v kvalitni
produkty a sluzby. V z4jmu usp&Sného vedeni a fizeni lidi museji pfednostné manaZefi
firmy pochopit vyznam lidskych zdrojii a tyto zdroje udrZovat a rozvijet. Vime pfeci, Ze
uspéch kterékoliv organizaéni jednotky spodiva v plnéni kol prostiednictvim vyuZivani
dovednosti a talentu lidi. Aby mohl byt lidsky potencial podniku pln& vyuZit, je zapotiebi
pochopit individuélni a soucasn€ podnikové potfeby a navzajem je propojit.

Zda se, Ze vSe se toci pfedevsim kolem managementu. Je to on, kdo musi jit vzorem
a je to on, ktery v3e ¥di a ovliviiuje. Proto je tfeba do manaZerskych pozic lidi védomych
si v8ech vySe popsanych skutednosti, lidi s nadprimémymi a specifickymi vlastnostmi.
Dnesni prostfedi uptednostiiuje manaZery se zdravou a nepfedstiranou sebediivérou, kteii
uméji sdilet své nejistoty a pochybnosti. Soudasny trend nespo&iva v pevném Fizeni, ale ve
Vytvafeni novych piileZitosti pro podtizené. Hledaji se hlavn& neformalni autority, které
dokazi vytvotit atmosféru diivéry, tcty a respektu, strhnout a zapalit druhé a dat jim
prostor pro vlastni seberealizaci. Hledaji se pfirozeni vidci a koucové, ktefi se identifikuji
s firmou a jeji kulturou a dokéZi toho dosdhnout i u svych lidi. Je tfeba dodat, Ze diileZitym

Pfedpokladem pro motivaci pracovnikd k rozvoji je nastavena podnikova kultura.




ManaZeti, jako specificka soucast podniki, vytvafi svou vlastni, profesni kulturu.
Zaujimaji specifické postoje, vytvaii uréité vzorce chovani, které jsou pak vtisknuty do
kone¢né podoby kultury podniku. Vyzkum v této diplomové préci si dava za cil analyzovat
skuteény stav society manaZerd vybrané firmy, zaméfuje se na osobnost manaZera a jeho
rozvoj a snazi se o komparaci vysledki s vysledky ziskanymi z podniku amerického.
Vystupem této prace rozhodn€ neni komplexni obraz jednotlivych podniki, jde o nastinéni

nejvyraznéjsich komponentl profesni kultury manazerti, které sehravaji vyznamnou roli pfi

budovani vysledného dojmu podniku jako celku.




2. LITERARNI PREHLED

2.1 Rizeni lidskych zdroj&
2.1.1 Pojeti a vyznam Fizeni lidskych zdroji

V poslednich letech je pojem personalni fizeni stale vice nahrazovan pojmem fizeni
lidskych zdrojdi.

Nahrazeni pojmi nemé pouhy formalni vyznam, ale vyjadiuje kvalitativni posun ve
vniméni vztahu jedince a podniku (resp. organizace). Rizeni lidskych zdroji zdtraziiuje
predevsim plné vyuZiti lidskych schopnosti, lidského potencidlu. VyuZivat lidsky potencial
znamena poskytovat ptileZitosti, které jsou ptinosem pro jedince i pro podnik. Koncepce
se jejich ocekavani - béhem primyslové revoluce ,,dostali vice véci®, v soufasné dobé
hledaji kvalitu Zivota (Horalikova, 2000).

Koncepce tizeni lidskych zdroji se zrodila na pocatku 80. let v USA v diisledku
turbulence na vyrobkovych trzich. Faktory, které na ni ptlsobily, jako napf. pokles
odborové organizovanosti zaméstnanct, rostouci zdjem managementu o problémy lidskych
zdroji a limitovana pravomoc personalisti, ovlivnily evropsky management
s nékolikaletym zpozdénim. V 80. letech a na pocatku 90. let vétSina primysloveé vyspélé
Evropy prochézela recesi a po vytvoreni spole¢ného evropského trhu se mnohé firmy
musely vyrovnat s klesajici poptavkou a vétsi konkurenci na domécim a mezinarodnim
trhu. I kdyZ dosud nepanuje obecna shoda o tom, co je podstatou fizeni lidskych zdrojt,
existuje konsensus o tom, jaké jsou jeho typické charakteristiky. Vyznacuje se integraci
zaméstnanecké politiky do podnikové strategie, posilovanim pravomoci manaZera za fizeni
pracovnikdi, uznanim délezitosti individualismu, novymi formami reprezentace

zaméstnanci, orientaci na problém a flexibilitu (http://www.personalista.com/).

Rizeni lidskych zdroji miZe byt koncepéné chapéno jako strategicky a promysleny
logicky pfistup k fizeni toho nejcennéjsiho jméni organizace — lidi, ktefi v ni pracuji a ktefi
individualn€ a kolektivné pfispivaji k dosahovani hospodaiskych cili (Armstrong, 1999).

Ve své stereotypni podobé se zda, Ze fizeni lidskych zdrojii je schopno vyfeSit

v8echny hlavni nedostatky personalniho fizeni. Personalni prace se zafind uznavat za

vevr

vykon a zabezpeeni jsou integrovany do liniového managementu: cil se pfesouva od



http://www.personalista.com/

pouhého zabezpeceni souhlasu k ambiciéznéjsimu cili ziskdni oddanosti a angaZovanosti,
védomi zavazku (Storey in Armstrong, 1999).

vysokd pravomoc personalnich utvarii je omezena a tyto utvary funguji jako servis pro
liniové vedouci. Stale v&ét§i mnoZstvi funkci personalniho fizeni je piedavéno zpét
liniovym vedoucim na zaklad€ zasady: ,,Ti, kdo s lidmi bezprostiedn€ pracuji, maji pravo
si lidi nejen vybirat, ale dale je Skolit a vzd€lavat (formovat) podle svych ptedstav

a kritérii®.

2.1.2 Lidé jako intelektualni kapital organizace

Lze fici, Ze zavér 20. stoleti predstavuje konec paradigmatu pozitivisticko-
védeckého, ktery dospél z hlediska ekonomického k vrcholim ,,industridlniho* svéta.
Zadina paradigma nového svéta ,postindustrialniho” — kde zakladem ekonomiky nebude
pida, penize ani suroviny, ale intelektualni kapital. Svét vstupuje do nové ekonomiky —
,,ekonomiky znalosti“ (Kminska, 2002a).

Toto tvrzeni se opira o jednu z nepopiratelnych vyvojovych tendenci poslednich let,
kterou je vkladani ¢im dal vétsiho mnoZstvi rozliénych lidskych poznatkii tvoficich zaklad
pfidané hodnoty vyrobkd a sluZeb do vSech lidskych ¢innosti, které probihaji nejen
v organizacich, ale i ve spole¢nosti viibec. Timto zpisobem se podnikova praxe vyrovnava
s jednim ze zéakladnich imperativii dne$ni trZzni ekonomiky, a to byt flexibilni a pfipraven
na zmény v okoli organizace, které jsou determinovany globalizaci svétové, ale i narodnich
ekonomik, dynamickym technickym a technologickym rozvojem, rychle se ménicimi
poZzadavky zakaznikG na kvalitu vyrobki a sluzeb apod. Je zfejmé, Ze za téchto
pfedpokladi si organizace zajisti dlouhodobou konkurenceschopnost pouze
prostednictvim kvalifikované pracovni sily pfipravené se neustale u€it a rozvijet. Jsou to
kvalifikovani pracovnici, pfesn&ji jejich znalosti, dovednosti, zkuSenosti, zplsobilosti
i osobni vlastnosti, které souhrnné nazyvame lidskym kapitalem a stavaji se zakladnim
bohatstvim organizace (Dvorakova, 2001).

Pojem ,,intelektualni kapital“ je dnes definovan jako organizované znalosti, které
Ize pouZit pro vytvafeni ,,bohatstvi“, a to bohatstvi spojené nejen s hmotnymi statky. To
znamend, Ze vyznamna je stoupajici hodnota lidského faktoru, ktery disponuje Sirokym

polem védomosti. Maji-li byt pracovnici disponujici znalostmi produktivni, musi byt
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povaZzovani za kapitalové aktivum a spolu s tim musi dochézet k zésadni zméné v pojeti
fizeni (Krninska, 2002a).

Néktefi zaméstnavatelé tak povazuji své zaméstnance za zdroj budoucich hodnot,
protoZze dokazi vytvaret inovace, které diferencuji produkty a sluzby urc¢ité organizace od
konkuren¢nich firem a €ini ji unikatni. Zaméstnanci se proto pro né stavaji jedine¢nym
intelektudlnim kapitalem (Dvorakova, 2001).

Lidsky kapital (v analogii s finan¢nim kapitalem, technickym potencidlem apod.) je
tedy potencial znalosti, schopnosti a dovednosti zaméstnanct firmy. Zvlastnosti lidského

kapitalu je, Ze se na rozdil od technického naroéné€ nahrazuje (Hiebicek, 1996).

2.1.3 Rozvoj lidskych zdroju

Termin rozvoj lidskych zdroji pouZivime v souladu s pfevladajici soucasnou
mezinarodni praxi, ktera jim rozumi celoZivotni vzd€lavani a wufeni (formalni
i neformalni), vCetné€ uceni z praxe (informalni), orientované zejm. na lepSi pracovni
uplatnéni, zvySeni kompetenci a vykonnosti jednotlivci i tymd, a zahrnuje pod tento pojem
Sirokou Skalu aktivit, pfileZitosti a stimuld ve vzdélavaci soustavé, v hospodaiské praxi,
vefejné spraveé i jinych sektorech. Piesna a védecky uznavand definice k dispozici neni;
terminu rozvoj lidskych zdroji se v praxi pouziva velmi liberalné.
pracovni a zivotni hygienu, télovychovu, péi o Zivotni prostfedi, kulturni rozvoj
a celkovou pracovni a Zivotni kondici.

Rozvoj lidskych zdrojii a jejich lidského potencialu je do budoucna povaZovén za
kli¢ovy faktor ekonomiky podniku i statu, protoZe ten, kdo dokéze urychlit sviy rist, ziska
konkurenéni vyhodu. Klasické fizeni lidskych zdroji se bude stale rychleji orientovat na

rozvijeni lidského kapitalu (http://wtd.vlada.cz/).

Podnik, ktery podceni koncepci rozvoje lidskych zdrojii, se dopousti zasadni
strategické chyby. Progresivni podniky vS§ude ve svété si uvédomuji, Ze sebelepsi strategie,
které nejsou podpofeny lidmi, ziistavaji papirovou zaleZitosti. Existuje pfima souvislost

podnikovych inovaénich tendenci a strategie fizeni lidskych zdrojii (Krninska, 2002a).
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2.2 Nové trendy svétové ekonomiky v kontextu Fizeni lidskych zdroji

2.2.1 Globalizace

Globalizaci 1ze chapat jako proces objevujici se v riznych tirovnich nasi civilizace,
pronikajici pfedevsim do vSech sfér narodohospodaiskych a zasadnim zpisobem ménici
nejen povahu a rozsah ekonomickych aktivit, ale pfedevS§im samotnou podstatu moderni
lidské civilizace (Krninska, 2002b).

Svét podnikani je stile vice poznamenan rostouci internacionalizaci trhu a firem.

oy on

vvvvvv

rysem primyslové a obchodni sféry (Armstrong, 1999).

Konkurenceschopnost je v globalnim svété zakladni podminkou existence podniku
a zalezitosti strategického vyznamu, ztoho divodu je zadédnim a zodpové&dnosti pro
vrcholové fizeni podniku a tzce souvisi s fizenim lidskych zdroju.

Vzhledem ke stoupajicimu vyznamu lidského faktoru v procesu globaliza¢nich
zmén budou na fizeni lidskych zdroji v na$i blizké budoucnosti kladeny nové a znacné

vysoké naroky, vedené snahou zabezpecit konkurenceschopnost firem (Krninska, 2002a).

2.2.2 Udrzitelny rozvoj

Jednostranné nasmérovani ziskG nadnarodnich spole¢nosti, Casto i jen
s kratkodobym efektem, vede k tomu, Ze ekonomika je nachylnéjsi k ne¢ekanym vykyvim
a diskontinuitnim proménam. VyuZiti ziskd souvisi rovnéz s naruSovanim pravidel ochrany
piirody i atmosféry planety a je v rozporu s ekonomickym riistem v ramci udrZitelného
rozvoje. Opétovné dochazi k neSetrnému d&erpani neobnovitelnych zdroji a niceni
pfirozenych ekosystémti na viech urovnich (Krninsk4, 2002a).

Svét v soudasné dob& prochazi historickou zménou vztahl ¢lovéka k biosféfe.
Evropska unie zaujima v prosazovani udrzitelného rozvoje ve svété viidei roli a spojovani
ekonomickych, enviromentalnich a socialnich aspektii je jednim z jejich prioritnich cild.
Racionalni pfistupy k vyuZivani piirodnich zdroji, k zavadéni modernich technologii,
k ochrané biodiverzity a k prosazovani ekologicky odpovédného Zivotniho stylu se musi
stat nedilnou soudésti vzd&lavani a vychovy celé populace. Takové piistupy vyZaduji nejen
systematické znalosti a dovednosti, ale také rozvijeni schopnosti domyslet moZzné disledky

aktualniho jednéani v dlouhodobych ¢asovych souvislostech (http://wtd.vlada.cz/).
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2.2.3 Celozivotni vzdélavani

Jednim z novych sméri v fizeni lidskych zdrojt je pohled na otazku vzdé€lavani.

Celozivotni uéeni (respektive vzdélavani), nékdy oznaCované jako kontinualni
vzdélavani, permanentni vzdélavani, vieZivotni uéeni a podobné&, boii hranice tradi¢nich
vzdélavacich instituci. Chape se jako komplexni propojeny celek umoZilujici volny
pfechod mezi vzdélavanim a zaméstnanim s moZnosti rozSifovat si kvalifikaci kdykoli
b&hem Zivota, a to i mimo tradiéni vzdélavaci systém. Diky celoZivotnimu uc¢eni ma kazdy
¢lovék moznost vzdélavat se v riznych etapach svého Zivota v souladu s vlastnimi zajmy
a potfebami. CeloZivotni uéeni se li§i od $kolského vzdélavani i formaln€ - rozmanitosti
prostedkii a metod, stejné tak jako zplisobem motivace.

V ¢&lenskych statech EU tvoti celoZivotni vzd€lavani jednu z priorit statni politiky.
Permanentni zvySovani tGrovné znalosti, profesionality a kvalifikace je povaZovano za
jeden z hlavnich &initeli rozvoje obyvatel a zvySovani jejich ceny na trhu prace
(http://vzdelavani.ihned.cz/).

Z pohledu celoZivotniho uéeni existuji tfi zakladni kategorie ucelové ucebni ¢innosti:

> Formalni uceni probihd ve vzdélavacich institucich a vede k ziskani uznavanych
certifikatil a kvalifikaci.

> Neformalni uéeni probiha vedle hlavnich vzdélavacich systémi a zpravidla nevede
k ziskani formalizovaného certifikatu.

> Informalni uéeni je pfirozenym doprovodnym znakem kaZdodenniho Zivota. Na
rozdil od formalniho a neformalniho uéeni nemusi byt informalni uceni vzdy
uéenim zadmé&mym. Proto ani sami jeho ¢astnici nemusi snadno rozpoznat, jak
pfispiva k jejich védomostem a dovednostem

(http://www.nvf.cz/archiv/memorandum/).

Filozofie soustavného rozvoje tvrdi, Ze je nedostatecné, aby organizace poskytovala
pouze uréité vzdélani & vycvik lidem na zadatku jejich zaméstnani nebo u piileZitosti
urditych momenti v jejich kariéfe. Misto toho je tfeba vidét vzdeélavani jako soustavny
proces, kladouci mensi diraz na formalni vyuovéni, ale zato zvySeny diraz na

odpovédnost lidi za jejich vlastni vzdélavani (Armstrong, 1999).

2.2.4 Ucici se organizace
Koncept udici se organizace vyjadfuje v soucasnosti nejdokonalejsi, ¢i evoluéné

nejvyssi stupefi vyvoje organizadni kultury. Tento koncept je pfinosem pro organizace, kde
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tradiéni metody fizeni jiZ pro dynami¢nost zmén a sloZitost prostfedi — jejich turbulentnost
— nesta&i. Ugast na fizeni, rozhodovani, zdokonalovéani a ueni se jiZ neni pouze zileZitosti
managementu — Ucastnit se musi prosté€ vSichni ¢lenové organizace.

V této formé organizace se uceni stava integralni soucasti pracovniho procesu. Neni
tedy jizZ moZné piisné rozliSovat mezi t€mito dvéma procesy a mezi Casem stravenym praci
a uéenim. Tyto systémy jsou navrzeny pro oba tucely — jak pro uCeni, tak i praci.
Obsah prace se proto stava obsahem uceni. Prace a uceni se stdva souCésti spiraly

neustalého zlepSovani (http://www.personalista.com/).

Podle Krninské (2002b) si jsou moderni organizace védomy, Ze kultivace lidského
potencialu pfedstavuje nikdy nekongici proces a samy se oznacuji za ,,ufici se organizace®,
které neustale usiluji o zlepSovani svych ¢innosti, o vyuziti nejlepsich zkuSenosti vlastnich
i zkuSenosti ziskanych z vn&j§iho prostiedi. V ramci téchto aktivit vénuji stalou pozornost
rozvoji schopnych jedincd a umoziuji pracovnikiim ziskat vétsi podil na organizanim
roZvoji.

Dvoidkova (2001) popisuje uéici se organizace jako takové, které vytvaii klima
povzbuzujici zaméstnance ke vzdélavani se a individualnimu i kolektivnimu rozvoji.

Wick a Leon in Armstrong (1999) definovali ,,uéici se organizaci“ jako organizaci,
ktera se soustavné zlepSuje rychlym vytvafenim a zdokonalovanim schopnosti potfebnych
pro budouci usp&snost. Vyzkum, ktery provadeli, zjistil, Ze charakteristiky tsp&€$né ucici se
organizace jsou:

» vidce s jasné definovanou vizi,

> rychlé Sifeni informaci,

> vynalézavost a tvofivost,

> podrobny, méfitelny plan ¢innosti,

>  schopnost realizovat plan ¢innosti .

2.2.5 Tymova prace

Garrat in Armstrong (1999) se domniva, Ze manaZefi museji rozvijet své schopnosti
udit se jako jedinci a pracovat a udit se jako tymy. Obhajuje pouZivani rozvojovych aktivit,
jako jsou rozSifovani price, obohacovani prace, pozorovani a rizné formy tymové a na
projektech zaloZené prace.

Slozita struktura problémi vyzaduje Casto pro jejich feSeni vyménu informaci,

proto se rozhodovani stdva tkolem celého tymu. Skupinovéa prace ziskdva na vyznamu
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a z nejriznéjSich didvodii je dnes chapina jako jeden z nejdileZit&jSich divodi
konkurenceschopnosti podniku. Diisledkem tymové prace by méla byt Gspora ¢asu i penéz
a znatelné zlepSeni kvality. Motivovanost zaméstnanci a humanné&j§i pracovni prostiedi

jsou jen nékteré z jejich vyhod (http://www.personalista.com/).

Pojmem ,,tym‘ oznaCujeme zpravidla vnitiné formaln€ nestrukturovanou malou
skupinu lidi, ktefi v jejim ramci podéavaji po stanovenou dobu spolecny vykon. Vytvareni
tymid je vhodné zejména pro feSeni sloZitych, interdisciplinarnich, nestrukturovanych,
t&Zko algoritmizovatelnych a nejednoznaénych tkold (Bedrnova-Novy a kol., 2004).

Hlavni vyhodou tymové prace je soustiedéni kapacity nutné pro feSeni tkolu, které
umoziluje jednodussi komunikaci a lep§i koordinaci prace. Zaméstnanci se pii praci
vzajemné udi, &imZ se zvysuji jejich odborné kompetence, mohou se stfidat pii provadéni
riiznych kol a jejich pracovni potencil je tak 1épe vyuzit. Clenové tymu se vice
identifikuji s vysledkem své prace a pocit'uji za n&j zodpovédnost. ZvySeni kompetence,

které je realizovano v tymech, pak umoziuje snizit pocet stupiiti fizeni (Dvoféakova, 2001).

2.2.6 Koucovani

Koudovani je styl fizeni, ktery je protipdlem piikazovani a kontroly. Koucovani
pfinasi pozitivni vysledky zejména proto, Ze vytvari mezi kou¢em a koucovanym vztah
vzajemné podpory a pouzivd specifické prostiedky a styl komunikace. Koucovany
neziskava fakta od kouce, ale s pomoci kouce je sam naléza (Whitmore, 2004).

Koudovani uvoliiuje potencidl ¢lovéka a umoziiuje maximalizovat jeho vykon;
koudovani spi§, neZ by néemu udilo, pomaha udit se (Gallwey in Whitmore, 1994).

Armstrong (1999) uvadi, Ze koucovani je nejefektivnési, jestlize se miize
uskuteéiovat neformalng, jako soucast normalniho procesu fizeni nebo vedeni tymu.

Koudovani je proces uéeni, kdy kou¢ je v roli partnera (poradce) a koucovany ma
roli toho, kdo fe$i problém nebo zadani. Filozofie kouCovani vychdzi z faktu, Ze

nejcennéjsi, co manaZer ma, jsou myslenky a napady jeho lidi (http:/www.gro.cz/).

Pouze tehdy, kdyz se principy kou¢ovani disledné uplatni pfi fizeni a promitnou se
do chovani manaZeri a do jejich vztaht k ostatnim lidem ve spole¢nosti (coZ se Casem jisté

stane), pIn& se uvolni a projevi pracovni potencial lidi (Whitmore, 2004).
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2.3 Osobnost manaZera

Bez poznatkil o lov€ku jako osobnosti nemiZe byt nikdo v fizeni lidskych zdroji
usp&Sny. Kdyz nejsme schopni porozumét lidskému jednani, nejsme nésledné schopni
pozitivné toto chovani ovliviiovat (Krninska, 2002a).

Za obecné jiz dobfe zndmou skutecnost 1ze povaZovat to, Ze u manazeru zalezi vice,
neZ u vSech dalSich zaméstnancti, na jejich osobnostnich charakteristikach.

Podstata vyjime&nosti osobnosti spo¢iva uZ v samém smé&fovéani k idealnimu stavu.
To ale byva vlastni jen flexibilnim, u¢icim se objektiim, schopnym pfiméiené sebereflexe
a nezbytnych zmeén v zajmu dosaZeni leps$i kvality, nez je ta aktualni. Pravé ,,sméfovani se
tak stadva zavaznou cestou pro vSechny, jejichZz tkolem je (kromé& vlastniho rozvoje)
ovliviiovat 1 dal$i subjekty pfi jejich Cinnosti, v ostatnich projevech, i pokud jde o dalsi
rozvoj jejich osobnosti.

Ve shodé€ s basnikem lze proto fici, Ze ,,kdo chvili stal, jiZ stoji opodal“. Pfedstavy o
nemeénnosti projevi, ba dokonce i podstaty ¢loveka jsou iluzorni, teprve ikoly vsak ¢lovék

roste (Bedrnova-Novy a kol., 2004).

2.3.1 Charakteristika osobnosti

Zakladnimi charakteristikami osobnosti jsou celistvost a jedineénost. Vymezuji
¢loveka jako specificky celek po strance duSevni, jako osobnost. Osobnost tak na jedné
stran€ charakterizuje vnitini jednota a strukturovanost obsahti dusevniho Zivota ¢loveka, na
druhé strané€ pak jeho individualni svéraz (Provaznik, 2004).

Ani mezi psychology vSak neexistuje v chapani pojmu osobnost jednota. A prave
tuto skutecnost je mozné pokladat za nepﬁ’méb potvrzeni toho, Ze se jednad o pojem sloZity.
Neni tedy divu, Ze v praxi byva ¢loveék jako osobnost ¢asto interpretovan zjednodusené
(Bedrmova-Novy a kol., 2004).

Nasleduje n€kolik psychologickych vykladt pojmu osobnost:

Osobnost je individualni jednota ¢loveka; je to jednota jeho duSevnich vlastnosti
a déju zaloiené na jednoté téla a utvarena a proj'evujl'ci se v jeho spolecCenskych vztazich
(Tardy in Bedrnova-Novy a kol., 2004).

Osobnost je to, co dovoluje pfedpoveédet, co ucini osoba v urcité situaci; zahrnuje
v§echno chovani jedince, zjevné i vnitini (Catell in Bedrmova-Novy a kol., 2004).

Termin osobnost je v8e zahrnujici termin tykajici se chovani jednotlivce a toho, jak

je uspotadan a jak ladi, kdyZ vstupuje do interakce s okolim (Armstrong, 1999).
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Osobnost je daleko spiSe nepfetrZitym procesem neZ definitivnim vytvorem. Ma
sice n€které rysy stabilni, ale zarovefi prochdzi kontinudlnimi zménami (Allport in
Provaznik, 2004).

Osobnost nelze povazovat za néco ohraniéeného, izolovaného, nybrZz za produkt

socialnich interakci (Fiirst, 1997).

2.3.2 Struktura osobnosti

Jednotlivé dil¢i charakteristiky osobnosti - vlastnosti &i rysy - se seskupuji do
urcitych mnozin, které byvaji oznacovany jako jeji obecngjsi kvality - dimenze. Byvaji
¢lenény rﬁzhé. Za relativné optimalni (pragmatické) lze povaZovat pojeti, v némz zékladni
dimenze osobnosti ¢lenime takto:

» vykonové charakteristiky;

> motivacni dimenze;

> profilujici vlastnosti osobmosti, piedev§im temperament, charakter
a postoje.

Vykonové charakteristiky predstavuji vlastnosti, které jsou pro ¢lovéka dilezité
zejména z hlediska jeho praktického uplatnéni v Zivoté a v praci. Rozdilnd mira isp&Snosti
lidi souvisi pfedevsim s urcitymi vrozenymi ptedpoklady - vlehami. Jsou jejich vrozenou
vybavou, biologickymi zéklady pozdgjsich schopnosti.

Schopnosti se utvareji postupné v pribéhu détstvi a mladi jedince, v procesu jeho
socializace. Vyznamny podil na utvafeni schopnosti ma piedev§im proces vzdélavani,
vjehoz ramci lidé postupné ziskavaji potiebné védomeosti. Jejich tspé&Snost v urcité
¢innosti vSak zavisi na tom, jak tyto védomosti dokaZzi uplatiiovat, tj. na jejich specifickych
dovednostech.

Dovednosti jsou spiSe zaleZitosti vychovy - cilevédomé vedeni jedinch pti
modelové ¢i realné praktické Cinnosti. Jejich ziskani vyzaduje nezbytnou zakladni
informacni bazi, svym charakterem ji v8ak piekraduji. Vice neZ s lidskym pozninim se
spojuji s konkrétnimi formami praktického jednani ¢loveéka a zakladaji vznik zkuSenosti -
postupné upevnénych osvédcenych zpiisobil jednani.

Schopnosti byvaji zriznych hledisek ¢lenény, napf. na obecné a specialni
(nejobecnéjléi schopnosti ¢lovéka je schopnost myslet - schopnosti intelektové). Jiné
uzivané déleni vychazi ze zastoupenych té€lesnych a duSevnich dispozic: schopnosti

pohybové, smyslové a rozumové.
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rozumovych schopnosti ¢lovéka jsou do znaéné miry zavislé na vrozenych, resp.
zdédénych vlohach; tvoii intelekt €lovéka. DoéaZené uroveni a individualng€ specificka
skladba intelektu je obvykle zakladnim ptedpokladem uspé&Snosti ¢loveéka ve vSech
¢innostech, které uskuteciiuje.

Vlohy, resp. schopnosti (véetné¢ védomosti, dovednosti, zkuSenosti), ale nejsou
samy o sob& postacujici zarukou uplatnéni ¢loveéka a jeho uspéSnosti v praci i v Zivoté
vibec. Ani vynikajici schopnosti nemusi ¢lov€k umét ¢i chtit v plné mife vyuZit, zejména
pokud mu budou chybét dalsi potfebné vlastnosti. Patii mezi n¢ pfedev§im vlastnosti
motivaéni. Ty jsou na jedné strané zdrojem dynamiky osobnosti, na druhé stran€ pak jejim
produktem. Trvale spojuji ¢loveka s aktivitami, které uskutecniuje.

Motivaci rozumime soubor ¢initeld predstavujicich vnitini hnaci sily ¢innosti
Slovéka, sily, které usmémiuji jeho poznavéni, proZivani a jednéani. Lze je chéapat jako
dynamické tendence osobnosti.

Motivovanost ¢lovéka k ¢innosti predstavuje aktudlni miru mobilizace jeho usili
tuto ¢innost zvladnout, podat ocekavany vykon, splnit konkrétni tkol. Formuje se
v disledku fady objektivné (zvenku) pusobicich vlivl, jez si postupné kazdy jedinec
specifickym zpisobem transformuje do subjektivni, individualizované podoby. Byva
obvyklé tyto vné&jsi vlivy oznafovat jako podnéty (stimuly), resp. pobidky (incentivy).
Podnéty ¢&i pobidky pisobi zivelng, nebo byvaji uplatiovany zamérné subjekty
socializa¢niho plisobeni v podobé tzv. stimulace.

Individualni svéraz osobnosti nejvice vyjadiuji pfedev§im ty jeji charakteristiky,
které jsou ziejmé z jednani ¢lovéka, z jeho Cinnosti, a které jsou pomérn€ stalé. Z pievazné
biologicky podminénych charakteristik mezi né byva zafazovan temperament. Je ur€ovan
pfedev8im vrozenymi vlastnostmi nervové soustavy. Vyjadiuje celkovy stav emotivity
jedince. Jde o jakési citové ladéni Eloveka.

V profilovani osobnosti ¢lovéka se v roving vnéj§i, vyrazové, ale i v rovin€ vnitini,
obsahové, vyrazné uplatiiuji postoje. Jde o specifické charakteristiky osobnosti,
podminéné piedevs§im socialné. Byvaji vymezovany jako relativné stalé, kladné nebo
zaporné hodnotici soudy, nazory, pfistupy, citové vztahy a tendence jednat podobnym
zpisobem v obdobnych situacich. Kazdy ¢loveék si v pribéhu Zivota vytvaii nejriiznéjsi
postoje, které mu pomahaji stabilizovat jeho proZivani a jednani. Prostfednictvim postoji
vyjadiuje ¢lovék zpravidla svou hodnotovou orientaci. Postoje tak tzce souviseji

s motivaci, resp. se zamé&fenosti ¢lovéka.
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Lze-1i postoje chépat jako urCité mistky mezi jedincem a skute¢nosti, pak hlubsi
psychickou a osobnostni vybavenost osobnosti - charakter - je moZné interpretovat jako
specifickou soucast vnitiniho osobnostniho profilu ¢loveéka. Ptedstavuje ho soustava
relativné stalych duSevnich vlastnosti ¢loveka, které se formuji a projevuji v jeho vztazich
k riznym strankdm skute¢nosti véetné vztahi ¢loveéka k sob& samému; vlastnosti, které
jsou pro daného jedince pfiznacné (osobité) a které vtiskuji raz celému jeho proZivani a
jednani. Charakterové vlastnosti také ur€uji miru souladu jednani clovéka s obecné
pfijimanymi mravnimi zasadami, zvyky a obyceji dané spole€nosti (charakterni nebo

naopak bezcharakterni jedinec) (Provaznik, 2004).

2.3.3 Vyvoj osobnosti

Vyvoj, resp. utvafeni osobnosti je ¢asové naroénym a vnitin€ rozporuplnym
procesem, v jehoZ ramci se uplatituje celd fada Ciniteld; jejich plisobeni a vysledky tohoto
plisobeni 1ze jen obtizné€ predvidat.

Ve vyvoji a utvareni osobnosti se uplatiiuji tfi zadkladni skupiny faktort:

| » faktory vnitini, biologické;
> faktory vnéjsi, predevSim socialni;
» faktory sebeutvareni.

Mezi faktory vnitini, biologické, které vyrazné ovliviiuji a ve vét§im rozsahu
v podstaté urcuji individualiza¢ni stranku vyvoje osobnosti, patii pfedev§im vrozené
(z velké ¢asti zdédéné) anatomicko-fyziologické ptedpoklady jedince. Tvoii specificky
zaklad, na némz pak stavi dalsi, ve vztahu k formujici se osobnosti pfevazné vnéjsi Cinitele
jejiho vyvoje. Vrozené, resp. zdédéné biologické zéaklady mohou pro jedince byt
pozitivnim, vyvoj podnécujicim faktorem, ale také ¢initelem, ktery jeho vyvoj limituje.

Anatomicko-biologické piedpoklady jedince se zhodnocuji a ve specifické podobé
formuji v procesu biologického zrani. Tento proces probiha pfevéZné spontanné a jen
v minimalni mite byva uvédomovan.

Mezi faktory vnéj§i patii jak Zivelné ptisobeni socidlniho prostiedi, tak s naristajici
vyspélosti lidské spolecnosti stale vetsi roli sehrava také zamémé pisobeni spolecenskych
subjektd. Toto plsobeni miZe mit podobu pievazn€ vzdeélavaci nebo vychovnou -
v zavislosti na tom, zda jsou formovany pfedev§im poznavaci procesy a jim odpovidajici
vlastnosti osobnosti (vzdélavani), ¢i jde-1i spiSe o usmériiovani prozivani a jednani loveéka

(vychova). Podstatou vychovy je formovani individualizované socialni zralosti jedince.
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Jedinec vystaveny ptisobeni vné&jSich (socidlnich) vlivii se jim neptizpisobuje
pasivné, nybrZ se s nimi vyrovnava prostiednictvim uceni. Toto uceni ma zpocatku spise
charakter napodoby, pozdéji ur€itého instrumentalniho podmifiovani. Nejvyssi formu uceni
pak pfedstavuje individualn€ vnitiné motivované socialni uceni jedince, které lze chapat
jako vyznamny projev jeho vlastnich aktivit, jejichZ prostfednictvim se i on sdm podili na
utvéreni své osobnosti (sebeutvareci aktivity).

Z hlediska spole¢nosti byva vyvoj osobnosti nahlizen jako zespolecenSt'ovani
¢loveka - jeho socializace (Provaznik, 2004).

Z pohledu socializace ¢loveék nepfichazi na svét jako ,nepopsana deska® a neni
utvaren ve svém vyvoji jen svou individudlni zkuSenosti. P¥inasi si na svét uréity systém
vrozenych sklont, na jehoZ bazi se cely proces socializace odehrava. Socializace je vysoce
komplexni proces, zacinajici v novorozeneckém véku v rodin€ (priméarni socializace),
pokracujici ve Skole a v zamé&stnani, determinovany masmédii, ale i pfislusnosti k riznym

skupindm pracovnim, zajmovym a dal$im (Nakonecny, 1999).

Kultura, v niZ ¢lovek vyrustd, urcuje z nejveétsi ¢asti moznosti (a také nemoznosti)

Zivota (Fiirst, 1997).

V této souvislosti se ukazuje byt velice vyznamnou etapou obdobi kolem
jednadvacatého roku véku Zivota, kdy prochazi lidsky mozek jednou z poslednich
vyznamnych vyvojovych stadii. Lidskd osobnost jako subjekt je pak schopna vlastni
sebereflexe a pohybuje-li se v dostate¢né svobodném prostfedi, které by mimo jiné méla
zabezpe€it kazdad vysokd Skola, miZe byt nastartovan sebepoznavaci nasledné
seberozvojovy proces jedince, pokracujici v procesu celoZivotniho vzdélavani. Obdobi
vysokoskolskych studii je tedy velmi vyznamnou etapou pro dalsi rozvoj subjektu, ale
pfedevs§im dobou, kde se startuje nejen jeho vzdélavatelnost, ale pfedev§im kvalita jeho
lidského potencialu, nezbytné pfedpoklady pro budouci mozné vyuZiti z hlediska fizeni

lidskych zdroj.

Spolu se sebepoznanim a seberozvojem dochazi k posilovani samoregulacnich
a samoorganizujicich se tendenci osobnosti ve sméru rozvijeni tvircich schopnosti
a dovednosti, krychlej§imu vnimani socidlniho prostiedi, snaz§imu osvojovani si

komunikaénich dovednosti, atd. (Krninska, 2002b).
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2.3.4 Osobni kvalita

V piipad€ osobnosti manaZera se ofekavaji a berou v uvahu takové osobnostni
charakteristiky, které 1ze svym zpiisobem jiz oznadit za mimofadné. V této souvislosti se
dnes Casto setkdvame s pojmem osobni kvalita.

Osobni kvalita miZe vyjadfovat jednak to, jak ¢lov€k v pracovnim procesu svymi
predpoklady odpovidd poZadavkim urcitého pracovniho =zafazeni. Zpravidla vsak
vyjadfuje také to, co dokaze dat navic, aby tak piispé€l k vyssi kvalit€¢ prace oddéleni
a podniku. Spociva tedy jak ve schopnostech ¢lovéka, tak i v jeho motivaci a je proménliva
v ¢ase. Krom¢ vykonovych charakteristik ji vzdy syti také profilujici charakteristiky
osobnosti. Pfitom méné zavisi jen na potencialnich dispozicich jednotlivych lidi a vice na
jejich skute¢né€ rozvinutych vlastnostech, které se odraZeji v jejich vnéjSich projevech.
Vystupuji jako ur€ita vizitka jejich osobni kvality. Charakteristikami takové osobni kvality
pak mohou byt:

» pracovni a osobni kompetence, které vyjadiuji zpdsobilost ¢lovéka
uplatnit se v konkrétnich podminkéch pracovniho zatazeni;

> socialni kompetence, tedy zptsobilost vhodné se prosadit v socialnich
vztazich;

> pozitivni uvaZovani a proaktivni jednani, umoZiujici interpretovat
vlastni Zivotni situaci jako situaci poskytujici ptileZitosti, nalézat kladné
stranky vSech moznych jevi, neekat na vnéjsi podnéty a vychazet ve
svém jednani ze silnych a sociélné Zadoucich vnitinich pohnutek;

» pracovni ochota a vykonova motivace, vyjadiené v zajmu o praci
a v potfebé vysokého vykonu dosahovaného v Zadouci kvantité i kvalité;

» vySSi hladina aspiraci a volniho usili, projevujici se celkové vyssi
urovni narokill na Zivot a vytrvalosti a zpisobilosti pfekonavat ptfipadné
prekazky;

> schopnost sebekontroly, jednat racionaln€, umét pfiméfené ovladat své
proZivani a sviij citovy Zivot;

> rozvinuté etické a estetické citéni, tj. zplsobilost citlivé registrovat
a do svého prozivani a jednani promitat hlediska moralky a krasna;

> tvoFivost, jako schopnost vidét véci nové, nalézat a uplatiiovat nové

piistupy a nova feSent;
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> pochopeni a tolerance, ve smyslu schopnosti a ochoty akceptovat
druhé lidi, usili jim porozumét a respektovat je i za situace znalne
odli$nosti jejich ptistupd, projevi a vlastnosti;
> smysl pro humor, jako z ur¢itého nadhledu vyvérajici schopnost vidét
realitu i sebe sama odlehceng, s citem pro proporce;
> zpusobilost stale na sobé pracovat, v duchu vynakladani priibéZného
usili zaméfeného na odstratiovani vlastnich nedostatkd prostfednictvim
sebevychovy a sebevzdelavani.
Lze o&ekavat, Ze lidé, ktefi v priib&hu Zivota nastupuji do fidicich funkci, budou
vybirani pfedeviim z t&ch jednotlivcl, kteti maji 1épe profilovanou osobni kvalitu, a to
v diisledku pfevahy pfiznivych vlivl, jez se podilely na formovéni jejich osobnosti

(Bedrnova-Novy a kol., 2004).

2.4 Efektivni manaZer

Na definovani idealni osobnosti manaZera bylo vyplytvano mnoho inkoustu a bylo
sestaveno mnoho pfehledd charakteristik, kterym by mél manaZer vyhovovat. Toto usili
nepfineslo jednoznaéné vysledky. Je jasné, Ze ur¢ité povahové rysy jsou nezbyiné pro
uréity druh prace. Je v8ak zcela nemoZné vypracovat univerzalni model osobnosti
a prokazat, Ze osobnost, splitujici pozadavky tohoto modelu, zaru¢ené dosahne uspéchu
v konkrétni fidici funkci.

Kamp (2000) sestavila 12 bodi dovednosti a kvalit takového efektivniho manaZera,
o nichZ se domniv4, Ze jsou shrnutim v8eho, k emu se dostali ti, ktefi tuto zaleZitost
zkoumali v praxi. Vé&t§ina manaZert se sice vyznacuje pouze kombinaci nékolika téchto
dovednosti, ve svém vyvoji v8ak pokraduji a mohou se obohacovat o dalsf tyto vlastnosti.
Seznam se sklada z nasledujicich charakteristik:
1. Hrat roli vzoru pro ostatni — ukazuje se, Ze 1idé si vice v§imaji toho, co délate, nez
toho, co jim fikate, aby délali.
2. Znat sama sebe — naznaduje to, e manazefi pfedtim, nez se pokouSeji fidit ostatni,
soustavné hledaji zptisoby, jak efektivng fidit sami sebe. Rozpoznavaji své silné a slabe
stranky, védi, jak ze sebe dostat to nejlepsi.
3. Soustavné se vzdé&lavat — v rychle se ménicim svété, ve kterém Zijeme, budou usp&sni
jenom ti, ktefi jsou otevieni novym mySlenkdm a ktefi vzdy hledaji ptileZitost ke svému

vzdélavani a rozvoji.
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4. Mit potéSeni ze zmény — efektivni manaZer se naucil zmény spiSe zvladat neZ se jim
branit. To souvisi s tendenci manaZeri stale se vzdélavat, protoZe zmény a odliSnosti jsou
podnétem k uceni.
5. Mit vizi — aby byla zména efektivni, musime mit jasnou vizi toho, kam smétujeme.
6. PIné si uvédomovat soucasnou realitu — k tomu, abychom uspé$né sméfovali
k né&jakému idealu, potfebujeme mit jasno o tom, kde se praveé nyni nachazime. Je to prave
rozpor mezi soucasnou realitou a idedlem, co mtiZze vyvolat aktivni rozvoj.
7. Mit vysokou tiroveii etiky a hodnot.
8. Myslet systémové — myslet systémové znamena byt si védom toho, jak funguji
a probihaji jednotlivé procesy, a umét oddelit pficiny od piiznaki.
9. Spravné komunikovat — neznamena to brilantni projev, ale schopnost budovat vztahy
s ostatnimi lidmi a sdélovat své mys$lenky a informace jasn€ a srozumitelné.
10. Pozitivné myslet — viidce spiSe hleda, co je mozné, neZ aby hledal piekazky. Véfi, Ze
Ize véci zméenit k lepsimu, a hleda cesty, aby k tomu doslo.
11. Umét se nadchnout — zahrnuje v sob¢ skutecnou viru v to, co délame nebo fikame. Ma
kli¢ovy vyznam, chceme-li skute¢n€ ménit situaci.
12. Byt opravdovy — nebo také byt lidsky — coZ znamena piiznat si, Ze nikdo z nas neni
dokonaly a Ze vSichni mame unikatni individualni kombinaci kvalit, kterd z nas délaji to,
¢im jsme (Kamp, 2000).
Podle Krninské (2002a) jsou z osobnich vlastnosti manaZera ocefiovany piedevsim:

> sebevédomi,

> autorita, hlavné neformalni,

> dobra motivace, schopnost motivace sebe sama i druhych,

> priibojnost,

> loajalita vii¢i firmé, zakaznikiim, vedeni i spolupracovnikiim,

> takt a korektnost,

> schopnost seberozvoje a neustalého sebevzdélavani.

Podle Vistiovského in Krninskd (2002a) naroky na osobni vlastnosti manaZera

nového typu jsou:

> Konstruktivnost - zvl. ve vedeni tymu, je povaZovana za nosnou

vlastnost.
> Disciplina cti manaZera - byt pfikladem cestnosti, dostat svému slovu a

povinnosti.
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» Loajalnost vZdy a vii¢i kazdému, bez ohledu na pracovni zafazeni.
> Absolutni stateénost vedouci az k schopnosti vyslovit tii véty: ,,
Nevim* - je pfijateln&jsi poza, nezli ,,Vim vSechno®, ,,Potiebuji pomoc
- nikoho o nic neZadat je nepfirozené; ,,Zmylil jsem se je nepiijemné,
ale dileZzité ptiznat.
» Velkorysost patii mezi pfednosti manaZera, je tieba rozeznavat komu ji
prokazovat, pak se dvojnasobné vraci jeji efekt.
» TvoFivost - spojena s divergentnim myslenim, tj. pro urcity problém
existuje vice spravnych feseni.
> Postojova otevienost - manaZer ma byt silna a pfesvéd¢iva osobnost,
schopna se prosadit vystupovanim a jednanim tak, Ze dava druhym pocit
jistoty, kterd je jim samotnym prostoupend a vyvéra zjeho vnitiku
piirozené.
Nemeéné dilezity je kvalifikacni profil manaZera, ktery ovSem velice zavisi na
tom, zda-li se jednd o manaZera, ktery vede odd€leni, nebo manazera, ktery $éfuje celé

organizaci.

JestliZe na niZ§im stupni managementu pfevladaji poZadavky na loajalitu, silu
prosadit se, fidici kvality, korektnost a znalost profesniho oboru, pak na vysSich stupnich
se nekteré z nich zeslabuji a piibyvaji jiné - vSeobecny piehled, mezinarodni zkuSenosti
(napf. ve financnich a obchodnich operacich), zplisob jedndni slidmi, atd.

(Krninsk4, 2002a).

Podle HORALIKOVE (2000) vyznam manaZerd v fizeni podnikd a spole&nosti
roste. Uspé$ny manaZer ma podnikatelsky talent, tj. jisté osobni pfedpoklady, odborné
znalosti, ale predev§im vid¢i charisma, schopnost ziskdvat a nadchnout lidi pro cile
podniku, pro piekonavani piekazek. Nejvyznamnéjsim predpokladem manaZera je vSak
schopnost obklopit se lidmi, ktefi pfichazeji s novymi myslenkami, novymi néapady, ktefi

dokazi vystihnout, co lidé potiebuji a po ¢em touZi.
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2.4.1 ManaZer a sebepoznani

Zkoumdni sebe sama je klicem k porozuméni, jez otvird brdnu moudrosti (Peck in

Veltrubska-Chamoutova, 1998).

Hovofime-li o psychice, nelze vystadit jen s pojmem v&€domi - je tu jesté sféra
podvédomi a nevédomi. Poznavani sebe sama je do znaéné miry roz$ifovani oblasti

védomi a osvétlovani hlubin nevédomi (Veltrubska-Chamoutova, 1998).

Ma4-1i jedinec vstoupit do optimalniho kontaktu s nevédomim, musi jako subjekt
sam o sob& vstoupit na cestu sebepoznani. Musi zékladni poznatky z oblasti psychologie
aplikovat na poznani své vlastni psychiky. Sebepoznani ma pozitivni a konstruktivni
tendenci - je to z&jem obecny a vyjadiuje nasi ptibuznost se v§im, co je Zivé. Jde o snahu
porozumét sam sobé€, porozumét své povaze a naudit se vyuZivat své prednosti, byt

schopen uplatnit jedinecnost osobnostnich rysti ve spole¢nosti (Krninska, 2002a).

Kvalita lidského potencidlu a pfedevsim rozvoj tviréich schopnosti se pak odviji
od sebepoznani, pokraCuje seberozvojem a v idedlnim piipad€ vrcholi seberealizaci
jedince. Zalezi tedy na stupni vyvoje a rozvoje lidské osobnosti, jeZ rozhoduje o kvalité
manaZera. Nakolik je jedinec schopen poznat a fidit sdm sebe, natolik je také schopen
poznévat a fidit druhé lidi. Cim je ve spoleéenstvi v&t§i mira individualni svobody, tim vice

zaleZi na osobni zralosti, odpoveédnosti a tvorivosti kazdého jedince (Krminska, 2002b).

2.4.2 Inteligence manaZera

Myiné pfedstava o tom, Ze intelekt hraje hlavni roli pfi specifikaci ,,disponibility*
fidicich pracovnikli, vede poné€kud elitafsky smyslejici odborniky ¢i instituce (napft.
Mensu) k tomu, aby si nechali zméfit IQ. Zapominaji vSak na to, Ze urcita vySe intelektu je
podminkou sice nezbytnou, rozhodné€ vSak ne dostacujici. Mimotfadn€é vyrazné
nadprimémé rozumové schopnosti se naopak stavaji aZ nevhodnymi, nebot’ jejich nositel
miva zpravidla pfili§ specificky zptisob myS$leni. Ten mu pak ¢asto znesnadfiuje socialni

kontakt s okolim a komplikuje moZnost domluvit se s lidmi.

Zpusobilost daného jedince poradit si s ur¢itym okruhem aktivit zalezi dokonce
nékdy vic na profilaci struktury jeho intelektu neZ jen na jeho Urovni samé. Jinak totiz

¢lovéka predurcuje rovnomeérné rozvinuty intelekt a jinak to, ma-li vice rozvinuté
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technické ¢i humanitni sloZky svého mysleni. Také zaleZi na tom, je-li v n&které oblasti
vice teoreticky ¢i prakticky orientovan.

vvvvv 4

U fidicich pracovnikd se pak stale ast&ji prosazuje mnohem diileZit&jsi tzv.
emocionalni, resp. socialni inteligence. Jde o schopnosti dobfe zvladat nejen
intelektualni, ale také zcela praktické aspekty Zivota, zejm. rozméry socialni. Nadprimé&ma

vyse intelektu tomu v8ak miZe leckdy branit (Bedrnova-Novy a kol., 2004).

2.4.3 Emocionalita manaZera
Clovék je bytosti nejen racionalni, ale téZ emocionélni a pudovou. Jeho jednani
byva proto nékdy vice, jindy mén€ spoluovladano neuvédomovanymi a tedy obtizné

kontrolovatelnymi vrozenymi, hlubinnymi impulsy (Bedrnova-Novy a kol.,2004).

Emocionalita osobnosti uréuje pfedev§im dynamiku proZivani emoci, tj. citlivost,

hloubku proZivani, ¢as, astost, stalost emoci a pfimé&fenost emo&nich reakci dané situaci.

K zvladnuti vlastnich emoci pomahé sebepoznani, schopnost piijmout sebe sama
jako takového, jaky jsem (€imzZ jsem pak stejné schopen piijimat druhé), znalost zdravych
komunikacnich technik (naslouchéani, asertivita) a schopnost sebeovladani (Veltrubska-

Chamoutové, 1998).

2.4.4 Empatie

Projevovat empatii znamena byt schopen naslouchat a reagovat na stanovisko druhé
osoby bez pocitu, Ze jsme vtahovani do jeji logiky, nestojime-li o to, a bez oslabovani
vlastniho rozhodnosti. Empatie neznamena ztotoZnéni se s nazorem druhé osoby, je to
projev vzajemné ucty. Nic nerozzlobi zaméstnance tak, jako kdyZz si mysli, Ze je $éf
neposlouché. Je pozitivni a uklidiiujici, kdy? citime, %e nis nékdo vnima (O’Brienova,
1996).

V komunikaci s jednotlivci se ma vedouci vZdy chovat tak, aby bylo patrno, Ze bere
v uvahu jejich predstavy, pfistupy, naméty a pocity. Nemélo by mu délat potize byt
pfistupny, korektni a mit pro pracovniky pochopeni (Bedrmova-Novy a kol., 2004).

2.4.5 Komunikace manaZera

Podstatnou soucdasti pracovni ¢innosti manaZera je socidlni styk uskutectiovany

prostfednictvim interakce a komunikace s lidmi, pfi nichZ manaZer uplatiiuje sviij osobni
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ptiklad a pfekracuje své plivodni odborné profesni zamétfeni. Od fidicitho pracovnika se
ocekava, Ze bude schopen svym pracovnikiim naslouchat tak, aby jim mohl v pfimétené
mife poskytnout akceptujici sebereflexi a dale na né¢ vhodné plisobit. Také musi uvaZovat
o tom, jak zajistit takovou sestavu lidi v pracovnich skupindch, aby v nich nedochazelo
k nadbyte€né nebo nepiiznivé ladéné komunikaci. Stejné tak je dileZité, aby se pfi
komunikaci s pracovniky vedouci nikdy nezaméfoval jen na zaleZitosti bezprostfedné
souvisejici s plnénim pracovnich ukold, ale také na dalsi skutecnosti tykajici se existence
a fungovéani organizace. Tim podporuje jejich zajem o podnikové déni a Cini je jeho
aktivnimi ucastniky.

Velmi dilezity je tedy komunikaéni styl manaZera. Predstavuje vlastné socialni
zaklad stylu fizeni. Od manaZera se vic neZ od kohokoliv dal§iho vyZaduje, aby v jeho
komunikaénim stylu pievaZoval racionalni, dospély pfistup, spojeny s piiméfenou

spontaneitou (Bedrmova-Novy a kol., 2004).

2.4.6 Autorita manaZera

Autorita fidiciho pracovnika byva Casto spjata jiz s pozici, kterou ve firmé zastava.
Cim je tato pozice v hierarchii fizeni vy3e, tim vice lidé manaZera respektuji jiZ s ohledem
na tuto pozici, aniz by brali v ivahu jeho konkrétni dispozice pro fizeni. To je sice diileZité
pro zajisténi vaznosti manaZzerskych pozic v organizaci, ¢asto to vSak spiSe usnadiiuje
situaci méné kvalitnim fidicim pracovnikiim, ale malo to pfispiva k celkové pozitivnimu
ohlasu procesu fizeni.

Formalni autorita tedy mesta¢i. Hodné zaleZi na tom, jak kazdy fidici pracovnik
stvrzuje objektivni ,,autoritu* dané fidici funkce svymi odbornymi a socialnimi kvalitami.
Teprve pak ho obvykle jeho pracovnici akceptuji také jako ¢loveka, jehoZ si maji pro¢
vazit - jde o autoritu neformalni. Jen tak se muze fidici pracovnik u svych pracovniki
prosadit jako vedouci, pro néhoZ jsou ochotni pracovat s vét§im nasazenim, nez kdyz
individualni charaketristiky a chovani manaZera jejich o¢ekavani nespliiuji.

Prosazovani autority nebyva pro manaZera snadné. Také on ma pochybnosti a citi
nejistotu. Snadnéji se pfitom plisobi na lidi takovému ¢loveku, ktery ma urcité ,,fluidum®,
,,charisma“, , kouzlo osobnosti“. To vSak je§té neni zarukou tispéchu. Své lidi totiZ miize
ovliviiovat jak pfiznivé, tak i zcela nevhodné. Je proto velmi dileZité, aby se zde
uplatiioval i jeho Zadouci osobni piiklad. NemiZe ,kézat vodu“ a souCasné ,,pit vino®.

Chce-li, aby jeho lidé uréitym zplisobem jednali, musi byt sam tim, kdo tak jedna; chce-li,
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aby podavali vyjimeéné pracovni vykony, musi jich byt sdm schopen. Pfeje-li si mit lidi
spokojené, mél by rovnéz vypadat spokojené ve svych pfistupech k realité. Z4ada-li po
svych lidech, aby se stale rozvijeli, musi se i on sam stale rozvijet (Bedmova-Novy a kol.,

2004).

2.4.7 ManaZer a motivace

Ke kazdému pracovnimu ukolu ma clové€k uvédomeély vztah (ve smyslu
uvédomovani si jeho charakteristik); ¢lovék je vZdy ,.n&ak* motivovan. Motivace miZe
byt oviem pozitivni i negativni, tj. miize sméfovat k optimalnimu zvladnuti tkolu, ale také
k jeho nesplnéni nebo obchazeni (Horalikova, 2000).

Motivovani lidi je pravdépodobné nejdileZit&jsi soucasti prace manazera. Pokud

nebudou pracovnici motivovani, podnik nebude prospivat.

Podle Bedmové-Nového a kol. (1994) vykon kterékoliv fidici funkce piedpoklada
zamérné pouZzivani stimulujicich Ciniteld. Ridici pracovnik ale musi pouZivat stimulujici
Cinitele v souladu s potfebami a profilem fizenych pracovniki, coZ predpoklada dobrou
znalost &lend fizené skupiny. Zvlastni pozornost je tfeba vénovat, kromé jinych
stimulanich prostfedkd, identifikaci ¢lov€ka s vykonavanou profesi a s podnikem.
Rozsah identifikace pracovniki s praci a podnikem vytvafi aktivacni potencial podniku. Je

tedy Zadouci, aby byl co nejvyssi, a tim se zvySovala celkova efektivnost podniku.

Literatura se shoduje na tom, Ze nejlepsi vykony podavd motivovany cloveék
a nejvice motivovani jsou pak ti pracovnici, kteti pfijmou cile firmy za své a firmu si
ztotoZni sami se sebou. Hovofime o motivaci vnitini. Je dokazano, Ze plisobi mnohem
siln&ji, neZ motivace vn&jsi, kterd miZe byt nehmotna (uznani, pochvala, vyjadfeni, Ze

pracovnik je pro organizaci dileZity), anebo hmotna (finan¢ni i nefinan¢ni benefity).

Jak pise Whitmore (2004) ve své knize : ,, Tajemstvi motivace je svaty grdl, ktery
kazdy lidr touzebné hleda “.

2.4.8 ManaZer jako viidce
V fad& skupin se néktefi z jejich fadovych Elenti profiluji jako viid¢i osobnosti, aniZ
by byli po formalni strance jmenovéni nebo zafazeni do funkce vedoucich. Existuje tedy

ur¢ity rozdil mezi ,,vedenim“ a ,,viidcovstvim*®.
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Pozici a roli vedouciho Ize specifikovat v popisu prace. V piipad€ viidcovstvi tomu
tak neni, zavisi vice na osobnostnich kvalitach, projevech chovéni, na stylu jednani
a zpisobech rozhodovani daného subjektu (Bedrnova-Novy a kol., 2004).

Vidcovstvi je ¢asto spiSe uménim neZ védou. Jedna z jeho definic dokonce fika, Ze
je uménim, jak dosédhnout vice, nez véda o fizeni povaZuje za mozné. P¥esto ma viidcovstvi
stejn€ jako management své "zakony", které je tfeba dodrzovat a di se jim naucit.
VyZaduje to vSak urCity Cas a trénink. A také podporu nejvy$siho vedeni firmy

(http://vzdelavani.ihned.cz/).

Velmi €asto se viidcovstvi spojuje s vy$§i mirou vlivu na jiné osoby, kterou ¢lovéku
,propijcuje” jeho tzv. charisma. Jde o mimoifadné pisobeni specifickych osobnostnich
pfedpokladi jedince, které v koincidenci s vné&j§imi podminkami vyrazné€ zvySuje rozsah
jeho vlivu na Siroké okoli (Bedrmova-Novy a kol., 2004).

A vcem se manaZetfi a vidci od sebe 1i§i? Rozdili je cela fada. Mezi nimi
napfiklad: manaZer spravuje - viidce inovuje; manazer je kopie - viidce original; manaZer
udrzuje - vidce rozviji; manazer se ptad jak a kdy - viidce se ptd co a prog.. A snad
nejznaméjsi rozdil, ktery se stal i trochu frazi: manaZer déla véci spravné - viidce déla

spravné véci (http://www.personalista.com/).

Podle O’Brienové (1996) spociva efektivni viidcovstvi v asertivnich dovednostech -

v pfesném, klidném pozorovani a ve vnitini sile.

2.4.9 Manazer jako kou¢

Whitmore (1994) odpovida na otazku jestli miize byt manaZer vibec koucem
pozitivné s.tim, Ze musi disponovat vlastnostmi a schopnostmi $pi¢kového manazera, jako
je schopnost empatie, schopnost integrace a uchovani odstupu, a v neposledni fadé
odhodlénim realizovat (ve vétSin€ piipadl) zcela odlisny ptistup k lidem.

Manazer jako kou¢ umi spolupracovat na vytvafeni spole¢nych hodnot. Podporuje
kazdého ¢loveka ve svém tymu. Jeho ukolem je podpofit lidi v rozvoji toho nejlepsiho, co
v nich je.

ManaZer jako kou¢ dokaZe stanovovat postupné a realné cile. Rika svym lidem
,C0*“ je tfeba, ale neomezuje je tim, Ze fika ,jak* to dé€lat. Dava tedy prostor pro vlastni
mySleni. Davéa alternativy mozného feSeni. Pouze vymezuje ramec a usmériuje aktivity,

pfedava odpovédnost a nerozhoduje za své lidi.
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ManaZer jako kou¢ stavi na dovednosti klast hybné otazky - takové, které podporuji
Cloveka najit vlastni feSeni podle svych moZnosti a zdroji. Pfizpdsobuje kontrolu
schopnostem a moZnostem ¢lovéka. Dokaze vnimat chyby jako vysledky, které je tieba
zménit.

ManazZer jako koué pouZije vSechny néastroje k tomu, aby umoZnil koucovanému
rozvoj. Nese plnou zodpovédnost za to, jak to druhy vnima, jak na to reaguje. Dobry kou¢
umi udélat i nepfijemnou véc (osobni konflikt) pokud vi, Ze povede ke zméné.

Manazer jako kou¢ dokaze nést riziko, Ze nebude dosahovano 100% vysledku, ale
vysledki pfijatelnych, protoze kouovany se stile uci. Unese to, Ze jeho lidé délaji veéci
jinak - se stejnym vysledkem. Ma odvahu pfiznat vlastni chybu, protoZe neexistuje

,,bezpeny* zplisob, jak d€lat dobte tuto praci (http://www.gro.cz/).

2.4.10 ManaZer a tymova prace

Podnikovy management progresivnich podnikid vSude ve svété si je védom, Ze
sebelepsi koncepce a strategie, nejsou-li podpofeny lidmi, zlistavaji papirovou zaleZitosti.
Od tradiénich zpisobi prace se sméfuje k tymové spolupraci. Tato koncepce piedpoklada,
je povazovana spoluprace, pospolitost, solidarita s podnikem, spoluicast na rozhodovani
a pocit odpovédnosti (Krninska, 2002a).

Uspéch kazdé organizace zavisi na sou¢innosti tymé odbornikd, kvalité kazdého
z nich a jejich schopnosti pracovat dohromady. Kultura organizace proto musi podporovat
ochotu lidi jednat jako tym, a ne jen kazdy sam za sebe. To vyZaduje divéru, schopnost
komunikace a ochotu sdilet informace. Zakladem uéicich se organizaci nejsou Spickovi

jednotlivei, ale u€ici se tymy .

Obecné pravidlo tika, Ze pfi vedeni tymu je tfeba se svymi lidmi sdilet co nejvice
informaci: pocit zapojeni, pocit, Ze se jim divéfuje a jsou respektovani, zvysi jejich

motivovanost. Naopak pocit, Ze se jim nedivéfuje, Ze nejsou brani v potaz a Ze nejsou

informovani, je demotivuje (O Brienova, 1996).

Osobnost manaZera se pak odrazi v celém jeho tymu, protoZe lidé piejimaji jeho

hodnoty i jeho piesvéd&eni (Fremantle in Krninska, 2002a).
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2.4.11 ManaZzer a etika

Etika v sougasnosti souvisi stile vice s celkovym piistupem ke spolecenské
zodpovédnosti.

Nejvyznamnéj§im ¢lankem v oblasti dodrzovani etickych principli a norem
v byznysu jsou opét lidé. Firma se miZe chovat eticky pouze v pfipadg, Ze se eticky
chovaji osoby, které podnik vlastni, fidi nebo pro ng&j pracuji. Je vSeobecné proklamovano,
7e nejpodstatnéj$i vliv na tvorbu etického klimatu a jeho udrZovani ma vrcholovy
management. Na osobni ptiklad manaZerii a ulohu vedeni shora je tedy kladen zvlastni
diraz.

Je nutné, aby manaZer aplikoval etické principy na veskeré podnikatelské aktivity.
To vyzaduje, aby se eticka orientace na spoleéné cile dostala do poptedi pied osobni z&jmy
jednotlivych manazert, stala se strategii fizeni lidskych zdrojii. Pak hlavnim tématem této
strategie by méla byt mySlenka, Ze etickd zodpoveédnost je v rukou kaZzdého zaméstnance
firmy a kazdy by si ji mél pln€ uvédomovat.

Z tohoto zorného twhlu existuje silnd vazba mezi lidskou osobnosti a etikou.
Navazuje zde na sebe stav lidské osobnosti a jeji pozitivni rozvoj a stav etického
uvédoméni. Naucena etiketa chovani se odliSuje od etiky charakteru zaloZeném na
harmonizaci védomé a nevédomé stranky osobnosti manaZera. Také na mezinarodnim
seminafi Etika a byznys v ¢ervnu 1995 v Praze bylo potvrzeno vyznamnymi osobnostmi
z americkych univerzit, Ze neni dostacujici vypracovani a zavedeni etického kodexu
v podnicich, ale rozhodujicim momentem je vnitini ztotoZznéni manazerti s t€mito etickymi

pravidly (Krninska, 2002b).

2.4.12 ManaZer a ekologie

Krize aZ globalnich rozméri v ramci ekologického biosystému planety se projevi
markantn€ v okamziku, kdy rozhodujici ¢lanek - Eloveék - se prestane fidit piirodnimi
zakony a nadfadi svému jednani sviij vlastni antropocentrismus, projevujici se ve védecké
¢1 nabozenské racionalizaci nazoru, Ze my lidé jsme ostatnim formém Zivota nadtazeni,
z ¢ehoZ vyplyva, Ze pfiroda musi mit pro nas pouze uZzitnou hodnotu (Metzner in
Krninska, 2002b).

Cim dale postoupi &lovék v objevovani své vlastni jedine¢nosti a &im dale na této
cesté sebeobjevovani dospéje, tim vice nabude zkuSenosti a vice porozumi tomu, Ze se

skutednym pfijetim své vlastni jedine¢nosti pfistupuje soudasné v&domi sounaleZitosti
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s ,,celkem® - celostni planety, ktera je jako celek fizena piirodnimi a vesmirnymi zédkony
a prave Cloveék svym spolupiisobenim miiZe vstoupit v soulad s jejich piisobenim ve sméru
uspofadanosti a sniZovani entropie, ¢i neuspofadanosti a vyvolavani krizi a katastrof

(Arnold in Krninsk4,2002b).

2.4.13 ManaZer a podnikova kultura

Pojem podnikova kultura je v manaZerskych koncepcich zapadniho svéta od
pocatku 80.let médni téma. Velmi populdmi se stala teze, Ze kvalita podnikového fizeni
spociva pfedevSim v obsahu a zplsobu jednédni, mySleni a proZivani spolupracovnikii
(Krninska, 2002b).

Firemni kulturu miZeme chépat jako subjektivni stranku spole¢nosti - klima ve
spolecnosti, zplsoby vykonavani prace, chovani zaméstnancli k sobé navzijem a jejich
spokojenost. Ovliviluje, do jaké miry se vétSina zaméstnanci firmy drZzi psanych, ale
i nepsanych pravidel. Vyjadiuji ji také firemni hodnoty, normy a postoje
(http://www.personalista.com/).

Podle Krninské (2002a) se podnikova kultura sklad4 vzdy ze tii hierarchicky nad

sebou uspotadanych rovin:
1. zakladni Zivotni predstavy, hodnoty a postoje zaméstnanctli - vychodiska
pro jejich jednani a chovani, souvisi s nevédomou urovni psychiky,
projevuji se spontann¢;
2. pravidla pracovniho a socidlniho jednani, spontanné vznikla nebo
cilevédome stanovena managementem podniku, tj. do urcité miry
ovlivnitelna;
3. symbolicky, tedy ve zkratce vyjadrené podnikové cile a zdkladni principy
podnikové kultury (systémy symbolii), fungujici na védomé urovni lidské
psychiky, dilezita je interpretace - jejich vysvétleni.
Silna, zietelnd podnikova kultura vyrazn€ ovliviiuje pracovni jednani zaméstnancti
a soudasné spoluvytvaii specifickou, originalni a neopakovatelnou tvaf firmy. Ta je
nezbytna pro ziskani identity ve vztahu k zakazniklim a ostatnim reprezentantim vné&jsiho
ekonomického a spolecenského okoli (Novy, 1996).
Podnikové kultura se tvofi dlouho, proto si ji vétSina dobrych firem hlid4. Proto

dba, aby do firmy pfisly lidé, ktefi se s podnikovou kulturou ztotozni. Pak budou spravné

reprezentovat cely podnik (http://www.personalista.com/).
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Jednotlivym fidicim pracovnikim miiZze silnd podnikovd kultura vedeni
usnadiiovat. Spontanné je zavazuje k urCitému chovani a usnadiiuje jim situaci dobie
definovanymi normami a pravidly. Jejich projevy se mohou opfit o podnikové socialni
klima programove zaméfené na dosahovani produktivity, zaji§t'ovani kvality, prosazovani

inovaci a respektovani principu orientace na zédkaznika (Bedrnova-Novy a kol., 2004).
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3. METODICKY POSTUP

3.1 Obsah a cil diplomové prace

Cilem mé diplomové prace je specifikovat rozhodujici vlivy v fizeni lidskych
zdrojt spolupidsobici na rozvoj manaZerti ve vybranych podnicich; po utfidéni, zpracovani
dat a informaci se soustiedit na deskripci, komparaci a naslednou analyzu fizeni lidskych
zdroji pouZzivanou ve spojitosti s rozvojem manaZeri ve vybranych podnicich a pokusit

o syntézu zobecnénych poznatkii a navrhi pro praxi.

Zajimavym doplnénim diplomové préce. se stalo ¢astené porovnani mentality
a ndkterych rysi manaZerii Ceské republiky smanaZery z podnikatelského prostiedi
Spojenych statd americkych (dale jen Spojené staty). Ceské prostiedi je reprezentovano
vybranym podnikem, na ktery je diplomova prace zaméfena. K ¢aste€nému porovnéni
slouzi vysledky dotazniku (Ptiloha C) a zkuSenosti z firmy ve Spojenych statech (kapitola
4.1.5).

3.2 Vymezeni zkoumaného souboru

K naplnéni zadaného tématu ,,Rozvoj manaZera v soufasném fizeni lidskych

zdroji“ bylo nezbytné uréit soubor manazerd a provést s nimi zvolenou formu vyzkumu.

ProtoZe studuji na Zemédelské fakulté obéhodné-podnikatelsk}’f obor, vybrala jsem
si pro sviij vyzkum obchodni a vyrobni podnik pekafskymi a cukrafskymi vyrobky - firmu
Zeelandia, kterd mj. spolupracuje se Zemé&d&lskou fakultou jiz fadu let. Firma se sidlem
v MalSicich u Tébora zaméstniva celkem 19 vedoucich pracovnikd, manaZeru, ktefi se
stali pfedmétem mého zkoumani. Zastupuji sféru vyroby a vyvoje, logistiky, obchodu,
marketingu, ekonomiky a fizeni jakosti. Vyzkum byl proveden za podminky zajiSténi
naprosté anonymity jednotlivcd, pii vyzkumu se tedy soustfed’uji na podnik jako na celek,

na celou societu manazert a jejich prostredi.

Vsem fidicim pracovnikim byl pfedloZen dotaznik tykajici se vedouci funkce
manaZera, jeho osobnosti a rozvoje a dale byl pfedloZen test barevn€ sémantického
diferencialu (TBSD), ktery dotaznik dopliiuje a rozsifuje metody analyzy society manaZert

v prostiedi podniku.




Ve americkém podniku, vhotelovém komplexu Crowne Plaza, bylo vybrano
11 manaZerd z rdznych Urovni managementu. Bylo proveden zuZen&j$i prizkum neZli
v podniku ¢eském, navic bez predlozeni Testu barevné sémantického diferencilu, ktery

zatim neni odborné do anglic¢tiny pieloZen.

3.3 Sbér dat
Zakladni fazi vyzkumu je ziskdvani mmnoZstvi informaci o daném souboru
respondentil. Informace jsou ziskavany pomoci jednotlivych pouZivanych technik. Takovy

proces shromaZd’ovani informaci se nazyva sbér dat.

3.3.1 Pouzivané techniky sbéru dat

V ramci vyzkumu byly pouZity nasledujici techniky sbéru dat:
» Dotaznik
» Pozorovani
» Rozhovor
> Test barevné sémantického diferencialu
Dotaznik

Dotazovani je jedna ze zakladnich metod socidln€ psychologického vyzkumu.
Vyzkumny pracovnik vystupuje vroli tazatele, zkoumand osoba vroli respondenta.
Zéakladnim zdrojem informaci a dat pfi dotazovani je pak verbalni vyrok respondenta.

Narozdil od pozorovani ¢&i experimentu, kde lze zjistit pouze stav soucasny,
soudasné chovani zkoumanych osob, pfi dotazovani miZe respondent podat vypovéd
i o stavu a chovani minulém, & pfedpokladaném, budoucim. P#i dotazovani vystupuji

tazatel i respondent jako subjekty vzijemné komunikace a tim i vzdjemného vztahu.

Z4kladnim problémem dotazovani je pfeména interakéniho procesu, ktery je b&Zny
v nejriznéj$ich Zivotnich situacich, ve zpisob ziskavani co nejspolehlivéjSich dat. To
zavisi na tfech zékladnich podminkéach. Respondent musi byt jednak schopen na ptislusné
otazky odpovidat, jednak ochoten tak &init. K tomu piistupuje schopnost tazatele vyclenit

ze subjektivnich vyroki respondenta objektivni data.
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Zakladnim prosttedkem metody dotazovani jsou otdzky. Pravé prostiednictvim

otazek je nutné zajist'ovat objektivnost dat a omezovat nezadouci vlivy.

Podle obsahu Ize rozlisit otazky tykajici se toho, co zkoumana osoba vi, co se
domniva, nebo ocekdva, co pocituje, co zamysli ucinit, ucini nebo ucinila, co by se melo
délat a soubor otazek objastiujici priciny ¢i divody minéni, pociti, zameru a Zadouciho
postupu.

Podle miry tésnosti vztahu mezi zjevnym obsahem otazky a zamérem tazatele 1ze
otazky dé€lit na primé a neprime.

Podle typu odpovédi, které umoziiuji, rozliSujeme otazky:

1. Oteviené - umoziuji respondentovi formulovat odpovéd podle svého. Pfednosti je
volna, spontanni forma odpovédi, ktera umoziiuje odkryt Sifeji respondentovo minéni
a pocity. Nedostatkem je vysokd pravdépodobnost respondentovy subjektivni odpovédi

a pracnost analyzy ziskanych dat.

2. Uzaviené - vymezi varianty moznych odpovédi v nichZ si ma respondent vybrat.

Varianty odpovédi mohou mit kvalitativni nebo kvantitativni raz.

3. Polouzavrené - otazky zahrnuji kromé variant pfedem danych odpovédi jeSt€ mozZnost

volného dopliiujiciho vyjadieni respondenta.

Spravné formulovany dotaznik zcela postihuje zkoumany piedmét a nabizi
vyCerpavajici $kalu podstatnych reakci a nazorti respondenta. NenaruSuje-li to sledovani
souvislosti s vysledky jinych metod, mél by byt dotaznik anonymni. DalS$im podstatnym
poZadavkem na spravny dotaznik je, aby otazek nebylo pfili§ mnoho a byly formulovany
kratce a pregnantné. Tim je vyloufena unava respondenta a pokles jeho motivace.
Z formulace otazek musi byt vylouceny prvky dvojsmyslné a sugestivni, nemaji byt
vyzadovany slozité informace a dotaznik ma byt veden motivaci respondenta a zahrnovat

instrukce, jak odpovédét na poloZené otazky.

Pozorovani

Pozorovani lze charakterizovat jako metodu ziskavani informaci spocivajici
v zam&mém, cilevédomém, systematickém a planovitém vnimani a registraci objektivnich
jevi, zejména vné&jich projevi ¢lovéka €i skupiny lidi. Pro pozorovani je charakteristickd

tendence nechat pozorovanym jeviim co nejvolnéjsi pribéh. Pozadavky na pozorovatele
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a jeho prostfedky spocivaji zejména ve zvySovani pfesnosti a citlivosti vzhledem

k pozorovanym jevim.

Rozhovor

Rozhovor je takova technika sbéru dat, pfi které jsou potiebné informace od
zkoumanych osob ziskdvany prostfednictvim zamémé cilenych otazek, kladenych
dotazovanému v rozhovoru vedeném tvati v tvaf. Tazatel se musi chovat pratelsky, musi
byt taktni a mit ohledy na prestiz dotazovaného, zaroveii by mél sledovat urdity cil.

Zpravidla rozliSujeme rozhovor:

— standardizovany (ma zavazné znéni a poradi otazek i zplsob
zaznamenavani odpovedi na n€; je pro vSechny respondenty stejny),
— nestandardizovany (ma volny pribéh, je uréen pouze cil a smér dotazovani,

tazatel béhem rozhovoru voli znéni i pofadi otazek, tato forma je naro¢né;si

na tazatele),

— popi. polostandardizovany (zékladni postup je pfedem dan, nejsou ale

vylou€eny dopliiujici otazky tazatele).

Zéakladni podminkou usp&sného rozhovoru je vytvofeni vhodné atmosféry, divéry
a pozitivniho vztahu mezi zkoumanou osobou a tazatelem. Otdzky je nutno piedem
pfipravit a spravné formulovat. Rozhovorem se snazime upfesnit informace ziskané jinymi
metodami, ziskat poznatky specifického druhu, které piedchozi informace bud’ dopliuji,

rozvijeji, nebo oveéiuji, a odhalit pohnutky jednani ¢i poznat diivody pro postoje.

TBSD

Test barevné sémantického diferencialu patii mezi projektivni metody éeského
autora doc. PhDr. Vadima Séepichina a byl zatazen do Ceské psychologické diagnostiky
vroce 1992. Jedna se o standardizovany psychologicky test osobnosti vhodny pro
vySetfovani normalni populace, v personalistice i pro praxi klinicko-psychologickou.
Z pohledu zkoumané osoby (probanda) je pfistupny, zajimavy a snadny na pochopeni
instrukci. UmozZiiuje mapovat osobnost ¢loveka v roviné socialnich vztaht, véetng uréeni

jeho individualniho systému hodnot, a to s pfihlédnutim k obéma strankam lidského
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potencialu, védomé i nevédomé stranky psychiky. Administrovat jej Ize individualné

i skupinové. Vzhledem ke svému informac¢nimu p¥inosu je ¢asove nenaro¢ny.

Podstatou testu je prace probanda s pastelkami a dotaznikovym archem s 51 pojmy
(podnétovymi slovy). Noveé je mozZzné pracovat s pocitaovym programem, plné
nahrazujicim praci s pastelkami a papirem. Ze $kaly 12 vzajemn€ dobie rozliSitelnych
barev, vyskytujicich se v pifirodé, proband vybird tfi a pfifazuje je k jednotlivym
podnétovym sloviim. Tato slova byla v testu zafazovana z hlediska jejich dileZitosti pro
zivot ¢lovéka ve spolenosti a maji transkulturalni charakter. Slova i barvy, které proband
stejné proziva, fadi intuitivné k sob&, a tim prostfednictvim svého nevédomi pocitove
hodnoti vyznam jednotlivych pojmd. V&domé hodnoceni spociva v numerickém
ohodnoceni podnétovych slov znamkami 1 aZz 4, kdy znamka 1 znamend nejlepsi

hodnoceni, znamka 4 nejhor$i. Na zavér si kazdy proband sestavi svou vlastni hierarchii

vvvvvv

v

(nejosklivejsi, nejméné sympatickou), aby bylo mozné nevédomé hodnoceni kvantitativné

vyjadtit a porovnat s hodnocenim védomym.

3.3.2 Pracovni postup pri sbéru dat
Ve vybraném ¢&eském podniku podrobeném vyzkumu byl vSem manaZerim
pfedloZen dotaznik, s uzavienymi a polouzavienymi otazkami, jako hlavni technika sbéru

dat, dale bylo provedeno pozorovani a polostandardizované rozhovory s

vvvvv

oddéleni, které spravuje mj. i personalni zalezitosti. K dokresleni t€chto rozhovorti a
dotaznikii byl pifedloZen vybrané skupin€ manaZeri test barevné sémantického

diferencialu.

Ve vybraném americkém podniku byl vybrané skupin€ manaZerl, zastupujici
vechny trovné podnikového managementu, pfedloZzen dotaznik s otevienymi otazkami
jako hlavni technika sbéru dat, dile bylo provedeno pozorovani a nestandardizované
(neformalni) rozhovory. Dotaznik byl strukturovan zdméme s otazkami volnymi, na které
mohou respondenti odpovidat svymi slovy, protoZe by bylo komplikované navrhnout

alternativy odpovédi. Ty by pravdépodobné zcela nevystihovaly taméjsi zvyky a postoje.




3.4 Zpracovani dat

3.4.1 Zpracovani dat z dotazniku

Jednotlivé odpovédi respondenti Ceské republiky v dotazniku, ktery je zaméfen
pfedevSim na osobnost manaZera, jeho rozvoj, postoje a vztahy v prostfedi firmy, byly
seCteny a zpracovany pomoci programu Microsoft Excel do tabulek a grafi, a tato data pak

byla dale pfenesena a okomentovana ¢i doplnéna diskusi v programu Microsoft Word.

Odpovédi respondentii Spojenych statd byly zpracovany do souvislého textu

v programu Microsof Word.

3.4.2 Zpracovani dat z testii TBSD

Na zéklad€ informaci z TBSD jsou hodnoceny vnitini vlivy pisobici na zkoumané
fidici pracovniky. Pro zpracovani tohoto testu je pouzit poc¢itaovy program TBSD Result
Appraisal 2.0b, nasledn¢ je pak tento test zpracovan pomoci programu Microsoft Excel.
Pomoci programu TBSD Result Appraisal 2.0b je hodnoceno védomé a nevédomé vniméni

jednotlivych podnétovych slov respondenty.

Pfi zpracovéani dat z TBSD byla vybrana podstatna podnétova slova, vztahujici se
k oblastem, které byly teréem zajmu vyzkumu pro diplomovou préaci. Bylo uréeno pét

sledovanych oblasti a k nim pfifazena podnétova slova (viz Pfiloha D).

Postup pfi zpracovani testu je nasledujici. Respondenti nejprve pfifadi kazdému
podnétovému slovu 3 barvy a barvy sefadi podle oblibenosti. Nevédomé hodnoceni je
nutné pievést do ¢iselné podoby, kdy se kazdé barveé pritadi ¢islo totoZné s pofadim barvy
(od 1 do 12), barvy v potfadi 1-6 povazujeme za pozitivni, (oznaujeme +), barvy v pofadi
7-12 za negativni, (oznacujeme -). Soucet poradi tfi barev nam dava celkové hodnoceni
slova dle nasledujiciho ptehledu:

»  (+++) = v8echny 3 barvy pozitivni (znamka 1),
» (++-) =2 barvy pozitivni a 1 negativni (znamka 2),

» (--+) =1 barva pozitivni a 2 negativni (znamka 3),

>  (---) = v8echny 3 barvy vyhodnoceny negativné (znamka 4).
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V dal$im kroku jsou porovnavany v&domé hodnoty snevédomymi a v tabulce

vybraného pojmu je stanovena shoda ¢i neshoda rozdilem nevédomé a védomé hodnoty.
Od znadmky odpovidajici nevédomému hodnoceni odeéteme znamku odpovidajici
védomému hodnoceni podnétového slova a stanovime miru shody (neshody). Vysledna
hodnota miiZe nabyvat hodnot -3, -2, -1, 0 (shoda), 1, 2, 3. Za délici moment mezi
shodou a neshodou povaZujeme v tomto piipadé rozdil 0,3. Pokud jsou hodnoty shodné,
tedy ve stanoveném rozpéti, znamena to, Ze dané osoby zaujimaji k danému slovu
jednoznacny postoj. Rozdil vyssi nez 0,3 vypovida o neshod€ nevédomého a védomého

vnimani daného pojmu — tzn. Ze pojem je nadhodnocen nebo podhodnocen:

> nadhodnoceni pojmu — znamena, Ze dany pojem je védomé hodnocen
1épe, nez jak jej respondent ve skutenosti vnima — tzn. nevédomé je
pojmu piifazena zndmka horsi,

» podhodnoceni pojmu — naopak znamend, Ze toto slovo je ve&domé
hodnoceno horsi znamkou, nez jakd vyplyva znevédomého vnimani

tohoto pojmu.

3.4.3 Zpracovani dat z pozorovani a rozhovori

ProtoZe se jedna o informace striktné nestrukturované, vysledky a poznani z téchto
dvou metod sbéru dat budou pouZity v priibéhu interpretace vysledkli z dotaznikid a testt

TBSD podle potieby.
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4. VYSLEDKY PRUZKUMU A DISKUSE

Zpracované vysledky jsou pro pfehlednost rozdéleny do dvou ¢ésti. Prvni Cést je
tvofena vysledky vSeobecného dotazniku, doplnénymi informacemi z pozorovani
a rozhovort. V druhé ¢&asti jsou uvedeny vysledky Testu barevn€ sémantického
diferencialu (TBSD). Vysledky hodnoceni vybranych podnétovych slov vypovidaji
o pusobeni vnitinich vlivli na osobnost manaZera a zaroveti slouZi k porovnani s vysledky

v8eobecného dotazniku, které odrazeji plisobeni vnéjsich vlivi.

4.1 Vysledky ziskané pomoci dotazniku zaméreného na rozvoj

manazera

Dotaznik je kvantitativni metodou sbéru dat, pfi jehoz zodpovidani respondenti
hodnoti otdzky v&domé spolu s rozumovym vyjadfenim obvykle zZadouciho pfistupu, ktery
zohledriuje Zadouci stav society a muze vést respondenty k urcité mife stylizace do
zadouciho stavu.

Vzhledem k celkovému poétu manazeri ve firmé jsou vysledky z dotazniku
vyjadieny procenticky a numericky. Otazky jsou tématicky rozdéleny podle toho, k jakému
obsahu kapitol literarniho ptehledu se nejvice vztahuji. Jsou rozdeleny do 3 &asti: Rozvoj
manaZera, Osobnost manaZera, Podnik a podnikova kultura. Otidzky byly v dotazniku
nahodné rozmistény. Piehled jednotlivych otdzek zafazenych do skupin je k dispozici
v Ptiloze B.

V Kkapitole 4.1.5 je uvedeno kratké srovnani n¢kterych zjisténych rysi manazert

z Ceského a amerického prostiedi.

4.1.1 Identifikace zkoumaného souboru
K poznéani struktury vedeni firmy je nejprve nutné vénovat se identifikaci
zkoumaného souboru. U manaZerti bylo zji§tovano zastoupeni pohlavi, v€kova struktura,

dosazené vzdélani a doba, po kterou zastavaji sou¢asnou funkci. Tyto otazky byly uvedeny

aZ na konci dotazniku, aby respondenta pfedem neodrazovaly.




Graf 1 — Zastoupeni manazeri podle pohlavi
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Zastoupeni Zen v manazerskych pozicich firmy je vyssi (37%) nez je celostatni
primér (27,8 % - zdroj CSU, 2005). Timto faktem firma Zeelandia MalSice prezentuje svij
liberalni a moderni pfistup pfi obsazovani vedoucich pozic vybérem ptedev§im schopnych
a kreativnich jedinct.. Pfestoze vedouci funkce pfevazn€ zastavaji muzi, podil Zen se
v téchto funkcich zvysuje. Donedévna byla role Zeny spojena pfedev§im s pééi o rodinu.
Tento pohled se postupné celospolecensky meéni, Zeny jsou samostatnéjsi, cilevédomejsi
a vurCité etapé svého zivota vkladaji energii do svého kariémiho vyvoje. Svou praci
vykonavaji stejné¢ dobfe jako muzi, mnohdy jsou navic ambicidézn€j§i a ochotné&jsi

piizplsobit se uréitym pozadavkim.

Graf 2 — Zastoupeni manaZeri podle véku @ Do 30ti let
3 @ 31-40 let
16% 041-50 let

Onad 51 let
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Z grafu vyplyva dominujici zastoupeni manaZzeri ve v€ku nad 51 let (36 %),
nasleduje vékova kategorie 31- 40 let (32 %). V kategorii do 30 ti let a 41-50 let se
nachdzi shodné po 3 manazerech (16 %). Protoze zkoumany soubor jsou vedouci
pracovnici, nelze oekavat, ze by prevladali mladi nad t€mi star§imi, spiSe naopak. Vékové
kategorie jsou ale ve firm& rozlozené tak, Ze spolu komunikuji vSechny generace stejné
dobie, at’ je nadfizeny mlad$i nebo starsi ¢lov€k. Vzhledem k vy$§imu podilu manaZzert

nad 51 let bude nutno s jejich pfedpokladanym odchodem do dichodu bé¢hem nékolika
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nasledujicich let pfipravit firmu na zmény, tykajici se vybéru novych manaZerd. Je tieba

pocitat s témito zménami a v¢as hledat nové a schopné pracovniky (z vnitinich ¢i vnéjsich
zdrojti), pfipravit pro né dostate¢né vstupni trainingy a specifikovat pfislusna pracovni
mista. Lze oc¢ekévat, Ze podnik bude pokracovat v souasném trendu - ziskdvat mladsi
a vzdélané pracovniky pro vyznamné firemni pozice, nebot’ jsou kreativnéjsi, flexibiln&jsi

a schopnéjsi rychleji reagovat na ménici se skute¢nosti.

Graf 3 — Nejvyssi vzdélani dosazené manazery
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Podle zjisténych vysledkd, kdy nadpoloviéni vétSina manazert, tj. 63% ma Gplné
sttedni vzdélani s maturitou, 21 % vysokoskolské vzdélani a 16 % stfedni odborné
vzdélani, je zfejmé, Ze ani stfedoSkolské vzdé€lani neni ve firmé Zeelandia piekazkou
k ziskani vedouciho mista a to i pfes v soucasnosti obecné preferované vysokoskolské
vzdélani managementii firem. Ve firm& jsou tedy ceneni i stfedoSkol$ti odbornici
s dlouhodobéjsi praxi (v€kova skupina od 41 rokd, celkem 52 %). Na druhou stranu,
vysokoskolské vzd€lani pfindsi kazdému Elov€ku mozZnost ziskat mnohem vétsi rozhled
a dosahnout jiz diive zmifiované sebereflexe, hlubsiho zamyS$leni nad sebou samym,
v praxi leps$i seberealizace a schopnosti dal§iho rozvoje a vzdélavani.

Primé&rna doba setrvani manazert ve funkci u firmy byla vypocitana pfibliZzné na
4,9 roku, coZ je mimo jiné podminéno i tim, Ze je podnik pomérné mlady (existuje od roku
1991) - jsou zde vérni manazefi, ktefi stali u vzniku firmy a zlstavaji, stdvaji se odborniky,
profesionaly ve svém oboru, jsou usp&s$ni, podnik rychle roste a rozriista se, ale jsou zde
i nové vzniklé utvary logistiky, v nichz manazefi ptsobi kratce. Vedeni pfijimd nové,
schopné lidi na mista, ze kterych lze dosahnout vedouciho postaveni, nicméné zde plati, Ze

nic neni zadarmo a tak kazdy musi nejdfive své schopnosti prokazat.
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4.1.2 Vysledky tykajici se rozvoje manazera

Rozvoj manaZera souvisi pfedev§im s jeho schopnosti a ochotou vzdélavat se.
Vzdélani by mélo byt zdkladem pro proces, ktery usnadiiuje sebepoznani a seberealizaci.
Jak moc zavisi Uroveni vzdélani na pozici ve firmé& nelze jednoznaéné urdit, pravidlem
ovSem byva, Ze vysokoSkolsky vzd€lani lidé maji lepsi pfedpoklady stat se Gsp&Snymi
manazery. Dotaznik se v€nuje této problematice v nasledujicich otazkach:
Bylo Vase vzdélani podstatné pro ziskani Vasi funkce v podniku?
Jak moc ve Va$i praxi uplatilujete znalosti ziskané svym dosazenym vzdélanim?
Shledavate své dosavadni vzdélani za dostacujici?
Co je podle Vs celozivotni uéeni?
Podstupujete soub&zné s Vasim zamé&stnanim kurzy dal§iho vzd€lavani?
Pokud se vzdé€lavate, jak ovliviiuji vykon vasi funkce nabyté znalosti?
Pokud se nevzdé€lavate, jaky je dtivod?
Povazujete za dllezity Vas osobnostni a profesni rozvoj?

A zde jsou odpovédi pfehledné umisténé do tabulek:

Tabulka 1 - Vzdélani a ziskani funkce v podniku

Bylo VaSe vzdélani podstatné pro ziskani Vasi funkce v podniku?

Ano 7 37%
Ne 12 63%
Celkem 19 100%

Vysledky a diskuse:

Na tuto otazku odpoveéd€lo 12 manazerti zdporné (7 kladn€), coZ potvrzuje vySe
pii ziskani vedouci funkce, vétSina manazerti jsou stiedoskolaci (viz Graf 3 - Nejvyssi
vzdélani dosazené manazery). Tato skutenost je pozitivni ve smyslu moZnosti

seberealizace zaméstnanci ve firmé bez ohledu na dosaZeny stupei vzdélani.

Tabulka 2 - Uplatnéni vzdélani pro praxi u manaZeri podniku

Ve Vasi praxi uplatiujete znalosti ziskané svym dosazenym vzdélanim:

Zcela 4 21%
Casteéné 13 68%
Minimalné 2 11%

Vibec 0 0%

Celkem 19 100%




Vysledky a diskuse:

Zde je podstatné to, Ze vSichni manaZefi uplatiiuji v praxi znalosti nabyté studiem,
pfiCemz minimdini miru vyuziti uvedli dva z nich, vétSina pak cdstecné (13 odpovédi)
a Ctyfi z nich plné uplatnéni. Uvedené zji§téni potvrzuje znamou skute€nost, Ze stiedni
Skoly (kterych je vétSina manaZeri firmy absolventy) nepfipravuji své absolventy pro
manaZerské funkce a je proto zadouci pro Uspé$né pisobeni ve vedoucich funkcich
pokradovat v dalSich formach vzd€lavani.

Bylo by vhodné na zéklad¢ zjisténych informaci umoZiiovat svym zaméstnanciim
pribézné dopliiovéani vzdélani a ziskavani informaci, nezbytnych k usp&€$nému zastavani

manazerskych pozic.

Tabulka 3 - Dostatecnost dosavadniho vzdélani manaZeru

Shledavate své dosavadni vzdélani za dostacujici?

Ano 4 21%

Ne 14 74%
Nepremyslel(a) jsem o tom 1 5%

Celkem 19 100%

Vysledky a diskuse:

Na otazku, zda-li shledavaji své dosavadni vzd€lani za dostacujici, odpovédéla
vétSina (14) manaZerti zéporn€. Takto zodpovézend otazka potvrzuje predeslé diskuse,
které sméfuji k tomu, Ze by manaZefi pravdépodobné velmi ocenili moZnost neustale
dopliiovat své znalosti a védomosti pouZitelné v praxi a s rychle se ménici dobou. Cty#
manazeti shledavaji své vzdélani za dostaCujici a jsou to pravdépodobné ti, kteti
v pfedchozi otdzce zodpoveéd€li, Ze zcela uplatiiuji znalosti ziskané svym vzdélanim.

Alternativu nepremyslel(a) jsem o tom si vybral 1 respondent.

Tabulka 4 - Znalost pojmu celoZivotni u¢eni u manazeru

Celozivotni vzdélavani (celozivotni uceni) je podle Vas:
Zbyteény luxus 0 0%
Pouze pro ty,kdo maji kladny vztah ke vzdélavani 0 0%
V dne$ni dobé naprosto nezbytné 19 100%
Tento pojem neznam 0 0%
Celkem 19




Vysledky a diskuse:

Touto otazkou bylo nastoleno téma celoZivotniho ufeni a manaZeii vyjadfovali
knému svlij postoj. Jak vysledek dotazu ukazuje, viech 19 dotdzanych manaZerd si je
v&€domo faktu, Ze v dnesni rychle se ménici dob& neni mozné byt Gispésnym bez neustalého
uleni a dopliiovani znalosti, védomosti. CeloZivotni vzd&lavani by mélo byt dnes jiz vZitou

praxi.

Tabulka S - Kurzy dalSiho vzdélavani u manazeri

Podstupujete soubézné s Vasim zaméstnanim kurzy dalSiho vzdélavani?

Ano 4 21%

Ano, ale jen obas 10 53%
Ne, nikdy 5 26%
Celkem 19 100%

Vysledky a diskuse:

ProtoZe jsou si manaZefi pln€¢ v€domi potfebnosti celoZivotniho procesu uéeni, jak
vyplyvé z predchozich odpovédi, vét§ina z nich (14) se ucastni, a to alespori obcas (10),
kurzi dal$iho vzdélavani, po€inaje jazykovymi kurzy (Zeelandia je firmou se zahrani¢nimi
vazbami), kurzy obchodnich i riznych dal§ich dovednosti. P& manaZerti se dosud Zadného

vzdélavaciho kurzu nezudastnilo.

Tabulka 6 - Ovlivnéni vykonu funkce manazeri nabytymi védomostmi

Pokud se vzdélavate, vykon vasi funkce nabyté znalosti ovliviiuji:

Znaéné 5 36%
Casteéné 9 64%
Viibec 0 0%
Celkem 14 100%

Vysledky a diskuse:

Odpovéd'mi na otdzku uZiteCnosti vzd€lavacich kurzi v pribéhu zaméstnani
manazefi Zeelandie, ktefi tyto kurzy alespoi obas absolvuji (14), potvrzuji, Ze takto
nabyté védomosti mohou znaéné€ nebo alespoii Caste¢né ovlivnit vykon jejich funkce.
Investice do dalSiho vzdélavani je nepochybné piinosem pro né samotné (seberozvoj), ale
i pro celou firmu, ktera tak rozSifuje svij znalostni kapitdl a postupné smeéfuje

k nejdokonalej$i koncepci organizace, k tzv. ,,u¢ici se organizaci®.
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Tabulka 7 - Diivedy vedouci k dal§imu nevzdélavani se manazert

Pokud se nevzdélavate:
Premyslite o tom do budoucnosti 2 40%
Povazujete da[éi vzd_é!événl’ za zbyte€né a domnivate 2 40%
se, ze "nejlépe Vas nauéi praxe"
Jiny diivod 1 20%
Celkem 5 100%

Vysledky a diskuse:

Pozitivni na této odpovédi je, Ze vSichni, jez se pfi zamé&stnani dale nevzd€lavaji,
nemaji k ziskdvani dalSich védomosti Upln€ negativni vztah a nad moznosti v budoucnu
podstupovat né&jaké dal§i vzdélavani se zamysleji. Z celkovych 5 ti respondentd, kteti
v ptedchozi souvisejici otdzce: Podstupujete soubézné s Vasim zaméstnanim kurzy dalsiho
vzdéldvani? odpoveédé€li: Ne, nikdy, dva respondenti o ném do budoucna alespori
premysleji. Jeden respondent ma nijak blize neurceny diivod, pro¢ se o dalsi vzdélavani
nezajim4 a dva jsou presvédCeni o tom, Ze dal§i vzd€lavani je zbyte¢né a spoléhaji se
pouze na to, co je nauci praxe, neboli ,,8kola Zivota®. Svym zpisobem je ufeni z praxe také
uCeni - jednd se o informalni uceni, které je pfirozenym doprovodnym znakem
kazdodenniho Zivota. Na rozdil od formélnitho a neformélniho ufeni ale nemusi byt

informalni uéeni vZdy u€enim zamérnym a proto ani sami jeho ucastnici nemusi snadno

rozpoznat, jak ptispiva k jejich védomostem a dovednostem.

Tabulka 8 a Tabulka 9 - Vyznam osobnostniho a profesniho rozvoje pro manazery

Povazujete za dilezity Vas osobnostni rozvoj?
Ano 17 89%
Ne 1 5%
Nepremyslel(a) jsem o tom 1 5%
Celkem 19 100%
Povazujete za dulezity Vas profesni rozvoj?
Ano 19 100%
Ne 0 0%
Nepremyslel(a) jsem o tom 0 0%
Celkem 19 100%

Vysledky a diskuse:

Otazka osobnostniho a profesniho rozvoje mnoha manazertim podle provedenych

rozhovori splyvala v jedno. To by mohlo znamenat, Ze svijj kariérni rist povazuji zarovenl
za svijj osobnostni rist, tedy, Ze praci ve firmé& povazuji za to, ¢im se v Zivoté nejvice

realizuji, nelze v§ak vylou¢it i jiné diivody. VSech 19 manazeri povazuje svij profesni
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rozvoj za dulezity. Osobnostni rozvoj dvéma z nich nepfipada dilezity, nebo se nad nim
nikdy nezamysleli - v téchto pfipadech se miiZze jednat o deficit ve smyslu sebereflexe

a nasledného seberozvoje, jak je popsano v teoretické ¢asti v kapitole 2.3.3.

4.1.3 Vysledky tykajici se osobnosti manazera
Osobnost manaZera, jeho individualita, je asi tim nejzajimavéj§im tématem
vyzkumu tohoto typu. Nikdo stale neni schopen specifikovat, kdo mtze byt vlastné¢ tim
uspéSnym manazerem a jaké vlastnosti by mél mit. Cilem bylo od manaZerti firmy
Zeelandia MalSice zjistit, jaky oni sami maji postoj k sobé samému, svym osobnim
vlastnostem a vysledek porovnat s rysy ,,efektivniho manazera“ podle literarni reSerze.
Prvni otazka, ktera se rysy efektivniho manaZera zabyvé, byla koncipovéana volnéji

neZ ostatni otazky, s moznosti uvést az 5 alternativ:

Tabulka 10 - Osobnostni charakteristiky manazera

Kterymi z nasledujicich osobnostnich charakteristik se podle Vas jako Fidici pracovnik
vyznacujete? (Oznacte max.5 moznosti)

pocet odpovedi

Inteligenci 7

Sebevédomim 4

Charismem 5

Kvalifikaci, odbornosti 6
Autoritou (neformalni) 7
Pracovitosti 13

Kreativitou 3

Rozvinutym estetickym a etickym citénim 0
Taktem a korektnosti 4
Schopnosti seberozvoje a neustalého sebevzdélavani 3
Loajalnosti 8

Dulslednosti 10

Schopnosti pracovat v tymu 13
celkem oznaceno 83

Vysledky a diskuse:

Vybrany byly vlastnosti a schopnosti obecn€é povazované za ty nejpodstatnéjsi
v rysech manaZerd (viz. kapitola 2.3.4 a 2.4). Respondentim bylo pfedloZeno 13 moZnosti
odpovédi s zadosti vybéru t&ch, o kterych si mysli, Ze jimi sami jako vedouci pracovnici
disponuji.

Celkem bylo oznaceno 83 odpovédi, coZ znamend, Ze téméf kazdy vyuzil moznosti

mnohonasobného vybéru (5 moznosti). Odpovédi naznaduji velkou variabilitu uvadénych
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vlastnosti a schopnosti, Zddn4d nepfevySuje ostatni. ManaZefi firmy u sebe nejvice
ocefiovali pracovitost a schopnost pracovat v tymu (po 13 ti oznaenych odpovédich).
Tieti nejCastéji uvadénd vlastnost byla duslednost (10 odpovédi), dale loajilnost (8),
inteligence a neformalni autorita (obé 7). Lze predpokladat, Ze to ¢eho si u sebe nejvice
ceni, povazuji zaroveii za pfednost pro své fidici postaveni a tedy i za vlastnost u manazera
ideédlni. Zjisténd kombinace vlastnosti manaZeri v této firmé se 1i§i od kombinaci
teoretickych a je doplnéna o dal§i zjisténé vlastnosti v nasledujicich otdzkach této
podkapitoly.

Nejcastéji oznacovand pracovitost a schopnost pracovat v tymu piesné vystihuje
firmu tak, jak je vniména i z mé pozice pozorovatele. Jsou zde osobné angaZovani jedinci,
motivovani k maximélnimu vykonu nehledé na motivator (vyskytuje se zde né&kolik
ruznych motivétortl), pracovitost je jednim ze zékladnich pilifd dobrého fungovani této
firmy a vzorem je samo vrcholové vedeni. Schopnost pracovat v tymu pak tizce souvisi se
schopnosti vyuzit napracované vysledky v celé firmé a fungovat jako tym, nikoliv jako

oddélené individuality.

Tabulka 11 - Forma autority manaZeri

Jakou autoritou predevsim ovliviiujete své podrizené?
Formalni 1 5%
QOdbornou 3 16%
Osobni 16 79%
Moralni 0 0%
Celkem 19 100%

Vysledky a diskuse:

Otazka autority manaZera je bezesporu zasadni pro vykon jeho funkce a také se
umistila mezi nejpreferovanéj$imi vlastnostmi manazera firmy (viz pfedchozi otazka).

Z odpovédi na otazku Jakou autoritou predevsim ovliviiujete své podrizené?
vyplyva, Ze vétSina manaZerti je piesvédCena o vlivu své osobni, tedy neformalni autority,

vvvvvv

a 1 manazer ptsobi podle svého minéni jako autorita formalné.

Tabulka 12 - Pracovni vykon u manaZeru (tymovy a individualni)

Davate prednost:

Individualnimu vykonu 1 6%
Tymové spolupraci 16 94%
Celkem 17 100%
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Vysledky a diskuse:

Ze dvou dotizanych mozZnosti vét§ina manazerti (16) upfednostiiuje tymovou
spolupraci. Tim potvrdili pfevazujici odpovédi na otazku o vlastnich vyzdvihovanych
vlastnostech (viz Tabulka 10 - Osobnostni charakteristiky manazerti), kde se schopnost
pracovat v tymu umistila na prvnim misté. Tim se také potvrzuje, Ze podnik je na spravné
cesté¢ k dokonalému konceptu ,,ucici se organizace“. Jeden dotazovany upfednostiiuje

individualni vykon a dva z manaZer nedokazali dat jednoznac¢nou odpoveéd’ .

Tabulka 13 - Zpisob rozhodovani manaZeri

Jak se rozhodujete?

Sam/sama bez jakékoliv diskuze 0 0%

Prosadim svilj nazor az po konzultaci s kolegy a 18 95%
podfizenymi ?

Necham rozhodnout tym a prosadim spole¢né 1 5%

stanovisko
Celkem 19 100%
Vysledky a diskuse:

Tato navazujici otazka potvrdila, Ze manazeti nejednaji jako individualisté, 1 kdyZ
z titulu své funkce maji na své vlastni rozhodnuti pravo. Na otazku Jak se rozhodujete?
jednozna¢n& manazefi vybirali alternativu ,,prosadim sviij nazor aZ po konzultaci s kolegy
a podiizenymi* (18 odpovédi z 19). Jeden manazer dokonce povaZuje stanovisko tymu za

dilezit&jsi, nez své vlastni. Je tedy ve firmé zvykem manaZeri piijimat rozhodnuti po

uvazlivych diskusich a konzultacich, coZ potvrzuje moderni a efektivni zpiisob fizeni.

Tabulka 14 - Zivotni postoj manaZert

Jste spise:
Idealista 0 0%
Optimista 13 68%
Realista 6 32%
Pesimista 0 0%
Celkem 19 100%

Vysledky a diskuse:

Touto otazkou se respondenti dostali na jakousi relaxaéni uroven, protoze
pesimismus a idealismus zamé&stnanct usp&$né firmy Zeelandia se nepiedpoklada. S t€émito
Zivotnimi postoji by zamé&stnanci ve firm& nejspi§ neuspéli. Zaméfeni firmy vyzaduje od
zaméstnancl racionalitu, ambiciéznost, optimistické postoje a ptistupy. Tfinact manaZert

se povazuje za optimisty a $est manaZeru za realisty.
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Tabulka 15 - Pfistup manaZera ke zméné

Mate rad(a) zmény?

Ano, nemam rad(a) stereotyp 11 58%
Mam k nim neutralni vztah [ 37%
Ne, Spatné se prizplsobuiji 1 5%

Mam z nich strach 0 0%
Celkem 19 100%

Vysledky a diskuse:

Podle teorie uvedené v kapitole 2.4 ma mit efektivni manazer ze zmény pot&seni.
Souvisi to sochotou manaZerti stile se vzdélavat, protoZze zmény a odlidnosti jsou
podnétem k u€eni. Nadpolovi¢ni vétSina manazerd (11) v tomto ohledu splituje podle Di
Kampové rys efektivniho manaZera, protoze odpovédéli, Ze zmény radi maji. Sedm
manaZeri zmé&ny posuzuje neutraln€. Jeden zmény nema rad, pravdépodobné se jim Spatné

pfizptisobuje, coz miZe byt ovlivnéno vékem.

Dalsi ¢ast odpovédi je v€novéana problematice motivace. ZaleZzelo piedev§im na
tom, jak manaZefi sami motivuji své podfizené, protoZe i na toto téma je mnoho teorii
a motivovani lidi je pravdépodobné nejdileZit&jsi soucasti price manazera.

K otazce ,,Jak nej€ast&ji motivujete své podiizené?* byla nabidnuta respondentiim
volnost v odpovédich, s maximem tfi vybéri. Celkem bylo shromazdéno 55 odpovédi,

vétSina vyuzila moznosti oznac¢it maximum variant.

Tabulka 16 - Zpuasob motivace podiizenych

Jak nejéastéji motivujete své podfizené? (Zaskrtnéte max. 3 moznosti)

pocet odpovédi

Chvalite je 1
Projevujete jim davéru 15
Delegujete na né pravomoci a odpovédnost 10
Pomahate jim, pecujete o né 3

Bojujete za né 6

Podporujete je v jejich osobnostnim rlstu 3
ZdUraziujete jim, Ze Vam na nich zalezi, ze jsou dlleziti 6
Umozhujete jejich svobodny projev nazoril 11
celkem oznageno 55

Vysledky a diskuse:
Vysledky ukazuji, Ze manaZefi nejCastéji motivuji své podfizené projevem diuvéry

(15 odpovédi), dale jim umoziuji svobodny projev nazori (11 odpovédi) a deleguji na né
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pravomoci a odpovédnost (10 odpovédi). Toto by mohla byt Gspé$nd kombinace zptisobti

nehmotné motivace.

Spolu s nehmotnou motivaci se v podniku uzivd vyznamného motivatoru hmotného
ve form¢ podilu z dosazenych trzeb. Pfi pouZiti vyhradné vnéjsich stimuldl by ale podnik
neprosperoval tak, jak dokazuji soucasné vysledky. Nejvice motivovani k t€ém nejlep§im
vykondm jsou totiZ pracovnici, ktefi pfijmou cile firmy za své a s firmou se ztotoZni
(identifikace). Jedna se o vnitini motivaci, ktera plisobi ze vSeho nejsilngji (viz kapitola
2.4.7).

K ovéteni byla pouZita otdzka, kterda ukdaze, jak jsou podfizeni dotazovanych
manazerd znali vize a cili, kam podnik sméfuje. Je to dulezity moment z toho divodu, Ze
to ma byt pravé nadfizeny, ktery sezndmi podfizené s cily firmy, popiSe je a zodpovida za
to, Ze je vSichni znaji a vi, kam sméfovat. V nejlepsim pfipadé€ se s t€mito cily zaméstnanec

ztotozni .

Tabulka 17 - Vize firmy pFedani manaZery svym podFizenym

Vasi podfizeni znaji vizi Vasi firmy, védi kam podnik sméruje?

Ano 13 68%
Ne 1 5%
Jen nékteri 4 21%
Nevim 1 5%
Celkem 19 100%

Vysledky a diskuse:

Vysledek neni pfili§ uspokojivy. Jen 13 manaZert vi jisté, Ze jejich podfizeni znaji
vizi podniku . Ctyfi manaZefi uvadéji, Ze ji znaji jen nékteri. Je otazkou proé¢ jen n&ktefi,
pro¢ ostatni podfizeni s takovou zéasadni firemni zaleZitosti nebyli sezndmeni. Jeden
manazer dokonce uvadi, Ze jeho podfizeni nevi nic o sméfovani podniku a 1 manaZer nevi,

coz v obou pfipadech naznacuje urcitou laxnost té€chto manazert.
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Tabulka 18 - Identifikace manaZeri s vizi firmy

Vy osobné se identifikujete s vizi Vaseho podniku?

Ano a cilené se snazim o jeji naplnéni 14 74%

Nemam proti ni vyhrady 4 21%

Mam proti ni urc¢ité vyhrady 1 5%

Nesouhlasim s ni 0 0%

Vize podniku mé pfili§ nezajima 0 0%
Celkem 19 100%

Vysledky a diskuse:

Dal§i otdzka vypovidd o vlastnim postoji respondenta k vizi podniku. Ctrnact
manazeri se svizi identifikuje, ¢ili své snaZeni smétuji k jejimu napliiovani, Etyfi
respondenti proti ni vyhrady nemaji, ale jeden z nich je mé. Bylo by ucelné s t€mi, kteti
prili§ nevéfi ve stanovenou vizi, tuto zaleZzitost probrat a zjistit, jaké konkrétni vyhrady
k vizi samotné nebo k cestdm a zpisoblim jejiho dosaZeni maji. ProtoZze kdyz c¢lovék
néemu neveii, t€Zko se bude snaZit vSemi silami o naplnéni a podvédomé ani nebude

chtit.

V nésledujici otazce, kterd rozSitfuje téma motivace: Jaké podnéty ovliviuji Vase
setrvani v podniku?, mé&li respondenti hodnotit 5 rlznych faktort, které ovliviiuyji jejich
setrvani v podniku, a to zndmkou 1 - 5 (nejvice - nejméng). Vysledek je interpretovan
pomoci primérné znamky (nejlepsi primérnad zndmka = respondenti hodnotili v priméru
jako nejdilezitéjsi faktor pro setrvani ve firmé&; nejhor§i primérnd zndmka = tomuto
faktoru piikladali v primé&ru nejmensi dilezitost).

V tabulce jsou uvedeny primémé znadmky jednotlivych variant. Posloupnost

odpovédi je zachovéana, nejlepsi primérna znadmka je zvyraznéna tucné.

Tabulka 19 - Podnéty k setrvani manaZeri v podniku

Jaké podnéty ovliviiuji Vase setrvani v podniku?
Primérna znamka
Dobry vydélek 2,95
Dobry pracovni kolektiv 2,26
MozZnost profesniho rlistu 3,42
Dobré pracovni podminky 2,58
Jistota 3,84

Na nasledujicim grafu mizeme pro Gplnost vidét jednotlivé odpovédi a pocet jejich

jednotlivych zndmek:
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Graf 4 - Podnéty k setrvani manaZeriu v podniku

Jistota

MoZnosti

Vysledky a diskuse:

Vysledkem je, Ze manazefi v primé&ru nejvice ocenili dobry pracovni kolektiv. To
tedy znamena, ze ve firmé jsou dobré mezilidské vztahy, zamé&stnanci se tu citi dobie,
kolektiv je motivuje k vysokému pracovnimu nasazeni a zajmu setrvat ve firm¢. Druhy
nejlepsi vysledek zaznamenala alternativa dobré pracovni podminky. Timto pojmem se
rozumi vlastné podnik sam, jeho zdzemi materidlni i persondlni, procesy, delegovani
pravomoci, pracovni zvyky atp. AZ na tfetim mist¢ se umistil dobry vydélek, coz povazuji
za velice hodnotné zjisténi v tom smyslu, Ze manazefi firmy zde nejsou ,jen kvuli
penézim®, ale zejména pro dobry pracovni kolektiv a prostfedi. Zaroven se ale vydélek
neumistil jako posledni. Horsi platové podminky by mohly mit znaéné¢ demotivujici uc¢inky
a celkové hodnoceni by asi pak vyznélo jinak. Finanéni ohodnoceni prace je tedy velice
dilezité a motivujici. Na ¢tvrtém misté se umistila moznost profesniho ristu. Je to umisténi
odpovidajici velikosti firmy (neni pfili§ mozZnosti k povySeni vzhledem k organiza¢ni
struktufe) a zaroveii manaZzerskému postu dotazovanych. Soucasné touha dosahovat
kariérnich postupt neni u lidi ze Zeelandie zfejma, protoze jsou to vesmés lidé racionalni
a spokojeni se zastavanymi funkcemi. V priméru nejhife hodnotili manaZefi jistotu, se
kterou mohou pocitat pti setrvani ve firmé&. Tento fakt se ale svym zpisobem stava také

motivaci. Kdyby totiZ napiiklad hodnotili jistotu v priméru dobrou zndmkou, znamenalo
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by to, Ze se citi svou pozici ve firmé pfili§ jisti a to by mohlo vést k demotivaci jejich

snazeni.

Dalsi tabulka a graf dokumentuji vyznam vySe zmiflovaného finanéniho
ohodnoceni price manaZerii v Zeelandii. Spokojenost je vyvazend smérem k pozitivnimu
hodnoceni. Je to déno tim, Ze se jednd o management prosperujici firmy, ktery zakonit&
musi byt ohodnocen velice dobie. Nicméné tito manazefi pfesto nestavi své piijmy na

prvni misto, jak jiz bylo fe€eno, a vyzdvihuji nad né¢ dobry pracovni kolektiv a podminky.

Tabulka 20 - Spokojenost manazeri s finanénim ohodnocenim

Jste spokojen(a) s finanénim ohodnocenim Vasi prace?
Rozhodné ano 5 26%
Spise ano 11 58%
Spise ne 1 5%
Rozhodné ne 2 11%
Celkem 19 100%

Graf 5 - Spokojenost manazeri s finanénim ohodnocenim

@ Rozhodné ano
| SpiSe ano

O SpiSe ne

O Rozhodné ne

Vysledky a diskuse:

Rozhodné spokojeno se svou mzdou je 5 manazerid firmy. K hodnoceni spiSe ano
v tomto smyslu se postavilo 11 manazerti, spiSe ne 1 manazer. Rozhodné& spokojeni nejsou

2 vedouci pracovnici.

Co se ty¢e mezilidskych vztahu, kolektivu a vySe zmiflované empatie manaZert
(kapitola 2.4.4), byla poloZena otazka, zda-li se jako vedouci pracovnik zajima respondent

o soukromé zaleZitosti svych podfizenych.

55




Tabulka 21 - Zajem manaZeri o osobni zaleZitosti pod¥izenych

Zajimate se o osobni zalezitosti svych podrizenych?

Ano, snazime se byt prateli 11 58%
Ano, v pfipadé jejich zajmu pomohu, poradim 8 42%
Ne, nemyslim si, Ze je to vhodné 0 0%
Celkem 19 100%
Vysledky a diskuse:

Vétsina manazert (11) odpovédé€la, Ze ano a pravdépodobné jsou doty€ni zarover
ptatelé. Osm manaZerll se snaZzi pomoci nebo poradit, pokud vidi u svych podfizenych
zajem. Celkov€ mozno konstatovat, Ze v podniku vladne pratelskd atmosféra, pievaZzuje
snaha vedoucich rozumét svym podfizenym, coZ je velice pozitivni a koresponduje

s vlastnostmi ,,efektivniho manazera®.
Dal$im zajimavym zji§ténim byl pfehled o problematice Fizeni lidskych zdrojii.
Podle mého nazoru by mély byt na fidicich urovnich zcela béznou praxi alespon ¢astecné

znalosti z oblasti fizeni lidi.

Tabulka 22 - Znalosti manaZeri z oblasti Fizeni lidskych zdrojia

Vase znalosti z oblasti fizeni lidskych zdroju jsou:

Odborné 1 5%
Znacné 2 11%
Casteéné 15 79%
Zadné 1 5%
Celkem 19 100%

Vysledky a diskuse:

Jeden manazer uvadi, Ze je odbornikem fizeni lidskych zdroji, ackoliv ve firmé&
nemaji samostatny personalni utvar. Znamena to pravdépodobné, Ze svou vedouci roli bere
vazné a snaZi se o ni v&dét vie. Pouze dva manaZefi maji své znalosti o fizeni lidi znacné.
Patnict manaZerd uvadi, Ze tyto znalosti ma jen cdstecné, jeden vedouci pracovnik

dokonce Ze nemé Zddné teoretické znalosti z oboru Fizeni lidskych zdroji.
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Vedle znalosti z problematiky fizeni lidskych zdroja byly déale poloZeny dvé otazky
uzce souvisejici s vedenim lidi a postihujici nov€ nastupujici trend v managementu -
koucovani.

Zajimalo mne, zda manazefi firmy tento pojem viibec znaji a pokud ano, jestli maji
s kouCovanim osobni zkuSenosti. Je§t€¢ doneddvna byl tento pojem zndm jen v oblasti
sportu a do profesionalniho managementu postupné pronika se vSemi svymi klady az
v poslednich né&kolika letech. Poskytuje moZnost ovladnout dobfe nejen sebe, ale

predevsim své podfizené.

Tabulka 23 - Znalost pojmu ,,kou¢ovani® v oblasti managementu

Setkal(a) jste se jiz s pojmem "koucovani" v oblasti managementu?

Ano 13 68%
Ne 6 32%
Celkem 19 100%

Tabulka 24 - Osobni zkuSenosti manazZeru s kouc¢ovanim

Pokud tento pojem znate, mate s koué¢ovanim osobni zkuSenosti?

Ano, byl(a) jsem jiz kou¢ovan(a) k leps$im vykonlm 1 8%
Ano, snazim se byt sam/sama kou¢em svych lidi 5 38%
Nemam s tim osobni zku$enosti 7 54%
Mam jiné zkusenosti nez vy$e popsané 0 0%
Celkem 13 100%
Vysledky a diskuse:

Jak se ukazuje, z celkovych 13 ti manazerd, ktefi pojem ,.koucovani* znaji, 7 z nich
nema s timto trendem zatim osobni zkuSenosti. P&t z nich uvadi, Ze se snazi byt kou¢em
svych lidi. Zde se odrazi atmosféra v podniku, ktera tu vladne - povzbuzovani k vykontiim,
motivace podiizenych ud€lovanim duvéry, mozZnosti svobodného projevu, neformalni
autorita nadfizenych, pratelské vztahy, atd. Jeden manaZer uvadi, Ze se sam podrobil
procesu koucovani - nechal se kouovat klepSim vykoniim. Ve shrnuti bych mohla
konstatovat, nejen na zéklad€¢ uvedenych zjisténi, Ze management firmy je moderni, jde

s dobou a snaZi se ji po vSech strankéach ptizpusobovat.

Pro tuplnost byly poloZeny otazky tykajici se etiky a vztahu Kk Zivotnimu
prostiedi. Jde o zdsadni celospoleenskou problematiku, proto uvadéné odpoveédi nemusi
odpovidat skuteCnosti. Ptistupy jednotlivcll se projevi pouze v béZzném Zivoté a praxi.

Neptedpokladam, Ze by se v této firmé vyskytovali jedinci neznali etiky a duleZitosti
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ochrany spole¢ného Zivotniho prostfedi, naopak, jsou tu lidé mili a vlidni a podle odpovédi

v téchto smérech 1 zasadovi.

Tabulka 25 - Vyznam etiky pri dosahovani cilii manazeri

Etika je pro Vas pfi dosahovani cill

podniku i osobnich

Naprosto uréujici 3 16%
Dulezita 16 84%
Méné dulezita 0 0%
Okrajova zalezitost 0 0%

Celkem 19 100%

Vysledky a diskuse:

Tti manaZeti povazuji etiku za naprosto uréujici faktor jejich volniho jednani. Ve

slové ,,dilezita™ je jiz jakasi tolerance né€kterych ustupkid viéi etice a 16 manazert takto
ptiznava, Ze ne vzdycky lze jednat naprosto eticky. Snazi se ale pravdépodobné etiku
dodrzovat a byt férovym ¢lovékem. Je velice dilezité, aby predevsim top management byl
vzorem pro celou firmu, protoZe je dokdzéano, Ze nejpodstatnéjsi vliv na tvorbu etického

klimatu a jeho udrzovani mé prave on.

Tabulka 26 - Vztah manaZeri k ochrané Zivotniho prostiedi

Jaky vztah mate k ochrané zivotniho prostredi?

Prili$ se o tuto zalezZitost nezajimam 2 11%

V nasem podniku se tato problematika diskutuje 0 0%
Politika ochrany ZP je souéasti strategie nasi firmy 5 26%

Vnimé&m ochranu ZP nejen jako koncepci firmy nebo

statu, ale jako zalezitost a zodpovédnost kazdého z nas 12 63%

Jiny 0 0%
Celkem 19 100%

Vysledky a diskuse:

V posledni dobé€ se stale vice hovoii o celospolecenské odpovédnosti. Ekologicka
krize dosahla globalnich rozméri a mély by to byt praveé rozvinuté zeme€, kam nyni patii
i Ceska Republika, které by tento negativni vyvoj mohly zaéit brzdit. Jiz n&kolik let
probiha pomé&rné rozsahla osvéta a je tedy s podivem, Ze existuji stale lidé, které tato
problematika nezajima, ackoliv se tyka nas vSech i kazdého jednotlivce. ZaraZejici je kazda
odpovéd’ typu ,,pfili§ se o to nezajimdm®. Dva manazefi takto odpoveédéli, ackoliv ma
firma ve svém profilu vyty€en respekt k zivotnimu prostiedi, pét z nich ji povazuji pouze
za soudast chovani firmy. Takovy pfistup by se mél zménit. Pfedpokladem je vzdé€lanost a

sebepoznani. Sebepoznani téZko ovlivnime, vzdé€lanost ovlivnit lze.
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Podle mého nazoru je zptisob chovani lidi k piirod€ a k Zivotnimu prostiedi obecné
nedilnou soucasti etického chovani. Za neetické povazuji chovani, postavené na lidském
pocitu nadfazenosti nad pfirodou, chovani rozpinavé a znasiltiujici. Lidé, spole¢nosti, ktei
s timto postojem jednaji, at’ védomé nebo z nevzdélanosti, i ti, ktefi soucasny neutéseny
stav Zivotniho prostfedi ignoruji, jsou podle mého nazoru ne$téstim pro budouci generace,

pro celou planetu.

4.1.4 Vysledky tykajici se podniku a podnikové kultury

Podnik hraje vyznamnou roli v rozvoji manaZera. Pisobi na jeho osobnost zevng,
nabizi mu mnohé, ale také mnohé bere. Atmosféra kazdého podniku je jedineéna a tvoii ji
zejména unikéatn€ vytvoiend podnikova kultura. Ta je sama o sob& rozsdhlym tématem ke
zkoumani. V této praci jde o zjiSténi, zda dotazovani viibec podnikovou kulturu vnimaji,

jaka atmosféra v podniku podle jejich ndzoru vladne a jak se podle nich firma orientuje.

Tabulka 27 - Sila podnikové kultury vhimana manaZery

Myslite si, Zze podnik disponuje silnou podnikovou kulturou?
Ano 11 58%
Ne 2 11%
Nevim 6 32%
Celkem 19

Vysledky a diskuse:

Pojem podnikova kultura neni ve zkoumaném podniku pravdépodobné nijak
zvyraziiovan, nebot’ pouze 11 respondentii se domniva, Ze zde panuje silnd podnikova
kultura. Dva respondenti odpovidaji zdporné a tedy nepovazuji podnik za nijak osobity.

Sest manaZerti pak nevi, zda-li by mohli podnik hodnotit z pohledu silné podnikové

kultury.

Tabulka 28 - Jednani manaZeriu ve spojitosti s podnikovou kulturou

Pokud ano, opirate se o ni svym jednanim vychazejicim z Vasi funkce?
Ano, zcela 2 18%
Casto 7 64%
Obéas 2 18%
Vibec 0 0%
Celkem 11 100%
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Vysledky a diskuse:

Jedenact kladnych odpovédi na predeslou otdzku je rozdéleno daldi poloZenou
otdzkou na 3 skupiny a to podle toho, jak je tato ,,silnd podnikova kultura® vyuZivana
manazery pfi jednani, vyplyvajicim z titulu jejich funkce. Mohou ji vyuZivat pfi jednani
s podfizenymi, nebo se o ni mohou opirat pfi jednani s kolegy ¢&i obchodnimi partnery.
Silna firemni kultura pronika i navenek a zékaznici se stdvaji, at’ cht&ji ¢i nikoliv, jeji
soucasti. Vysledkem tedy je, Ze 2 vedouci pracovnici tvrdi, Ze se opiraji o silnou

podnikovou kulturu zcela, 7 z nich ¢asto a 2 jen obgas.

Tabulka 29 - Pracovni atmosféra vnimana manazery

Pracovni atmosféru ve VaSem podniku byste oznacil(a) jako:
tvlréi - zaméfenou na kreativitu 5 26%
tymovou - spolupracujici 9 47%
konkurencni - soupefivou 5 26%
pasivni - s nezajmem o spole¢nost a kolegy 0 0%
Celkem 19 100%

Graf 6 - Pracovni atmosféra vnimana manaZery

@ tviréi - zamérenou na kreativitu
B tymovou - spolupracujici
O konkurenéni - soupefivou

O pasivni- s nezdjmem o
spoleénost a kolegy

Vysledky a diskuse:

Jak vnimaji respondenti pracovni atmosféru v podniku popisovali v této tematicky
piedposledni otdzce. Vysledek je navic zpracovéan v grafu a je velice zajimavy. Je dikazem
toho, jak odlisn¢ mohou lidské individuality vnimat déni kolem sebe. A¢koliv je na prvnim
misté varianta, kterd je vtomto ohledu nejocekavanéjsi a nejpozitivnéj§i (9 odpovédi) -
atmosféra popisovana jako tymovd, spolupracujici, je ptekvapujici, Ze stejna ¢ast manaZert
(5 a 5 odpovédi) vnima atmosféru v podniku jako konkurencni, dravou, souperivou spolu

s pozitivné lad€nou kreativni, tvorivou.
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Tabulka 30 - Zaméfeni firmy podle nazoru manaZeriu

Cela Vase firma:

Zije spiSe minulosti a dosazenymi Uspéchy &i netispéchy 0 0%
je zaméfena na pfitomnost a sou¢asny stav 3 16%
se orientuje zejména na budoucnost 16 84%
Celkem 19 100%
Vysledky a diskuse:

V souCasnosti je uspéch firem v podnikatelském prostfedi zavisly na jejich
konkurenceschopnosti, na rychlém pfizplisobovani ménicim se podminkam trhu, na jejich
orientaci na budoucnost. Jedin€ takovy podnik ma Sanci byt usp&$ny. Proto je tak
vyznamné zji$téni, jak manaZefi Zeelandie orientaci firmy vnimaji. Jak se firma prezentuje
navenek, neustdle sleduje nové trendy, rozSifuje portfolio svych vyrobki, je vizdy
pfipravena vyhovét vSem poZadavkiim svych zakaznikii a jejim cilem je stat se
nejvyznamnéj$i ve svém oboru v celé stiedni Evropé (vice na webovych strankach
http://www.zeelandia.cz/). S oficielni proklamaci firmy, preferujici budouci zaméry, se
vétS§ina manazerd (16) ztotoZiluje, pouze 3 dotdzani se domnivaji, Ze firma Zeelandia je

zameéfend na pfitomnost a soucasny stav.

4.1.5 Vysledky ziskané ve Spojenych statech americkych

Bé&hem mého pobytu ve Spojenych statech, stat Florida, okres Monroe, jsem méla
moznost setkat se s mnoha Amerifany, pracujicimi v hotelovém gigantu Crowne Plaza,
kde jsem byla zamé&stnana po dobu péti mésicl ve fransizové kavarné Starbuck’s. Licenci
pro jeji provozovani hotelovy fetézec v misté koupil pted tiemi lety a rozsifil tak sluzby
svym zékaznikiim. Protoze na kvalitni kavu pfichdzeli denné téméf vSichni manazefi
hotelu, dobfe mne znali a poskytli mi ochotn€ béhem mého pracovniho poméru mnoho
informaci. PfedlozZila jsem jim k vyplnéni kratky dotaznik (Pfiloha C) a dale jsem
postupovala formou pozorovani a neformalnich rozhovort.

V dotazniku méli manaZefi moznost vyjadrit se ke kazdé otazce volné, svymi slovy.
Navrhnout alternativy odpovédi by bylo komplikované a pravdépodobné by zcela
nevystihovaly tamé&j$i zvyky a postoje. Jedendct manaZerd ze vSech urovni managementu
hotelu odpovidalo na tfinact poloZenych otazek.

Cilem prvni otazky bylo zjistit, zda jejich dosaZené vzdélani bylo podminkou pro
ziskani souCasné manaZerské pozice. Naprostad vétSina respondentd odpovédéla kladné.

Potvrzovali, Ze perspektiva ziskani vyborné honorovaného pracovniho mista je p¥imo
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universitach, stfedoskolské vzdélani zaméstnavatelé pro manaZerské posty vétSinou
neakceptuji. Vysokoskolské studium je vSak ve Spojenych statech velmi drahé. Mnozi si
berou na své univerzitni studie pdjcky, protoze vi, Ze tato Zivotni investice je sice
nakladna, ale vyhodna s pomémé rychlou navratnosti. Je obecn€ zndmo, Ze uroven
stiedoskolského vzdélani ve Spojenych statech je ve srovnani s Evropou niz$i a k ziskéni
vyznamnéj$i zamé&stnanecké pozice rozhodné nesta¢i, coz potvrzuji i manazeti uvedeného
hotelu. Ve shrnuti Ize konstatovat, ze stupeni vzdélani je ve Spojenych statech podstatnéjsi
pro ziskani manazerskych funkci nez v Evropé, neZz v konkrétn¢ zkoumaném Ceském
podniku.

Druha otdzka navazovala na pfedchozi, manaZeti byli tazani, jestli se n€jakym
zpusobem dale vzdélavaji pfi vykonu své funkce. Odpoveédi vesmés splyvaly ve vétu:
,,podstupuji podnikova $koleni®. O jinych vzdé€lavacich kurzech se viceméné€ nezmitiovali.
S velkou pravdépodobnosti neni systém dalSiho vzdélavani a seberozvoje v americkém
prostfedi podporovan tak, jako je tomu v Evropské unii, a ani osobni motivace nejsou
natolik silné. Podle mych vlastnich zkuSenosti Amerian, ve své hrdosti, shledava své
stavajici kvality a znalosti za dostacujici a nad moZnosti déle se rozvijet pfili§ nepfemysli.

Treti otazka byla nasmérovana na tymovou spolupraci. Je to trend, ktery se ve
zkoumaném &eském podniku uchytil a funguje stejné dobfe jako v jinych evropskych
zemich a v Japonsku. Ve Spojenych statech se tato problematika pohybuje v jiné roving.
Ackoliv byvaji Spojené staty vSeobecné prukopnikem, v otdzce tymové spolupréace je tomu
jinak a udrzuji si profil velkého individualismu. Vice neZ polovina respondentl
odpovédéla, ze jsou tymovi hraci, nicméné jejich individualismus byl natolik zjevny, Ze
takto zodpovézené otizky povaZzuji jen za jakési dobrozdani. Individualismus je vlastnost
amerického obd&ana, ale také Spojenych statd jako celku, ktery se takto projevuje
i v globalni ekonomice. Je to dano pravdépodobné nirodni hrdosti a touhou dosahovat
maximalnich vysledk?.

Ctvrtou otazkou byli manaZefi tazani na nejsilng&jsi pohnutku, ktera ovliviiuje jejich
setrvani v podniku. Odpovédi se riznily, n&ktefi respondenti uvedli vice moZnosti.
Nejvice odpovédi zaznamenala loajalita vii¢i firm&, moznost kariérového ristu a vysoky
vydélek. Az poté nasleduje dobré pracovni klima a kolektiv. A v tom lze spatfovat znaény
rozdil mezi odpovéd'mi manaZerii vybraného Ceského podniku, ktefi nejvice ocemovali
dobry pracovni kolektiv a pracovni podminky a az poté dobry vydélek a moZnost

profesniho ristu.
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Pata otazka méla zjistit, zda-1i jsou manazefi néjakym zpisobem vzdélani v oblasti

Fizeni lidskych zdri)jl‘i. VétSinou odpovidali, Ze maji ¢asteéné znalosti, ale ze ve firmé
funguje specializované HR oddéleni (tj. Human resource = lidské zdroje) s odborniky -
specialisty pro tuto oblast fizeni. Crowne Plaza je velka korporace, jejiz rozvé&tvenou
a specializovanou organiza¢ni strukturu nelze srovnavat s vybranou ¢eskou firmou. Na
zdkladé pozorovéani lze ale konstatovat, Ze problematice fizeni lidskych zdroji se
v americkém podniku vénuje mnohem vice pozornosti, nez v ¢eském, zaméstnanci jsou
cenéni a maji mnohem vétsi diivéru, nez jsme zvykli v nasich podminkach.

Dalsi, Sestd otdzka, byla smérovana na osobmost manaZera a jeho vlastnosti.
Respondenti byli tdzéni na jejich nadzor, jaké maji dobré vlastnosti jako manazefi a vidci.
Opét vyuzili moznost vicenasobné odpovédi. Pocetné nejvice odpovédi zaznamenaly
(v tomto potadi) nasledujici vlastnosti: autorita, duslednost, sebedivéra, kvalifikace,
prételskost, otevienost. Profil amerického manaZera je tedy zcela odlisny od Ceského.
PfestoZe jde o subjektivni hodnoceni sebe sama, odpovédi pravdépodobné vystihuji ideal
skupiny manazerd. Nutno podotknout, Ze americky manazer tak, jak jsem jej vnimala jako
pozorovatel, je mnohem vice motivovan k nejvy$§im vykoniim a disponuje vé&tsi
sebejistotou, nez-li ¢esky manaZer. Jak jiz vSak bylo konstatovano vyse, jsou to pfevazné
individualisté a proto pfili§ neuplatiiuji delegovani pravomoci a tikolt. VSe je realizovano
podle jasné stanoveného fadu a jen zfidka se pristupuje ke zmé€nam. Kreativita neni natolik
ocetiovanou vlastnosti jako napiiklad v Evropé¢.

Sedma otdzka souvisi s osobnosti manaZera a s jeho pfizptsobivosti. Manazefi méli
odpovédét, zda-li maji rddi zmény a zvraty. Z predchoziho odstavce vyplyva, Ze zmény
nejsou typické pro amerického manazera. Vét§ina respondentli zodpovédéla zaporné.
Tento vysledek byl o¢ekavan - Ameri¢ané jsou zndmi nejen svym individualismem, ale
také svym konzervatismem, ktery se projevuje pravé v neochoté piijimat velké zmeény
a podstupovat radikalni zvraty. Ve srovndni s nimi jsou ¢eSti manazeii pokrokoveéjsi
a prizptisobivéjsi, protoze jsou ochotn&jsi pfijimat a vyuZivat v praxi nové mySlenky,
moderni postupy.

Osma otazka Co je pro vds duleZitéjsi - pritomnost & budoucnost? nabidla
respondentim pouze dvé mozné odpoveédi. O budoucnosti uvazuje a je dileZzit&jsi pro Sest
z jedendcti manazeri, pét znich preferuje souCasnost pfed budoucnosti. Je tieba
pfipomenout americky konzumni styl Zivota a sou¢asné zpomalené tempo ristu kratkodobé
zamé&fené narodni ekonomiky - proto jsem ocekavala obdobny vysledek, tedy ze

Ameri¢ané Ziji pfitomnosti. V tomto ohledu se Spojené staty dostdvaji postupné do
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nepfiznivé situace ve srovnani se stity Evropské unie, které jiz uv&doméle stavi na
budoucnosti a tim ziskavaji perspektivu na pifekonéni ristu zatim stile vykonné americké
ekonomiky.

Devata, desaté a jedenacta otdzka se zabyvaly podnikovou kulturou. Nejprve byli
respondenti tazani, jestli si mysli, Ze ma jejich firma silnou podnikovou kulturu. V§echny
odpovédi byly kladné a tuto skute€nost mohu potvrdit jako pozorovatel i kratkodoby
zamé&stnanec. Dale méli respondenti odpoveédét, jestli je firemni kultura ovliviiuje, nebo se
s ni ztotoziuji. Vesmés znély odpoveédi ve prospéch zapojeni se do podnikovych ritudlt
s pfipominkou, Ze jsou pfeci soudasti firmy a systém respektuji. Ctyfi manaZefi
odpovédéli, Ze jim firemni hodnoty vyhovuji a s firmou se ztotoziuji. Jedenacta otdzka
Myslite si, Ze kultura podniku spise ovliviiuje (postihuje) zaméstnance (tedy i manazery),
okoli podniku, nebo o0boji? méla zodpovédét, jestli se podnik prezentuje siln€ svou
zosobnénou kulturou spiSe mezi zdkazniky a ve vefejném minéni, nebo je systém
podnikovych hodnot, ritudlti a symbold nastaven spiSe pro dobré fungovani organizace
zevnitf. P& manaZeri odpovédé€lo, ze je podnikova kultura zjevnd nejen zevniti, ale
i zvenku, zékaznici znaji jméno sité hotelh a v&€di, co mohou ocekavat a to je velice
dalezity moment, Ctyfi manaZefi zodpovédeli, Ze je firemni kultura silnd zevnitf a plisobi
pfedevSim na zaméstnance, dva manazefi povazuji kulturu podniku za vyznamny prvek
predevsim pred zékazniky.

Dalsi, dvanactd otdzka zkoumala pocity zodpovédnosti americkych manazert.
Otézka byla poloZena zdmérng, protoZze zejména celospolecenskd odpovédnost ve
Spojenych statech jaksi pokulhdvé za ekonomickym profitem a povzbuzovanim ristu
HDP. Nabidnuto bylo vice variant (odpovédnost vi¢i firm¢€, nadfizenému, podiizenym,
zakazniklim, spole€nosti) s moznosti vyjadfit se i jinak. Odpovédi se pfili§ nertiznily,
nejvice citi manazefi odpoveédnost vici firmé - ta je pravdépodobné dana jejich loajalitou
k firm€. Objevily se kupodivu i dv€é odpovédi, kdy respondent proklamoval svoji
odpovédnost nejen firmé, ale i narodni (americké) ekonomice. Dal§i dva manaZeti uvedli
i pocit odpovédnosti Bohu. Zajimavé zjiSténi neni ale pfili§ prekvapujici, nebot’ témet
kazdy Ameri¢an je véfici, véetné nejvysSich vladnich Ciniteld, kteti radi setfdsaji
celospoleenskou zodpovédnost pfisouzenim vSemoZnych jevli vy$§i moci. Slovo Biih
(God) se vyskytuje v b&zné, kazdodenni konverzaci a s jistotou bylo ocekavéano i pii
vypliiovani dotazniku s otevienymi otdzkami.

V posledni, tfinacté otazce bylo zjiStovano, jak vnimaji manaZeti atmosféru

v podniku - jako pfatelskou, soupefivou, kreativni nebo jinou, s moznosti vyjadfit se
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vlastnimi slovy. Sedm manazeri odpovédélo, Ze vnimaji spiSe klima pratelské
a spolupracujici, nez soupefivé, dva manazefi popisovali atmosféru jako siln€ soupetivou
a dva manazefi popisovali firemni klima jako pasivni, neur€ité. V porovnéni s €eskym
podnikem, kde byly nabidnuty moznosti ,tymova, tviréi, konkurenéni a pasivni
atmosféra®“ a zvitézila tymova, spolupracujici atmosféra, zatimco pasivni nedostala ani
jeden hlas, vybrand americka firma disponuje ponekud jinou atmosférou, spiSe pasivni,
pratelskou, neZli aktivni, kreativni a soupefivou. Opét zde hraje roli povaha Ameri¢and,
jejich komunikativnost, pratelskost a otevienost, které vSak vétSinou nejsou nijak
opravdové a jde spi§ o spolecenské klisé.

Tvrdi se v8eobecné, kromé jiného, Ze Ameri¢ané jsou konzervativni individualisté.
I j4 mohu potvrdit tuto skutenost a pokud lze vyzdvihnout vlastnosti amerického
manazera ve vztahu k jeho pozici v zaméstnani, budou to pfedevs§im: loajalita, umirnénost,
individualisticky postoj a sebedtivéra, motivovanost a zaméteni na pfitomny stav.

Vysledky ziskané z predloZenych dotaznikli, pozorovanim a Cetnymi rozhovory

potvrdily pfedpokladanou rozdilnost mezi mentalitou evropského a amerického manaZera.

4.2 Vysledky ziskané pomoci testu TBSD

4.2.1 Védomé a nevédomé hodnoceni podnétovych slov

Pro usnadnéni orientace v nasledujicich tabulkdch s vysledky Testu barevné
sémantického diferencidlu je nutné uvést, ze kazdé podnétové slovo bylo hodnoceno
respondentem znamkou 1 - 4 dle $kolniho hodnoceni. Cim vys¥ je tedy &islo uvedené
v tabulce, tim hife respondenti hodnotili dané podnétové slovo. Pro kazdé podnétové slovo
existuji obvyklé hodnoty, naptiklad slovo ,,radost“ je logicky obvykle hodnoceno kladné,
naproti tomu slovo ,,hadka* spiSe zaporné.

Kromé &iselnych hodnot jednotlivych podnétovych slov je pfi prizkumu society
rozhodujici také mira shody respektive neshody mezi nevédomym a védomym
hodnocenim podnétového slova. Jako délici moment mezi shodou a neshodou byla
stanovena hodnota 0,3. V pfipadé, Ze u podnétového slova neni dosaZeno shody, je na
misté hlubsi rozbor v diskusi.

S ptihlédnutim ke kvalitativni analyze problémovych okruhii lze také vysledovat

tendenci k disimulaci (védomému nadhodnoceni) nebo agravaci (v€domému

podhodnocenti).
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1) Vztah k praci

Tabulka 31 - Védomé, nevédomé hodnoceni a shody u podnétovych slov price,
pracovisté, povinnosti, inava

Védomé Nevédomé Shoda A/N Rozdil
prace 2,16 1,84 Ne -0,32
pracovisté 2,16 1,95 Ano -0,24
povinnosti 2,16 2,37 Ano 0,21
inava 2,89 3,00 Ano 0,11
Vysledky:

» Slovo ,, prdce* bylo respondenty podhodnoceno, nevédomé (1,84) a v€domé (2,16)

hodnoceni s rozdilem - 0,32 neni podle stanovenych pravidel ve shod€.

¥

» Slovo ,, pracovisté“ bylo védomé podhodnoceno o - 0,24 (2,16), ve skute¢nosti maji
respondenti k pracovisti lepsi vztah (1,95). Hodnoceni védomé a nevédomé se nachézi

ve shodé.

» Slovo ,,povinnosti“ bylo védomé nadhodnoceno (2,16), ve skute€nosti ho vnimaji

respondenti hife (2,37) s rozdilem 0,21, ktery ale spad4 do stanovené odchylky shody.

» Slovo ,,unava“ bylo piekvapivé vysoce hodnoceno védomé (2,89) i nevédomé (3,0)

a to jen s malym rozdilem 0,11. Doslo k védomému nadhodnoceni, ale v ramci shody.

Diskuse:

Podnétové slovo , prdce” bylo védomé€ podhodnoceno. Vysoké nevédomé
hodnoceni slova neni informaci o kvalité pracovnich vysledk?, ale poukazuje na velice
dobry vztah ¢lovéka k praci. Citi a vnimaji praci lépe, néz-li si toho jsou védomi. Kladny
vztah k préci je zdkladnim pfedpokladem pro Usp&$né vedeni lidi a fizeni podniku. Pokud
se lidé, zejména na vedoucich pozicich, identifikuji se svou praci a pracovnim zafazenim,
zejména na nevédomé urovni, stavd se pro né prace zdrojem motivace a Zivotniho

uspokojeni.

Stejné se respondenti stavi i ke slovu ,, pracovisté “. Podhodnoceni slova neni tak
velké jako v pifipad€ , prdce” a spada do stanoveného intervalu shody. Nevédomé je
hodnoceno vcelku vysoko, coZ dokladuje i vysledek dotaznikového Setfeni, kdy se ,,dobré

pracovni podminky*“ umistily spolu s ,dobrym pracovnim kolektivem* na pfednich
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pozicich v hodnoceni podnéthi setrvani v podniku (kapitola 4.1.3, Tabulka 19).

Respondenti jsou evidentné se svym pracovis$tém spokojeni.

Hodnoceni slova ,, povinnosti“ nazna¢uje ve vybraném podniku snahu pracovnikil
o stylizaci do zadouci hodnoty, protoze védomé ohodnotili toto slovo lépe nez ho ve
skute¢nosti vnimaji v nevédomi. Nejednd se o rozdil vétsi, neZ je pro shodu stanoven,

piesto je povinnosti tizi vice, neZli jsou si ochotni védomé piipustit.

I u hodnoceni dalsiho slova ,,#nava“ doslo ke shod¢ v€domi a nevédomi. Slovo
respondenti hodnotili o néco lépe védome nez nevédome, to znamena, Ze Unava je vyssi,

nezli jsou si védomi.

2) Vztah ke spolupracovnikiim a tymové praci

Tabulka 32 - Védomé, nevédomé hodnoceni a shody u podnétovych slov lidé,
kamaradi, samota

Védomé Nevédomé Shoda A/N Rozdil
lidé 2,11 1,89 Ano -0,22
kamaradi 1,37 1,89 Ne 0,52
samota 3,68 3,37 Ne 0,31
Vysledky:

» Slovo ,,lidé“ bylo hodnoceno védomé hife (2,11), nez nevédome (1,89), a tedy bylo

podhodnoceno. Rozdilem 0,22 se oba typy hodnoceni ale shoduji.

» Slovo ,, kamarddi“ bylo hodnoceno kladné - védomé (1,37) o rozdil 0,52 lépe nez

nevédome (1,89). Doslo k védomému nadhodnoceni a o podstatnou neshodu.

» Slovo ,,samota“ bylo podhodnoceno (védomé 3,68), srozdilem 0,31, piesahujici

interval shody. Nevédomé byla hodnocena znamkou lepsi (3,37).

Diskuse:

Nevédomé hodnoceni slova ,,lidé“ ukazuje na vztah k nim. Protoze védomé

hodnoceni je o néco horsi, miize to znamenat hor§i hodnoceni lidi ve smyslu socidlniho

odekavani. ManaZefi maji nepatrné lepsi vztah k lidem (zdkaznikim), neZli jsou si toho

védomi.
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Vyznam podnétového slova , kamarddi“ pak spodiva ve schopnostech socialni
pfizptsobivosti ve skuping, v tomto ptipadé pracovnim kolektivu. Je-li hodnoceno kladné,
jako ve vybraném podniku, nechybi respondentim ptizptsobivost. Nevédomé hodnoceni
, kamarddi“ je vyznamné hor$i, coZz miiZe souviset s tim, Ze ¢4ast manaZerl vnima na

pracovisti rivalitu - konkurenéni, soupefivou atmosféru (viz Tabulka 29).

Podnétové slovo ,,samota” souvisi se socialni pfizplsobivosti. Jeho védomé
hodnoty vyjadfuji ochotu byt sdm. Nevédomé je , samota“ piijimana vedoucimi
pracovniky pozitivnéji, coZ mlize naznacovat, Zze by n€kdy uvitali (pfi praci) trochu vice

soukromi.

Celkové miZzeme ve skupiné vedoucich nalézt kladny piistup k tymové praci
a praci v kolektivu, nebot’ panuje shoda u slova ,lidé“. Dokladuje to zjisténi
z dotaznikového Setfeni, kde v ne€kolika otdzkéach vitézila tymova spoluprace jako aspekt
osobnosti manazera i celého podniku. Néktera ¢ast manazert ale citi rivalitu na pracovisti a

tymova atmosféra je vice prezentovana navenek, nezli dovnitf.

3) Vztah k vlastni seberealizaci

Tabulka 33 - Védomé, nevédomé hodnoceni a shody u podnétovych slov ja, idealni ja,
vzdélani

Védomé Nevédomé Shoda A/N Rozdil
ja (sam) 1,84 1,37 Ne - 0,47
ideal ja 1,68 1,16 Ne - 0,52
vzdélani 1,37 1,37 Ano 0
Vysledky:

»  Slovo ,,jd (sam)“ charakterizujici hodnoceni sama sebe bylo respondenty védomé

podhodnoceno (1,84) nad hodnoceni vnitini (1,37). Hodnoceni neni ve shod¢.

»  Slovo ,,idedl ja* bylo téZ podhodnoceno (1,68) oproti nevédomému vnimani tohoto

pojmu (1,16). Hodnoceni neni ve shodé.

»  Slovo ,,vzdéldni“ bylo hodnoceno v naprosté shod¢ znamkou 1,37.
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Diskuse:

Lidé sami sebe prostfednictvim podnétového slova ,,jd“ hodnoti vSeobecné
znamkou (2) (dle manualu TBSD), kdy se respondenti védom¢ silné podhodnocuji. Vnitiné
citi svou hodnotu podstatn¢ vyssi. ProtoZe se v naSem ptipadé nejednd o shodu, mohl by

vysledek znamenat vyznamny pocit vlastnich vnéjsich kvalit.

Lepsi hodnoceni slova ,, idedl ja“ nez slova ,,ja“ je bézné a zadouci; pokud nedojde

ke shod¢ v hodnoceni, mohlo by to souviset s pocitem vlastnich vnitinich kvalit.

Vnimani slova ,, vzdéldni“ je v absolutni shod€, to znamen4, Ze respondenti jsou si
védomi jeho vyznamu a neboji se ho pfiznat. Tato skute¢nost doklada zpdsob odpovédi na

Cetné otazky tykajici se vzd€lani a vzdélavani v kapitole 4.1.2.

4) Aspirace vedoucich pracovniku

Tabulka 34 - Védomé, nevédomé hodnoceni a shody u podnétovych slov byt prvni,
vitézstvi

Védomé Nevédomé Shoda A/N Rozdil

byt prvni 1,16 1,00 Ano -0,16

vitézstvi 1,52 1,16 Ne -0,36
Vysledky:

» Slovo ,,byt prvni“ bylo hodnoceno nevédomé nejvy$§i moznou znamkou (1,00)

a védome jen o maly rozdil (- 0,16) hiife. Doslo ke shod€ a hodnoceni je vysoké.

» Slovo ,, vitézstvi“ bylo také védomé hodnoceno hife (1,52) nez nevédomé (1,16) a to

jen o mirné vétsi rozdil, nez je stanoveno pro shodu.

Diskuse:

Podnétova slova ,, byt prvni“ a ,,vitézstvi“ byvaji védome i nevédomé hodnocena
spiSe pozitivné. Pozitivni nevédomé hodnota - v tomto pfipad€ 1 a 1,16 - miZe znamenat
velmi vysokou aspiraéni Uroven, stejné jako tendenci ,,byt stfedem pozornosti“. Dle

manualu TBSD by mélo byt ,, vitézstvi“ vySe cenéno neZli ,, byt prvni “.

Nevédomé si ceni vitézstvi vice, neZli si v realité pfipousti. Prvenstvi respondenti

naprosto uptednostiiuji védomeé i nevédomé.
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5) Vztah ke zméné a casu

Tabulka 35 - Védomé, nevédomé hodnoceni a shody u podnétovych slov budoucnost,

minulost, zména

Védomé Nevédomé Shoda A/N Rozdil
budoucnost 1,68 1,37 Ne -0,31
minulost 1,74 1,95 Ano 0,21
zména 1,84 1,47 Ne -0,37
Vysledky:

» Slovo ,, budoucnost“, stejn€ jako slovo ,,zména“ jsou védomeé podhodnoceny (znamky
1,68 a 1,84) a nevédomé jsou hodnoceny pomérné vysoko (1,37 a 1,47). Obé
podnétovd slova zaznamenala odchylku od stanoveného intervalu shody

(- 0,31 2-0,37).

» U slova ,,minulost“ doSlo ke shodg, ale védomé byla ohodnocena o néco 1épe (1,74),

neZ jak ji hodnotilo nevédomi (1,95).

Diskuse:

Dobré nevédomé i védomé hodnoceni slova , budoucnost” doklada, Zze se
dotazovani manazeti nijak neboji postupu vpied a také doklada jejich vysoké aspirace do
budoucna. Vysoké nevédomé hodnoceni ,,budoucnosti* vypovida o tom, Ze neciti obavy
z budoucnosti, ale védomeé si obavy ptipoustéji, coZ je vlastné podstatou rozdilu mezi

védomym a nevédomym hodnocenim.

Pti realizaci zmén neni diilezita jen ,,budoucnost” (co nového zména pfinese), ale
také ,,minulost® (postupy, které se méni). Byva hodnocena zndmkou (2). Piestoze
v hodnoceni doslo ke shod€, vnimaji manazeti minulost nepatrn€¢ hiife nezli si védomé
pripoustéji.

Podnétové slovo ,,zména“ byva vét§inou hodnoceno védomé i nevédomé znamkou
(2). Jeho odklon od tohoto hodnoceni k (1) miZe znamenat touhu po zméné stavajici
situace nebo touhu po zméné pro ni samu. V kazdém ptipad¢ to znamena schopnost zmény
pfijimat. Vysledek vcelku odpovidad skute¢nosti zjisténé dotaznikem, otdzce zda-li

manaZefi maji radi zmény, kde odpovidali pfevazné Ze ano.
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4.2.2 Cetnost asociaci manazeri v societé pri Fazeni podnétovych slov

Soucasti vyhodnoceni testi TBSD bylo i stanoveni skupinového Zeb¥i¢ku hodnot na
zaklad€ asociaci ve skupiné. Ziskana hierarchie (Pfiloha E) podnétovych slov vyjadiuje
oblibenost hodnot ve skuping. Cim vy3si je shoda mezi asociacemi &lend society, tim spiSe
1ze fici, jaké spole¢né hodnoty societa sdili.

V prvni ¢tvrtiné (na vrcholu Zebficku asociovanych pojmi) je patrné nejéast&jsi
asociovani podnétovych slov - symbold ,, budoucnost”, , pracovisté¢ a ,,vitézstvi“. Tyto
hodnoty jako by odraZzely skute¢nou atmosféru v podniku. Respondenti jsou spokojeni
s pracoviStém, jak potvrdil dotaznik i shoda pfi vyhodnoceni jednotlivych podnétovych
slov z TBSD, jsou orientovani do budoucnosti, jsou velice soutézivi (aby byl podnik stale
vepiedu pred ostatnimi) a spoléhaji na vitézstvi, kterého véts§inou dosahuji. Koresponduje
to se skute€nosti, ze firma Zeelandia je podnik ispés$ny ve svém oboru a roste.

Slova hodnocend nejlépe a tudiz nejvyssi hodnoty, vyjadiujici jakysi ideal, byly
,radost”, . deéti“, ,détstvi“ a , ldska“. Tato a dal$i podnétova slova, zafazena na vrchol
Zebticku, vypovidaji o celkovém pozitivnim piistupu ke svétu.

Ve druhé ctvrtin€ od vrcholu Zzebficku se nachazeji dalsi, dfive jiz sledovana
podnétova slova ,,idedl ja*, , kamarddi®, , samota®, ,,jd sam* a ,, byt prvni“. Tato slova
jako symboly dokresluji charakteristiku profesni kultury manazerti ve firmé Zeelandia.

Vysoko v zebficku se vyskytuje také slovo , bolest” a , rvacka“, které
pravdépodobné souvisi s rvavosti, tedy usilim, které je bolestné a které je nutné vynakladat
na ,,pracovisti “ pro zajisténi ,,vitézstvi“ v ,,budoucnosti“.

Podnétové slovo ,,vzdéldni“ se objevuje na rozhrani mezi c¢asto a malo
asociovanymi podnétovymi slovy. Znamen4 to, Ze neni mezi prioritami ve firm¢, ale také
neni opomijeno samotnymi manazery.

Neocekavané nizko se umistila slova ,,zdbava“ a ,, Zivot “. Mozné je, ze obrovskym
pracovnim nasazenim respondentim Zivot jaksi unikd a ani na zabavu nemaji tolik asu,
jak by si prali.

Nejméné asociovany jsou podnétova slova ,, povinnosti“ a ,,unava“. Mize to
znamenat, Ze se zameéstnanci citi vnitin€ povinnostmi unaveni, nevédom¢ vnimaji své
pietizeni a potfebovali by pravdépodobné vice relaxovat. Zameéstnavatel by mél vzdy
pefovat o regeneraci sil zaméstnanci, protoze lidské sily jsou vycerpatelné, a mize tak
dlouhodobé piedejit moznym vypadkim v plnéni stanoveného pracovniho programu

a napliiovani vize firmy.
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5. ZAVER

Cilem této diplomové prace bylo specifikovat rozhodujici vlivy v fizeni lidskych
zdroji, které spolupiisobi na rozvoj manaZeri ve vybraném podniku. Pro srovnani byly
pouZity zkuSenosti spolu s vysledky z prostiedi managementu ve Spojenych statech.
Vysledky za jednotlivé oblasti projevii osobnosti manaZera byly rozebrany na misté
v podkapitolach 4. kapitoly. Nyni je tfeba tyto vysledky shrnout, definovat rozhodujici
vlivy, které utvaii profesni kulturu manaZerd daného podniku a navrhnout manaZerim
a vedeni firmy novy smér pohledu na zakladé dlouhodobych a fungujicich principd

efektivniho fizeni a rozvoje manazerd i firmy.

Jak vyplynulo z identifika¢nich udajii o zkoumaném souboru, vedouci mista jsou
obsazena potéSujicim pomérem Zen ku muZim a pfevaZujicim pomérem stiedoskolsky,
nikoliv vysokoSkolsky, vzdélanych manaZerd. Tento stav je povzbudivy, firma dava
moZnost uplatnit se schopnym jedincim bez jakékoliv preference spojené s dosaZenym
vzdélanim nebo pohlavim. Vé&kova struktura managementu firmy napovida, Ze béhem
nékolika pfistich let, s rostouci prosperitou dojde nutné k organizaénim zmé&nam a s nimi
spojenou potiebou vybrat a zaskolit nové manaZery, z internich ¢i externich zdrojii. Firma

by se na to méla dostate¢né piipravit.

Prvni sledovana oblast, oblast rozvoje manaZera, souvisejici piedevs§im s jeho
vzd€lanim a vzdélavanim, prokézala svymi vysledky, Ze si manaZefi plné€ uvédomuji
diilezitost neustalého rozSifovani svych znalosti a faktu, Ze stupeti dosazeného vzdélani
dnes jiZ neni zarukou, Ze jedinec udrzi krok s rychle se vyvijejici dobou. Jako nedostatek
pfiznavaji, Ze jejich vlastni vzdélani je nepostadujici a deklaruji svoji otevienost k dal$imu
sebezdokonalovani. Podnik by se meél snazit své zaméstnance k dal$imu rozvoji
podnécovat, aktivné, formou nabidky vzdélavacich akci, jejichz naplii by byla v souladu
s potfebami zaméstnancd i firmy. Investice do lidskych zdroji je pro podnik vyhodna,
tazani manaZefi stvrdili, Ze nabyté znalosti z ob&asné navstévovanych vzdélavacich kurzi
vyuZiji pfi své praci a tak mohou zvysit svilj vykon. Firma by tak roz§ifovala sviij znalostni
kapital a postupné smetovala k nejdokonalejsi koncepci organizace - ,,uéici se organizaci®.
Pokud se jedna o firmu, ktera piisobi mezinarodné, mél by byt kladen diraz na jazykovou
vybavenost. Dal$im nedostatkem by mohla byt oblast fizeni lidskych zdroji, kde, jak

manaZzefi uvedli, existuji znalostni trhliny. V pfipadé vedouciho postaveni zaméstnance,
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ktery musi své lidi umét organizovat a motivovat, bych doporufovala vidy vice neZ
Castecné znalosti z oblasti psychologie a vedeni lidi, které jsou $iroce aplikovatelné.

Ve srovnani s odpovéd’'mi americkych respondenti jsou ¢eSti manaZefi mnohem
uvédomélejsi, celoZivotni uceni povazuji za samoziejmost. Americky manaZer vnima své

pfevazné vysokoskolské vzdélani za dostatecnou kvalifikaci.

Druh4 a nejsirsi sledovana oblast - oblast osobnosti manaZera, pfedstavuje zajimavé
vysledky v otazce profilace society manazerii ve vybraném podniku. V prvni fadé sami
sebe popisuji v n€kolika navaznych otizkach jako tymové hrade. Nutno konstatovat, Ze
podnik by nemohl dosahovat souéasnych vysledki, nebyt tak dobrého kolektivu - ceni si
ho 1 sami respondenti a to jako nejvyznamné&jsiho faktoru jejich setrvani ve firmé. Tymova
spoluprace je ve spole¢nosti velice diilezZita, pro podnik nezbytna a pomoci testu TBSD se
potvrdil kladny vztah respondentil k lidem a tymové praci. A v tom zde spo&iva zasadni
rozdil mezi dotazanymi Ceskymi a americkymi manaZery. Ameri¢ané jsou ve své podstaté
individualisté a zlistavaji jimi i béhem své kariéry.

Signifikantni jsou dal§i dvé vlastnosti, kterymi sami sebe specifikuji manaZefi
firmy Zeelandia - pracovitost a dislednost. Pracovni nasazeni ve firmé& je vice nez ziejmé
a bylo zjiSténo i pomoci testu TBSD, skupinového Zebfi¢ku hodnot. Ten ukazuje aZ mozné
prepéti sil pfi pracovnim nasazeni a vnitfni vyGerpanost (Unavu). Pracovitost je ale
zdkladem dobrého fungovani této firmy a je nastavena vzorem vrcholového vedeni.
Schopnost pracovat v tymu pak tésné souvisi se schopnosti vyuZit dosaZené vysledky
v celé firm€ a fungovat jako tym, nikoliv jako odd&lené individuality. ProtoZe manaZefi
vyjadfili spokojenost s vysi finanéniho ohodnoceni, lze pfedpokladat, Ze jsou za své

pracovni nasazeni dobfe odménovani.

Z oblasti osobnosti manazera jsou déale vyznamné zji§téné aspirace, touha
vedoucich po vitézstvi a ochota ptizpisobovat se zménam. Dotazovani pracovnici jsou
vesmés zapaleni do boje o vitézstvi na trhu, o které se firma usp&$né pokousi, a ztotoZfiuji
se s firemni vizi. Identifikace manaZerd a jejich podfizenych s vizi podniku je naprosto
zasadni, z vyzkumu vSak vyplynulo, Ze ¢ast zaméstnanci podle slov manaZeri se
smérovanim podniku sezndmena neni. Vedeni firmy by mélo timto smérem upfit svou
pozornost. Identifikace s firmou rovnd se loajalita a motivovanost, pro firmu lepsi
vysledky, neméla by tedy pfijimat takové pracovniky, ktefi nejsou schopni nebo ochotni

firemni vizi pfijmout.
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Pro srovnéni byly americkym manaZerim poloZeny otazky, tykajici se jejich
postoje ke zménam a jejich ¢asové orientace. Zjiéténim pak bylo, a to je skutecnost velice
znama, Ze Ameri¢ané zmeény piijimaji hiife, jsou konzervativni. Své snazeni sméruji, stejné
jako sméfuje jejich ekonomika, spiSe na pfitomnost, neZli na budoucnost. Lze pozorovat
tedy dal§i zasadni rozdil. Firma Zeelandia i jeji zamé&stnanci jsou podle zjisténych tdajt

orientovani ve svém snazeni a ve svych cilech zejména do budoucnosti.

Tteti sledovana oblast, oblast podnikové kultury, zaznamenala pozitivni vysledek
tykajici se atmosféry v podniku, kdy vétSina manaZer popisovala klima v podniku jako
spolupracujici a tedy v souladu s tim, co bylo zji§téno o jednotlivych pracovnicich, o jejich
dobrém vztahu k tymové praci. Americ¢ti manazefi popisovali klima ve firmé spie jako
pasivni, ale ptatelské. Je pravdou, Ze Ameri¢ané jsou velice otevieni, pfatelsti a v podniku
nevladne natolik napjaté klima, jak jsme zvykli v éeskych firmach. Lidem se zde mnohem

vice diiveétuje a nikdo neni pfedsazovan.

Samotnd podnikova kultura neni manaZery vnimana jako silnd a v tomto spatiuji
nedostatek oproti situaci ve Spojenych statech, kde je podnikova kultura zosobnénim
celého podniku nejen pro zameéstnance, ale i pro zakazniky, resp. vné&js$i svét. Soulad
pracovnika s podnikovou kulturou je pak vyjadien obrovskou loajalitou vici firm&. Mé
doporuceni zni ve prospéch vybudovani jasné, zfetelné podnikové kultury se specifickymi
hodnotami, symboly a ritualy, které by vSechny zaméstnance spojovaly a vytvarely

mnohem jasngjsi obraz podniku.

Zcela na zavér uvadim, Ze firma Zeelandia disponuje hodnotnymi lidskymi zdroji,
schopnymi a ochotnymi zdokonalovani sebe sama ve prospéch zvySovani své hodnoty pro
podnik. Je zjevné, Ze je tieba jim v tomto snaZzeni pomoci, pravdépodobné se jim ale tato
moznost zriznych divodi pfili§ nenabizi. Vyzkum totiz mimo jiné ukazuje velkou
¢asovou vytiZenost manaZert firmy. Pokud chce podnik zachovat nastavenou produktivitu
a nadale ji zvySovat, nesmi zapominat na regeneraci sil svych zaméstnancti a zaroveri jim
nechat prostor pro jejich rozvoj - a to nikoliv na ukor jejich volného casu, kterého neni
piilis. Rizeni lidskych zdrojii ve sm&ru rozvoje intelektudlniho kapitalu je tim spravnym
smérem, protoZe ,,chytry podnik® tj. kvalita lidského faktoru, se stava dnes nejveétsi

konkurenéni vyhodou.
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6. ABSTRACT

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo specifikovat rozhodujici vlivy v tizeni
lidskych zdroji spolupiisobici na rozvoj manazerd ve vybraném podniku. Pro komparaci
vysledkil z vybraného ¢eského podniku, na ktery je diplomova prace koncentrovana, byly

pouZity vysledky a zkuSenosti z podnikatelského prostiedi ve Spojenych statech.

Vyzkum byl provadén ve spole€nosti Zeelandia spol. s r.0. se sidlem v MalSicich u
Tabora. Firma je zaméfena na vyrobu a obchod surovinami a pfipravky urenymi pro tfi
segmenty trhu - pekafe a cukrafe, gastronomii a potravinaiskou vyrobu. Pro vyzkum byly
pouzity metody dotaznikového Setfeni, pozorovani, rozhovori a Testu barevné

sémantického diferencidlu. Podobné probihal vyzkum ve Spojenych statech. Vybran byl

hotelovy komplex Crowne Plaza, ve kterém doSlo k pozorovani, rozhovorim a poté

k dotaznikovému Setieni.

Vyzkum prokéazal, Ze sledovany podnik disponuje managementem, ktery se I
vyznacuje tymovou kooperaci a pracovitosti, dislednosti a odevzdanosti. Jeho ¢lenové jsou
st védomi duleZitosti celoZivotniho vzdélavani a vedeni podniku by v tomto duchu mélo
budovat svou firemni kulturu. Pracovni vytiZenost manazerd je zna¢né, doporuceno bylo
soustfedit se vice na relaxaci. Dal§i doporuceni se tykalo srozuméni vSech zaméstnancl

s firemni vizi. V tomto sméru byly objeveny také nedostatky.

Bylo zjis§téno mnoho podstatnych rozdild mezi mentalitou ¢eského a amerického
manaZera v mnoha smérech (tymova prace a individualismus; pfizptisobivost ke zménam a

konzervatizmus; osobnostni charakteristiky a vyznam podnikové kultury).

Po zvladnuti vSech tfech vySe vyty€enych aspekti (vybudovani silné podnikové 1
kultury s vizi jasnou pro vSechny, s podnécovanim k rozvoji manaZerii a s ohledem na
regeneraci lidskych sil) se firma Zeelandia dale ptibliZzi dokonalému konceptu ,,ucici se

organizace* a vybuduje tak cestu dlouhodobé prosperity.

KLICOVA SLOVA: fizeni lidskych zdrojli - osobnost manazera - rozvoj manaZera.
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The general objective of this dissertation was the specification of crucial factors in
the field of human resource management, which co-operate on a development of
manager’s personality in the company that was chosen. For a comparison there were
findings from an american enterprise. Anyway the dissertation is concentrated especially
on the czech company.

The research was carried out in the company Zeelandia Itd. with its place of
business in MalSice. The company is specialized in producing raw materials for three
segments of market - bakery and confectionary; gastronomy; food industry. For the
research there were used these methods: question form, observation, interviews and Color-
semantic differential test. The research in the United states was made similarly. There was
chosen Crowne Plaze hotel, in which was made an observation, interviews and put a
question form.

According to the dissertation results, the management of the company (Zeelandia)
is characterized by the team cooperation, sedulity, consistency and assignment. Members
of the management are aware of relevance of the lifelong learnig and the leadership of the
company should build its corporate culture in this way. High working load of the managers
is obvious, the recommendation was to relax more. Another recommendation related with
transfering the vision of the company to all its employees. That was another lack.

There was a considerable difference between temper of the american and the czech
manager in many ways (like team cooperation and individualism; adaptability and
conservatism; personal characteristics and the meaning of the corporate culture).

After managing all the three aspects written above (that means building a strong
corporate culture with a transparent vision for all employees, with incitement of personal
development of managers and with consideration to recovery of manpower), the company
Zeelandia will tend more closely to an ideal concept of ,,the learning organization“ and will

build a way to a long-term prosperity.

KEY WORDS: human resource management - the personality of a manager -

the development of a manager.
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8. PRILOHY

PRILOHA A
PRILOHA B
PRILOHA C
PRILOHA D

PRILOHA E

Dotaznik ,,Rozvoj manaZera a fizeni lidskych zdroji*
Rozclenéni otazek dotazniku do pfedmétovych skupin
Dotaznik pfedlozeny americkym manazerim
Roz¢lenéni podnétovych slov TBSD do skupin

Asociace manazert pfi fazeni pojmi dle ¢etnosti (graf)
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Ptiloha A

Dotaznik ,,ROZVOJ MANAZERA* a ,,RIZENI LIDSKYCH ZDROJU*

VaZeny korespondente,

dovoluji si Vam polozit n€kolik otazek tykajicich se Va$i fidici funkce. VeSkeré Vami
poskytnuté informace budou zpracovany anonymné a budou pouZity pro Géely mé diplomové
prace. Jedné se o priizkum society manaZerii jako celku, nikoliv jednotlived. U kazdé otazky
prosim zaSkrtnéte vzdy jednu odpovéd’, pokud neni uvedeno jinak. Pfedem dé&kuji za peclivé
vyplnéni dotazniku.

1. Pocet Vasich podrizenych je ...... osob
2. Ve své funkci jste ... let.

3. Bylo VaSe vzdélani podstatné pro ziskani Vasi funkce v podniku?

[] ano
Dne

4, Ve Vasi praxi uplatiiujete znalosti ziskané svym dosaZzenym vzdélanim :
[ zcela
[ gasteénd
[] minimalng
[] .vﬁbec
5. Shledavate své dosavadni vzdélani za dostacujici?
[ ano
[ ne

[] neptfemyslel(a) jsem o tom

6. CelozZivotni vzdélavani (celoZivotni uceni) je podle Vas:
[] zbyte€ny luxus
[] pouze pro ty, kdo maji ke vzd€lavani kladny vztah
[] v dnegni dobé naprosto nezbytné

[ tento pojem neznam

7. Podstupujete soubézné s Vasim zaméstnanim kurzy dalSiho vzdélavani?
[] ano
[] ano, ale jen obcas

[] ne, nikdy




Pfiloha A

8.

10.

11.

12.

13.

Pokud se vzdé€lavate: vykon vasi funkce nabyté znalosti ovliviiuji:
[] znagng
[] sasteene
[ vibec
Pokud se nevzdélavate:
[] pfemyslite o tom do budoucnosti

[] povaZujete dalsi vzdélavani za zbytecné a domnivéte se, Ze ,,nejlépe Vas nauci
praxe‘

[] jiny détvod...
PovaZujete za diileZity Vas osobnostni rozvoj?

D ano
D ne

[] nepfemyslel(a) jsem o tom

PovaZujete za dulezZity Vas profesni rozvoj?

D ano
[ ne

[] nepiemyslel(a) jsem o tom

Jste spokojen(a) s finan¢nim ohodnocenim Vasi prace?
[] rozhodng ano
[] spise ano
[] spiSe ne
[ rozhodng ne

Jaké podnéty ovliviiuji VasSe setrvani v podniku?
(Ocislujte prosim podle diilezitosti, 1=nejdilezit&;si)

[ dobry vydelek

[] dobry pracovni kolektiv
[J moznost profesniho rdstu
[ ] dobré pracovni podminky
[] jistota




Ptiloha A

14.  Vase znalosti z oblasti Fizeni lidskych zdroji jsou:
[ odborné
[ zna¢né
[] gastetns
[] zadné

r _z

15.  Kterymi z nasledujicich osobnostnich charakteristik se podle Vas jako Fidici
pracovnik vyznacujete? (Oznacte max. 5 moZnosti)

[] inteligenci

[ sebevédomim

[] osobnim kouzlem (charisma)

[] kvalifikaci, odbornosti

[] _ autoritou (neformalni)

[] pracovitosti

[ kreativitou

[] rozvinutym etickym a estetickym citénim
[ taktem a korektnosti

[] schopnosti seberozvoje a neustalého sebevzdélavani
[] loajalnosti

[] diislednosti

[] schopnosti pracovat v tymu

16.  Které vlastnosti podle Vas postradate? (Oznacte 1 nebo vice moZnosti)
[] vytrvalost
[] pribojnost
[ sebedivéru
[] vykonovou motivaci
piizplisobivost
schopnost sebekontroly
odolnost vii¢i zatéZi/stresu
schopnost piijimat riziko

umeéni piijmout poraZzku

N O O I B B

‘schopnost nadchnout lidi
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[] pochopeni a toleranci

[] 2adné 7 vyse uvedenych

17.  Jste spiSe:
[ idealista
[] optimista
[ realista

[] pesimista

18.  Mate rad(a) zmény?
[] ano, nemam rad(a) stereotyp
[] mam k nim neutralni vztah
[] ne, Spatné se prizplisobuji

[] mam z nich strach (mam obavu z nejistoty)

19.  Jak nejcastéji motivujete své pod¥izené? (Zaskrtnéte max. 3 moZnosti)
[] chvalite je
[] vproj evujete jim divéru
[] delegujete na né pravomoci a odpovédnost
[] pomahate jim, pecujete o né
[] bojujete za né
[] podporujete je v jejich osobnostnim ristu
[] zdlraznujete jim, Ze Vam na nich zaleZi, Ze jsou dileZiti
[] umoZzitujete jejich svobodny projev nazori
20.  Zajimate se o osobni zaleZitosti svych podiizenych?
[] ano, snazime se byt prateli
L] ano, v pfipadé jejich zajmu pomohu, poradim

[] ne, nemyslim si, Ze je to vhodné

21.  Jakou autoritou piedev§im ovliviiujete své podiizené?
[ formalni
[ ] odbornou
[ ] osobni

D moralni
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22,

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Vasi pod¥izeni znaji vizi Vasi firmy, védi kam podnik sméfuje?

[] ano
[J ne
[] jen néktefi

D nevim

Vy osobné se identifikujete s vizi Vaseho podniku?
[] ano a cilené se snazim o jeji naplnéni
[] nemam proti ni vyhrady
[ smdirn proti a writs vyhrady
[] nesouhlasim s ni

L] vize podniku mé pfili§ nezajima

Cela VaSe firma:
[] Zije spiSe minulosti a dosaZzenymi tspéchy &i netdspéchy
[] je zameéfena na pfitomnost a souéasny stav

[ se orientuje zejména na budoucnost

Davate spiSe prednost:
[ individuainimu vykonu

[] vt)’/mové spolupraci

Jak se rozhodujete?
[] sam/sama bez jakékoliv diskuse
[] prosadim sviij ndzor az po konzultaci se svymi kolegy a podfizenymi

[J necham rozhodnout tym a prosadim spole¢né stanovisko

Pracovni atmosféru ve VaSem podniku byste oznacil(a) jako:
[] tviiréi - zamétenou na kreativitu
[] tymovou - spolupracujici
[] konkurenéni - soupefivou

] ‘pasivni - s nez4jmem o spole&nost a kolegy

Setkal(a) jste se jiZ s pojmem ,,koucovani® v oblasti managementu?

D ano
[ ne
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29.  Pokud tento pojem znate: mate s koucovanim osobni zkuSenosti?
[] “ano, byl(a) jsem jiz koucovan(a) k lep$im vykontim
[] ano, snazim se byt sam/sama kouc¢em svych lidi
[] nemam s tim osobni zkugenosti

[J mam jiné zkuSenosti nez vySe popsané. Jaké?............

30.  Myslite si, Ze Vas$ podnik disponuje silnou podnikovou kulturou?

D ano
D ne

D nevim

31.  Pokud ano, opirate se o ni svym jednanim vychazejicim z Vasi funkce?
D ano, zcela
[] Zasto
[ obéas
[ viibec

32.  Etika je pro Vas p¥i dosahovani cilii podniku i osobnich
[] naprosto urcujici
(] détezita
[] méng dalezita
[] okrajova zaleZitost
33.  Jaky vztah mate k ochrané Zivotniho prostiedi?
[] .pf’ﬂiﬁ se o tuto zalezitost nezajimam |
[] v nagem podniku se tato problematika diskutuje
[] politika ochrany Zivotniho prostiedi je soucasti strategie nasi firmy

[] vnimam ochranu Zivotniho prostiedi nejen jako koncepci firmy, nebo statu, ale
jako zéleZitost a zodpovédnost kazdého z nas

A na zavér prosim jen né€kolik osobnich udaji:

34. Pohlavi

D muz
D Zena
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35.  Vékova kategorie
[ do 30t let
[ 31-40 let
[ 41-50 Let

[] nad 51 let
36.  Nejvyssi dosazené vzdélani

[] sttedni odborné
[] vy$s8i odborné
[] uplné stfedni (maturita)

[] vysokoskolské

Jeste jednou d€kuji za V4§ cenny ¢as vénovany mému dotazniku a pieji krasny a isp&sny zbytek
dne.

Petra ReZabova,
studentka Zemé&d&lské fakulty Jihodeské univerzity.
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Ptiloha B

ROZCLENENI OTAZEK Z DOTAZNIKU DO PREDMETOVYCH SKUPIN
(Tak, jak byly pouZity v kapitole 4.1)

1. Vysledky tykajici se rozvoje manazera

Bylo VaSe vzdélani podstatné pro ziskani Vasi funkce v podniku?

Ve Vasi praxi uplatiiujete znalosti ziskané svym dosazenym vzdélanim
Shledavate své dosavadni vzdélani za dostacujici?

CeloZivotni vzdélavani (celozivotni uceni) je podle Vas

Podstupujete soub&Zné s Vasim zaméstnanim kurzy dal$iho vzdélavani?
Pokud se vzdélavate: vykon vasi funkce nabyté znalosti ovliviiuji
Pokud se nevzdélavate

PovaZujete za dileZity Vas osobnostni rozvoj?

Povazujete za dilezity Vas profesni rozvoj?

=i Sl o

— O

2. Vysledky tvkajici se osobnosti manaZera

15.  Kterymi z nésledujicich osobnostnich charakteristik se podle Vas jako fidici
pracovnik vyznacujete?

21.  Jakou autoritou pfedevsim ovlivitujete své podiizené?

25.  Davate spiSe pfednost (individudlni versus tymova prace)

26.  Jak se rozhodujete?

17.  Jste spise

18.  Mate rad(a) zmény?

19.  Jak nejcastéji motivujete své podiizené?

22.  Vasi podfizeni znaji vizi Vasi firmy, vé€di kam podnik sméfuje?

23.  Vy osobné¢ se identifikujete s vizi Vaseho podniku?

13.  Jaké podnéty ovliviiuji Vase setrvani v podniku?

12.  Jste spokojen(a) s finan¢nim ohodnocenim Vasi prace?

20.  Zajiméate se o osobni zaleZitosti svych podiizenych?

14.  VaSe znalosti z oblasti fizeni lidskych zdroji jsou:

28.  Setkal(a) jste se jiz s pojmem ,,kouovani“ v oblasti managementu?

29.  Pokud tento pojem znate: mate s koucovanim osobni zkuSenosti?

32.  Etika je pro Vas pii dosahovéani cili podniku i osobnich

33.  Jaky vztah mate k ochrané Zivotniho prostiedi?

2. Vysledky tykajici se podniku a podnikové kultury

30.  Myslite si, Ze Vas podnik disponuje silnou podnikovou kulturou?

31.  Pokud ano, opirate se o ni svym jednanim vychazejicim z Vasi funkce?
27.  Pracovni atmosféru ve VaSem podniku byste oznacil(a) jako

24.  Cela Vase firma




Ptiloha C Dotaznik predloZeny americkym manazerim

Dear

informant,

let me please ask You couple questions which will help me with
my dissertation. The general objective of it is the personality

of a

manager - You and Your development in the field of human

resource management in Your company. Thank You for Your precious

time.

Was Your attained education important and deciding to get

Your job as a manager in the company?

...........................................................

And now, do You educate Yourself further in-career?

...........................................................

You think You, personally, are more individual or team

What'is the inducement, in Your case, which holds You in

the company? (You can write more posibilities)

...........................................................

What do You think You have special among Your
characteristics as a manager, leader of Your people? (Write

all characteristics You think You have)

-----------------------------------------------------------
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Ptiloha D

TEST BAREVNE SEMANTICKEHO DIFERENCIALU:

SEZNAM SLEDOVANYCH OBLASTI A PODNETOVYCH SLOV

1. VZTAH K PRACI V PODNIKU
Podnétova slova:
> prace
»  pracoviste
> povinnosti
» Unava
2. VZTAH K SPOLUPRACOVNIKUM A TYMOVE PRACI
Podnétova slova:
> lidé
» kamaradi
» samota
3. VZTAH K VLASTNI SEBEREALIZACI
Podnétova slova:
> ja
{ > ideélnija
| »  vzdélani
4. ASPIRACE VEDOUCICH PRACOVNIKU
Podnétova slova:
» byt prvni
i > vitézstvi
| 5. VZTAH KE ZMENE A CASU
| Podnétova slova:
» budoucnost
» minulost

» zmeéna




pojmy

Piiloha E

Asociace manaZeru pii fazeni pojmu dle
cetnosti

O povinnosti
Ounava
Oprace

O nadtizeny
Oticho

O 1éky
Onalada

O strach
Ozivot
Hnuda
Ohluk
nemoc

O alkohol
lidé
Ozabava
minulost
Oxklid

sny
Ouzkost
zména
Omuzi

smrt
Ootec

O milenka
O vzdélani
Outodit
Obyt prvni
dja (sam)
Odomov

O matka

O samota
hadka
Oidealni muz
O kamaradi
O snéni

O sex
Oidedl ja
manZelka
Ovitézstvi
O stesti

O pracovisté
Ervacka
Oidealni zena
Ohbolest
OzZeny

O budoucnost
Ointimni styk
M laska

O détstvi

O déti

O radost

Cetnosti







