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1. VYZNAM POJMU MANAZER

Uvod

Soucasnd doba je charakteristicka tim, Ze vét$inu hybnych sil a roli ve spolec¢-
nosti prevzali manazefi. Procesy zmén se zrychluji a roste podil pracovnika
na fizeni firem. Procesy pldnovaci, organiza¢ni, fidici a kontrolni nabyvaji
na vyznamu. Osoba, kterd je rozhodujici a nese nejvyssi miru odpovédnosti
za uvedené procesy, je manazer. Aby manazer mohl tuto svoji odpovédnost
za Gspé$nost organizace prevzit, musi byt svym myslenim zacilen do bu-
doucnosti. Zacileni na budoucnost znamend mimo jiné schopnost manazera
byt dobrym viziondfem, dokdzat snadno a aktivné pfijimat zmény, ovlidat
manazerské techniky a mit fadu praktickych dovednosti v fad¢ oblasti. Tato
kapitola je proto vénovdna rozpozndvini osobnosti ¢lovéka.

m Cile kapitoly
Cilem kapitoly je pfedstavit manazera jako integralni osobnost a nabidnout
¢tendiaim cestu, jak se takovou osobnosti stat. Ctendf po prostudovani kapi-
toly pochopi vyznam osobniho rozvoje pro ispésné vedeni lidi a dosahovéni
cilta. Rozpoznd, jaké kompetence bude muset u sebe rozvijet, a naudi se
s nimi aktivné pracovat.

1.1 MANAZER A JEHO OSOBNOST

Soudoby management nabizi pomérné sirokou $kdlu technik, metod
a postupty, které jsou uréeny pro podporu price manazera. Znalost a schopnost
tyto techniky uplatriovat je vSak pouze poc¢dtkem toho, co by mél manazer
ovlddnout. Znalost a uplatnovani fidicich praktik nazyvime tvrdymi doved-
nostmi manazera. Vedle téchto tvrdych dovednosti v§ak manazer potiebuje
také dovednosti souvisejici s vedenim lidi, tedy mékké dovednosti. Stejné jako
manazerskym technikdm se lze naucit i manazerskym dovednostem. Zgklad-
nim predpokladem pro ziskdni manazerskych dovednosti je socidlni zralost
manazera a ovldddni své osobnosti. Zvlddnuti manazerskych dovednosti neni
nikdy ukondenym procesem a kazdy manazer musi byt pfipraven se stdle udit.
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Rozhodujicim predpokladem pro uspéSnost na manazerské pozici jsou lidské
kvality manazera a to, jaky je manazer ve své podstaté clovék. Do osobniho
rozméru manazera patii takovd mira pozndni sebe sama, ze je schopen sebefi-
zeni, reflexe a sebereflexe.

Z pohledu osobnosti manazera jsou pak definoviny pozadavky organizaci
na jeho dovednosti. Organizace o¢ekdvaji, Ze manazer chépe sebe i své spolu-
pracovniky jako jednotlivce charakterizované unikdtnim souborem schopnosti
a dovednosti a dovede soucasné chdpat jejich rozdily a ndsledné je vyuzivat
k praci a zvySovani pracovniho vykonu. Za samoziejmost povazuji organizace
u manazera znalost manazerskych technik a dalsich metod a postupi, které
bude uplatnovat v prci manazera a dal$ich specidlnich oblastech managemen-
tu. Vzhledem k tomu, Ze manazer je najimin pro dosahovdni cila prostied-
nictvim lidi, organizace pfedpoklddaji takové jeho schopnosti, které se budou
tykat organizovani, vyjedndvdni, motivace a ovliviiovdni.

1.1.1 OSOBNOST MANAZERA

Definice

Manazer je clovék, ktery dosahuje stanovenych cilt s lidmi a prostfednic-
tvim nich.

Definice osobnosti neni v pfipad¢ manazera jednoduchou zalezitosti. Manazeti
pracuji na nejraiznéjsich pozicich a trovnich fizeni a je skute¢nou otizkou, zda
ptijdeme cestou definice idedlntho manazera, nebo budeme vychdzet z potteby
uspé$ného manazera. Priklady dspésnych manazera ukazuji na skute¢nost,
ze i velmi rozdilné osobnosti s fddové odlisnymi schopnostmi a vlastnostmi
mohou byt velmi GspéSnymi manazery.

Abychom byli schopni urcitého srovndni, je zapotiebi srovndvat v konkrétni
roviné diléf hodnoty slozek osobnosti, jasné je rozpoznat, analyzovat a dokdzat
je méfit nebo porovndvat. Obvykle pracujeme s rozdélenim do tff zdkladnich
kategorii:

1. Jaky ¢lovék je a jak se projevuje

Jeho vlastnosti, chovdni, charakter, temperament.
2. Co ¢lovék umi

Jeho znalosti, dovednosti a kompetence.
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3. Co clovék chce a kam sméfuje
Jeho osobni motivy, jaké mad potieby, zdjmy, jaké uzndvd hodnoty a jaké
jsou jeho postoje.

Schopnosti Znalosti Dovednosti Zkuenosti
Postoje €«———— OSOBNOST CLOVEKA ————» Potfeby
Temperament  Hodnoty Motivy Ostatni

Obyr. 1 Osobnost flovéka

1.1.2 VLASTNOSTI MANAZERA

V obecné roviné vyjadiuji vlastnosti manazera relativné stdly zptisob chovini
kazdého jednotlivce. Pokud md clovék urcité vlastnosti, je pfedpoklad, ze se
v béznych situacich bude chovat podobné. Nékteré vlastnosti jsou spolecné
vSem lidem, jiné jsou individudlni a fada vzorc chovdni se vyviji v souladu se
spolecenskymi pozadavky zdvislymi na socidlnim klimatu a prostiedi. Soubor
relativné stdlych vlastnosti pak vytvafi charakter clovéka. Charakter ¢lovéka je
utvéfen prostiedim — tedy jeho vychovou a sebevychovou — a vyjadtuje, jaky
vztah md jedinec k objektivni realit¢. Charakter miZzeme hodnotit podle vztahu
¢lovéka k jinym lidem, jeho vztahu k obecné uzndvanym hodnotdm a také vici
nému samému. U charakteru miizeme rozlisit jednak mordlni, a jednak volni
vlastnosti. Volni vlastnosti zdvisi na vili jednotlivce. MiiZeme jimi vyjadrit cile-
né nebo zdmérné smétovani k dosazeni cilt a ovliviiuji jeho jedndni a chovani.
Volni vlastnosti napomahaji prekondvédni prekizek a usnadnuji plnéni tkola.
Mezi volni vlastnosti poditdme: sebekontrolu, svédomitost, odpovédnost, ale
také vytrvalost, tedy takové vlastnosti, které ziskdvime vychovou a které jsou
dtilezité pro uplatnéni v fadé profesi.

Morilni vlastnosti si mizeme pfedstavit jako svédomi. Vyjadfuji mravni
kodex kazdého jednotlivce a jeho ndzor na svét. Popisujeme je jako postoje
a vyjadfuji hodnotovou orientaci jednotlivce. Hodnotové orientace je skdla
hodnot, které dany jednotlivec povazuje za vyznamné.
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Vztah jednotlivee v zdvislosti na jeho charakteru Ize rozclenit do ¢yt ka-
tegorii.

1. Vztah k sobé samému

Kazdy ¢lovék md riznou miru sebejistoty, je vice ¢i méné sebekriticky, m4 jiné
aspirace, trpi nedostatkem, nebo naopak pfemirou odvahy, je rozhodny nebo
vdhavy, skromny ¢i velkorysy.

2. Vztah k lidem

Vztah ¢lovéka k lidem je ddn jeho postoji, jako jsou upfimnost nebo obétavost,
konflikenost, druznost, altruismus, ale i zdvislost nebo nedivéfivost.

3. Vztah k praci

Rozezndvime lidi pracovité, svédomité i takové, kterym smysl pro povinnost
neddvd spd, iniciativni i povrchni, liné a nespolehlivé.

4. Vztah k hodnotam a ke svétu

Za hodnoty, ke kterym se ¢lovek hlési a které vyzndvd, mizeme uvést ¢estnost
a zdsadovost, humanistické smysleni, smysl pro fair play, vztah k ndboZenstvi,
sklony ke lhani nebo k fanatismu.

Vlastnosti, které by mély byt soucdsti charakteru manazera, lze shrnout v na-
vaznosti na vyse uvedené kategorie ndsledovné:

* duslednost, odpovédnost, vytrvalost, rozhodnost, sebejistota;
* komunikativnost a schopnost spoluprice;

* smysl pro povinnost, samostatnost a iniciativa, pracovitost;

* smysl pro spravedlnost a ¢estné jedndni.

Soudisti osobnosti je také temperament. Temperament je souborem vrozenych
vlastnosti a zdvisi na ném dynamika prozivini a emotivnost jedndni. Ve svém
dusledku se pak projevuje tim, jak jedinec véci prozivé, jak na né reaguje a jak
se chovd. Prestoze jsme uvedli, Ze se jednd o soubor vrozenych vlastnost, lze je
v pribéhu Zivota ovlivnit a kultivovat. Temperament mizZeme charakterizovat
nékolika znaky.
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Prvnim znakem je intenzita a rychlost reakei ¢lovéka na vnéjsi podnéty.
Druhym vyznamnym znakem je schopnost nést zatizeni, nebo-li odolnost viici
silnym nebo dlouhodobé ptisobicim podnétim. Tretim znakem je citovost pro-
zivani a s tim souvisejici stdlost a pohyblivost v riznych situacich. Dulezity je
i Cevrey znak, ktery se tykd ndladovosti a tedy miry ovldddni emoci. Poslednim
znakem temperamentu dobrého manazera je jeho vystupovéni, to znamend
vyraznost v jeho chovini.

Temperament se navenek projevuje také neverbdlnimi projevy, jakymi jsou
mimika, gestikulace, drzeni téla, zptsob chuize, tempo feci a dalsi. Mezi typické
znaky temperamentu vyzadované u manazera patfi:

Dominance

Dominance se projevuje sebejistotou, zdravou ddvkou agresivity a soutéZivosti.
Byvéd povazovdna za rozhodujici prvek potfebny k dosahovdni manazerskych
cili, protoze umoznuje snadnéji prekondvat piekdzky. Ve svém dusledku vsak
nékdy vede ke snizeni motivace podtizenych pracovniku, kteti na viidéi roli
manazera pfili§ spoléhaji a svoji praci mohou proto odbyvat. Opakem domi-
nance je submisivnost. Submisivnost je vlastnost, kterd se projevuje ochotou
se snadno podfizovat a respektovat potieby ostatnich.

Asertivita

Asertivita je vlastnost, kterd dovoluje jednotlivci se nenechat manipulovat
ostatnimi. Asertivita neznamend manipulaci s ostatnimi. Nemd pouze podo-
bu schopnosti prosazovat to, co si pieji, ale také podobu schopnosti odmitnuti
pozadavku, které nepovazuji za souddst svych osobnich dlouhodobych cila.
Asertivni jedinec dokdze vyuZivat takzvand asertivni prdva, mezi kterd patii
prévo na vlastni ndzor, prévo nesouhlasit, privo se samostatné rozhodnout
apod. Na druhé strané maze manazer ve své praxi pouzivat asertivni techniky,
které mu mohou jeho prici ve vztahu k ostatnim spolupracovnikiim vyrazné
usnadnit. Opa¢nym pdlem asertivity je pasivita.

Emocidlnt labilita (neurotik)

Nizk4 mira emoén{ stability znamend pro manaZera stres a stavy tizkosti. Clovék
trpici vy$$i mirou emocni lability by nemél o manazerské funkci radéji uvazovat.
Projevem emodni lability jsou tzkostné stavy, nedavéfivost k okoli, prilisnd
opatrnost, rychlé stfiddni ndlad a snadné rozruseni na zdklad¢ nepodstatnych
impulsti apod. Opakem emoc¢ni lability je emoéni stabilita, kterd naproti tomu
dovoluje dobfe zvlddat stres. Emoc¢né stabilni ¢lovék snese odpovédnost za ob-
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tiznd rozhodnuti, vysoké finan¢ni obnosy nebo ohrozeni konkurenci. Emoéné
stabilni ¢lovek je vice rezistentni vii¢i vycerpdni a nepfijemnym vnéj$im vliviim.

Priklady chovani manazert

Dynamosaurus
Dynamosaurus je trvale aktivni. Pfi pohledu na né&j méa okoli pocit, Ze je stale za-
méstnan a nema na nic ¢as. Ve skuteénosti dynamosaurus jen hasi rizné problémy
a vyznamné véci mu unikaji. Na dlouhodobé ukoly nema &as.

Pasivosaurus
Pasivosaurus sedi ve své kancelafi a ¢eka na pfilezitost. Svlj nedspéch pficita
okoli, které mu brani v uplatnéni. Obvykle pfi¢ita svlj nelispéch Spatnym ¢asiim,
nebo nepfejicnosti nadfizeného.

Extrovert a introvert

Extroverze znamend orientaci na okoli. Extrovert byvd ¢lovék povrchni, ve
svém chovdni spontdnni, snadno komunikujici a rychle se rozhodujici. Jeho
vnimavost viidi okoli je snizend. Ke své spokojenosti potiebuje spolecnost. Rad
pritahuje pozornost a je citové otevieny. Na rozdil od extroverta, introvert Zije
svym vlastnim vnitfnim Zivotem, ktery ho dostate¢né napliuje. Introvert byva
vnimavy ke svému okoli, je empaticky (dokdze se vcitit do pocitt jinych lidi),
jednd po zralé Gvaze a je opatrny v projevovdni svych citt. Lépe se citi v mensi
uzaviené spole¢nosti.

Temperamentové typologie

Od pocatku lidstva si lidé v$imali toho, ze kazdy ¢lovek jinak reaguje na vnéjsi
podnéty. Ukdzalo se, Ze reakce lidi na vnéjsi podnéty a vzruchy jsou si v né-
kterych ptipadech podobné a to vedlo k vytvofeni typologie urcitého druhu
chovéni. Riizn{ autofi tak dosli k rtiznym, i kdyz velmi podobnym charakte-
ristikdm, které dnes ozna¢ujeme jako typologii temperamentu.
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Typologie ¢lovéka podle Hippokrata

SANGVINIK = KREV
MELANCHOLIK = CERNA ZLUC
CHOLERIK = ZLUTA ZLUC
FLEGMATIK = HLEN

Obr. 2 Typologie clovéka podle Hippokrata

Eysenckova typologie temperamentu

* SANGVINIK = emocné stabilni extrovert
Reaguje pfiméfené, silné na silné podnéty, slabé na slabé. Je schopen rychlé
zmény zaméfeni a s tim souvisi jeho snadna pfizplsobivost, emoc¢ni vyrovna-
nost a jista lehkovaznost v chovani. Sangvinik byva vzdy dobfe naladén a ma
v sobé vysokou miru optimismu.

* MELANCHOLIK = emocné labilni introvert
Melancholik vSe intenzivné proziva, i kdyz jeho uvazovani je ovlivnéno strachem
z budoucnosti a pesimismem. Chce zit v klidu. TéZko snasi slozité situace,
Zivot je pro néj obtiZzny, protoZe obtiZzné navazuje kontakty, i kdyZ vztahy, které
nakonec navaze, byvaiji hluboké.

* CHOLERIK = emoc¢né labilni extrovert
Cholerik je snadno vzrusivy. Stfidaji se u ného navaly hnévu, stejné jako se u ného
projevuje sklon k agresi a netrpélivost. Je obvykle panovaény, soustiedény
sam na sebe (egocentricky) a jeho emoce jsou labilni. Jedna proto lehkovazné
a impulzivné. City vyjevuje snadno a projevuje se bez zabran.

* FLEGMATIK = emo¢né stabilni introvert
Nejvyrovnangjsim typem ¢lovéka je flegmatik. VUci béznym podnétim je lho-
stejny. Z rovnovahy ho vyvedou jen velmi silné podnéty. Vypada spokojené
a jeho klid vypada az chladnokrevné. Vztahy navazuje pouze s vyvolenymi
osobami, ale i zde je ve vztazich pasivni. Nema rad zmény a Zije bez velkych
Zivotnich ambici.

Obr. 3 Eyseckova typologie temperamentu
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Kretschmerova konstitucni teorie
* PYKNICKY TYP
Fyzicka stranka:
menSi zakulacend postava, kulata hlava, vyklenuté bficho, slabé svalstvo
Psychika:
realisticky, spolecensky, otevieny, naladovy
* ASTENICKY TYP
Fyzicka stranka:
Stihly, vysoky, slabé svalstvo, zka ramena, vyrazny profil
Psychika:
idealista, intelektualni a umélecké zaméreni, uzavieny a malo pfizplsobivy
* ATLETICKY TYP
Fyzicka stranka:
vyrazné svalstvo, Siroky hrudnik, vyvinuta kostra
Psychika:
asertivni, klidny, ,téZkopadny”, energicky

Jungova teorie

* PRAKTICKY TYP — kombinace mysleni a vnimani
Prakticky typ stoji ,nohama na zemi“, je zaméfen na fakta, v praci je pfesny,
orientovany na vykon. Vyjadfuje se v kratkych vétach, ma sklony k pfikazo-
vani.

* KONCEPCNI TYP — kombinace mysleni a intuice
Koncepéni typ ma rozvinuty smysl pro systematickou koncepéni praci. Dokaze
generovat nové napady, vzbuzuje u kolegli nadSeni pro praci, je iniciatorem
zZmén.

* SPOLECENSKY TYP — kombinace vnimani a citéni
Spolecensky typ je druzny, zajima se o lidi a jejich potfeby. Je ¢lovékem,
ktery se domniva, Zze ma nastavovat pravidla dobrého chovani. Chybi mu
dostate¢na zpétna vazba a nemiva dostatek ¢asu.

* KREATIVNi TYP — kombinace citéni a intuice
Kreativni typ je nadSenec, ktery je upfimny, flexibilni a komunikativni. Rad
si sam stanovuje vysoké cile a nerad se pfizplisobuje. Je upfimny a ¢asto
idealista.

Obr. 4 Kretschmerova a Jungova teorie
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Prakticky typ Mysleni Koncep¢ni typ
Vnimani Intuice
Spolecensky typ Citéni Kreativni typ

Obr. 5 Matice osobnosti podle C. G. Junga

OCEAN - pét faktor( osobnosti

O - OTEVRENOST + kreativni, otevieny, racionalni, objevitel
(OPENESS) — Uzké zajmy, nezéjem, mala predstavivost

C - SVEDOMITOST + svédomity, disciplinovany, orientace na uspéch

(CONSCIENTIOUSNESS) - nezodpovédny, lehkovazny, tapajici

E — EXTROVERZE + pozitivni, viely, druzny, extrovert
(EXCTROVERSION) — rezervovany, tichy, ostychavy

A - PRATELSKOST + chapavy, ochotny, upfimny, adaptivni
(AGREEABLENESS) - necitlivy, odporujici, hadavy

N - NEUROTISMUS + spokojeny, sebejisty, nezlomny
(NEUROTICISM) — depresivni, Uzkostlivy, nejisty

Obr. 6 Pét faktorii osobnosti
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1.2 ZNALOSTI, DOVEDNOSTI A KOMPETENCE

Pii hodnoceni manazera se zaméfujeme vedle osobnostnich charak-
teristik také na ziskané charakteristiky. V prubéhu Zivota kazdy ¢lovék nejprve
nabude urcitého vzdéldni, které si ndsledné (v $irsim pojeti tohoto vyznamu)
cely zivot doplnuje. Pti vyuzivdni znalosti nabytych pfi vzdélani pak dosahuje
urcitych dovednosti, které mu umoznuji vykondvat uréitou préci. Pokud se ji
nauéi vykondvat rutinné a s aspéchem, ziska pro jeji vykondvini odpovidajici
kompetence.

1.2.1 ZNALOSTI

Za znalosti povazujeme veskeré teoretické informace a poznatky, které se daji
naudit. Pro potieby vykonu manazerské pozice jsou bez ohledu na fidici droven
potiebné znalosti odborné a znalosti z managementu. V priibéhu ¢asu se pomér
potieby vzdélani obou &dsti vzdéldni méni. S pribyvajicimi lety praxe obvykle
dochdzi k pracovnimu zafazeni na vy$$i manazerskou funkci. Kazdé takové
piefazeni nebo pracovni povyseni znamen4 vys$si ndroky na vzdéldni a kompe-
tence manazerské a pracovnik se naopak musi vyrovnat se skutecnosti, ze jeho
odborné zdjmy a preference budou omezené. K omezeni potteby odborného
vzdélani nedochdzi sice linedrné, ale pro ilustraci zmény vzdéldvaci potteby lze
pouzit obrdzek 7.

Odborné vzdélani

Manazerské vzdélani

Dosazena Uroven vzdélani

Obtx. 7 Pomér potieby odborného a manazerského vzdélini



