Prazska vysoka Skola psychosociilnich
studii

Typologie osobnosti manazera dle testu
4Elements Inventory

Barbora Koldova
Diplomova prace
Vedouci prace: doc. MUDr. PhDr. Mgr. Radvan

Bahbouh, Ph.D.
Praha 2014



Prague college of psychosocial studies

Manager personality typology according to
the 4Elements Inventory test

Barbora Koldova

Diploma Thesis

Work supervisor: doc. MUDr. PhDr. Mgr. Radvan
Bahbouh, Ph.D.

Prague 2014



Prohlaseni

Prohlasuji, Ze pitedlozena diplomova prace je mym pivodnim
autorskym dilem, které jsem vypracovala samostatné¢. VeSkerou
literaturu a dalSi zdroje, z nichZ jsem pii zpracovani Cerpala, v praci

fadné cituji a jsou uvedeny v seznamu pouzité literatury.



Na tomto misté bych rada srde¢n¢ podékovala doc. MUDr. PhDr.
Mgr. Radvanu Bahbouhovi, Ph.D. za jeho Cas, vstticnost, cenné piipominky

a inspiraci, kterd byla obohacujici pro mé i pro mou diplomovou praci.

Daéle dekuji firmeé Qed Group a.s. za poskytnuta data a informace.
Panu doc. PhDr. Karlu Hnilicovi, CSc. dékuji za pomoc pii zpracovani dat.
M¢ diky patii také mé rodin€ a zejména mému partnerovi BBA. Radku

Prochéazkovi, ktery mi byl a je tou nejvétsi oporou.



Anotace

Obecnym cilem této prace bylo popsat osobnost ¢lovéka ve vedouci funkci
dle zivlové typologie 4Elements Inventory. Teoretickd ¢ast pojednava o
psychologii osobnosti, osobnosti manaZera, jeho schopnostech, praci a
narocich manaZerského povolani. Tato Cast se také zabyva genderovymi
rozdily manaZert a metodou 4Elements Inventory. Empirickd ¢ast se zabyva
otazkou, zda se osobnostni charakteristiky manaZera vyznamné li§i od
osobnostnich charakteristik populace. Bylo zjiSténo, Zze manaZzefi se svymi
vysledky v 4Elements Inventory signifikantn€ odliSuji od primérného
vykonu populace. Dal§im vyzkumnym bodem byl rozdil osobnostnich
charakteristik muzii a Zen manaZeri. Zeny a muZi manaZefi se svym
vykonem v testu 4Elements Inventory signifikantné neli$i. Poslednim
vyzkumnym okruhem byla snaha zjistit, zda-li se osobnostni charakteristiky
manazeri na pozicich Liniovy manazer, Senior manaZer a Board manaZer
vyznamné lisi. Zamérem autorky bylo také prozkoumat, jestli se osobnost

manazera méni spoleéné s manazerskou urovni v priabéhu jeho kariéry.
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Abstract

General aim of this thesis is to describe personality of an individual in
managerial role according to 4Elements Inventory typology of personality.
Theoretical part deals with psychology of personality, managerial
personality, his capabilities, work and demands of working as a manager.
Further, it also describes gender differences and elaborates on theory of
4Elements Inventory. Empirical part deals with question whether
managerial personality significantly differs in personality characteristics
from that of general population. It was found that managers do differ
significantly in their results in 4Elements Inventory from general
population. Another subject of research is difference of personality
characteristics of male and female managers. Female and male managers do
not differ significantly in their results in 4Elements Inventory. Final
researched area is investigating whether there are significant personality
characteristic differences between Line, Senior and Board managerial
levels. Focus of the author was also to inquire whether managerial
personality changes along with her climbing up the managerial levels during

the course of her career.
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UVOD

,, Lidé zaméstnani v néjakém podniku maji tendenci
prebirat fadu vlastnosti svych nadrizenych. “

Mark Hume McCormack

S GspéSnymi lidmi se cesta k uspéchu krati a mnohem Iépe se po ni kraci.
Uspé&$ni manazefi jsou soucasti usp&snych firem a jsou kli¢ovymi tvirci
jejich zdaru nebo bankrotu. A proto si kazd4 firma na svété pieje mit ty
nejschopnéjsi z nich, protoze firma se schopnym vedenim ptitahuje dalsi
schopné zaméstnance, ktefi chtéji v jejich pfitomnosti naplno vyuzit svij
potencial. Naopak pokud ve firmé chybi, jejich podfizeni nikdy nebudou
dosahovat excelentnich vykonl.. Vrcholni globdlni manaZefi disponuji
vybornym vzdélanim, bohatymi zkuSenostmi a vysokym pracovnim
vykonem. Jejich podfizeni a obchodni kolegové se vSak shoduji na
charakteristice, kterou definuji jako: prosté to ma v sobé&. Jejich osobnost je
jakoby zrozena pro manazerskou roli. V ramci teoretické Casti této
diplomové prace se zabyvam osobnosti manazera z hlediska jejich osobnich
kvalit, kompetenci a autority. Konkurenceschopnost, zmény a inovace jsou
hlavnimi atributy nové ekonomiky a pouze neustale zlepSovani téchto
atributl vede k uspéchu celé firmy. Na fidici pracovniky je tedy v ramci
zaméstnani vyvijen velky tlak, aby jejich prace vedla stale k vy$Sim ziskiim,
a proto se dale vénuji samotné roli manazera a prostiedi, ve kterém svoji

profesi vykonava.

Praktickym ukolem prace bylo zjistit, zda se osobnostni charakteristiky
manazera vyznamn¢ 1iSi od osobnostnich charakteristik populace.
Konkrétné jsem se pokusila popsat rozdil vykoni v jednotlivych dimenzich
testu 4Elements Inventory sprimérnym vykonem populace. Zivlova
typologie testu 4Elements Inventory navic popisuje zplsob zachéazeni s

energii a reflektuje také motivaci. Dal§im vyzkumnym bodem byl rozdil



osobnostnich charakteristtk muZzi a Zen manaZeri s porovnanim
osobnostnich charakteristik muzli a Zen v populaci. Poslednim vyzkumnym
okruhem byla snaha zjistit, zda-li se osobnostni charakteristiky manazeri na
pozicich Liniovy manaZer, Senior manazer a Board manaZer vyznamné lisi.
Mym zamérem bylo prozkoumat, jestli se osobnost manaZera, ktery se

postupem sv¢ kari€ry vypracoval az na hlavni fidici pozici méni spole¢né s

manazerskou trovni v prub&hu jeho kariéry.
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1 TEORETICKA CAST

1.1 Psychologie osobnosti

1.1.1 Osobnost

Abychom se mohli zabyvat osobnosti manazera ¢i manazerky, musime si
nejprve definovat pojem osobnost. Tim se dostavame k velmi nelehké uloze,
protoze pojeti pojmu osobnosti je minimalné nejednoznacéné. G. W. Allport
vroce 1937 analyzoval padesat definic osobnosti a soucasné i dnes se
setkdme s patnécti rozlicnymi vysvétlenimi téz véci. Pokud se podivame na
osobnost vice ze Siroka, nalezneme dokonce 200 pojeti, modeli a teorii,
které popisuji osobnost. Ri¢an (1975) podotyka, Ze definice osobnosti by
méla vystihovat to nejpodstatnéj$i. Tedy nejpodstatnéjSi charakteristiky,
které nejsou vyctem vSech charakteristik. Sdm definuje osobnost jako
autotelickou integra¢ni interakci. Nelze vSak fici, ze nékteré definice jsou
vice vystihujici nez jin€, jejich ptinos se odviji od jejich uzitecnosti pro

teorii a praxi. (Blatny, 2010; Smékal, 2006; Nakone¢ny, 2009)

JiZz zminény G. W. Allport ( cit. dle Blatny, 2010, s. 12) definoval osobnost
jako ,,dynamickou organizaci psychofyzickych systémii individua, kterd
determinuje jeho jedinecné prizpusobeni kjeho prostiedi.” Osobnost
Clovéka tedy pojima jako vnéjSi charakteristiku, kterou vytvotilo okoli, ve
kterém existujeme. Smeékal (2006) tuto definici rozsifuje svou definici, do
které zahrnuje vnitini determinanty, které jsou ve vzdjemné interakci s t€mi
vnéjSimi. Dodava, Ze v osobnosti se poji vSechny vrozené i ziskané
dispozice a to, jak Clov€k jedna a poznava neboli zpiisoby, které vymezuji a
fidi jeho obraz svéta, plus programy ¢innosti. Podobné komplexné nahlizi
na osobnost Balcar (1991, s.13), ktery vychazi z definice Tardyho, Ze
,osobnost je clovek jako celek po strance dusevni “. Zkoumani osobnosti se
zaméfuje na rozbor celku a stanoveni svérazu. Individudlnim svérdzem je

mySlena psychologickd odliSnost jedince od ostatnich ¢lentt rodu. Tu

11



mizeme spatfit 1 u zvifat, ale tam nemiZeme mluvit o osobnosti, ktera se
zkoumd pouze u lidi. Osobnost je Ziva soustava duSevniho Zivota, ktera se

proméiuje, a mizeme ji pozorovat v interakci s okolim. (Balcar, 1991)

V osobnosti jsou spojené vSechny vrozené 1 ziskané dispozice, vcetné
zpusobil poznavani a jednani ¢lovéka, diky kterym si vytvari sviyj specificky
obraz svéta a diky kterym programuje svoji ¢innost. Mizeme tedy fici, ze
osobnost je autorem nasich ¢inl a je také zpusobem, jak uskuteciiujeme nas
zivot. Kdyz bychom chtéli osobnost zkoumat, museli bychom v roving
télesné, psychosocidlni i duchovni. Do vSech téchto rovin se osobnost
promita. KdyZz bychom ji chtéli rozdélit na n€kolik €asti, byly by jimi latka,
forma a obsah. Latka je ovlivnéna dédi¢nosti a ptirodnimi vlivy, pravé proto
sem patii temperament a vlohy, které povazujeme z velké Casti za dédicné.
Diky form& se mohou rozvijet jednotlivé systémy a jednotky osobnosti a
jejich obsah je vymezovan pisobenim okoli, socializaci, vychovou a
sebeutvarenim. Osobnost je stala v Case a soudrznd, ale zaroven oteviena
zméng, jak jiz v 16. Stoleti fekl Thomas Hobbes (cit. dle Svoboda, 2014)
,,Osobnost se musi védomé péstovat a uvadet v rad, ma-Ili odolat viiviim,
které ji chteji rozbit. Osobnost je tedy, spis nezli néco stalého a

ohraniceného, stalé usili o pevnou jednotu. “ (Smékal, 2006; Miksik, 2007)

Osobnost definuji jednotlivé pojmy, které pouzivame k popisu nebo
porozuméni lidského chovani. Teorie osobnosti jsou souborem piedpokladi

o lidském chovani s praktickymi definicemi. (Hall et al., 1997)

Teorie osobnosti jsou systémy, které si kladou za cil vysvétlit vztahy
dynamickych sil, o kterych se predpoklada, ze ovliviiuji velkou vétSinu
chovani clovéka. Jejich vnik je svdzan s praktickymi a dlouholetymi
zkuSenostmi jejich autorii, a pfesto jsou znacné¢ odlisné. Nektera teorie se
zaméfuje vice na motivacni sily v ¢lovéku, jind na vyvoj a zrani jedince

nebo na mechanismy zvladani ohrozeni. (Drapela, 1997)
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1.1.2 Pristupy k poznavani osobnosti

1.1.2.1 Idiograficky a nomoteticky piistup

DileZitym tématem je piistup k pozndvani osobnosti, kde vyvstava otazka,
jestli je vibec moZné vtak bohaté rliznorodosti hledat a nalézat néco
spolecného. Obecné je mozné si vybrat v putovani za poznanim jednu z cest
komplexniho pronikani do psychiky osobnosti: idiograficky nebo
nomoteticky ptistup. Kdyz si zvolime pfistup idiograficky, budeme usilovat
o intenzivni proniknuti do vnitiniho svéta Cloveéka a snazit se poznat vse, co
je pro daného jedince typické a uchopit celé jeho jastvi. Nasim cilem bude
poznat ¢lovéka jako jedineCnou entitu. Oproti tomu piistup nomoteticky se
zamétuje na porovnani jedince s populaci ve vSech proménnych, které jsou
pro posuzovani dilezité. Proménnymi mohou byt v€k, pohlavi ¢i vysledek
inteligen¢niho testu. V praxi se vSak setkdme 1 se zdanlivym rozporem, ze
nékteré psychologické sméry povazuji za stéZejni proniknout do
individualnich rysi dané¢ho clovéka, ale ptitom charakterizuji a ,,méti rysy

obecné, zalozené na nomotetickém ptistupu. (Miksik, 2007)

1.1.2.2 Rysovy a typologicky piistup

Kromé¢ idiografického a nomotetického pfistupu ve zkoumdni osobnosti
muzeme rozliSit pristup rysovy a typologicky, kde nastava otdzka, jestli
chceme analyzovat proménné anebo osoby. Jelikoz zivlové pojeti osobnosti
je vice rysové nez typologické, vénuji se mu o trochu podrobnéji nez

typologickému. (Bahbouh et al., 2012; Blatny et al., 2010)

Rysovy pristup v psychologii osobnosti

V poslednich padesati letech se vyzkumy v psychologii osobnosti
orientovaly zejména na analyzu proménnych. Cilem téchto vyzkumi je
klasifikovat osobnostni vlastnosti (rysy) a vybrat znich ty podstatné pro
popis osobnosti jedince. Hledat to, co je obsaZzeno v kazdém cloveéku a
nehledat typ, do kterého bychom ¢lovéka zatadili. O to se snazil G. A.
Allport, ktery postavil do boje proti typiim rysy. K tcelim tohoto ptistupu
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slouzi statistickd metoda analyzy proménnych, tzv. faktorovd analyza.
Cilem metody faktorove analyzy je popsat rozptyl
pozorovanych proménnych pomoci mensiho poctu latentnich proménnych —
tzv. faktori. Tato mySlenka patii mezi nejstarSi dochované mySlenky
lidstva. UZ od praddvna se lidé snaZzi najit zakladni principy v rozmanitosti
svéta, aby mu lépe porozuméli. V psychologii tato metoda dokaze méfit to,
co neni métitelné piimo. Dobie ovéiuje predpokladané strukturni souvislosti
osobnostnich proménnych a hypotézy o nich. Je to prostiedek k vystavbé
pojmové struktury osobnosti tim, ze koreluje projevy osobnosti. Dobrym
piikladem je R. B. Cattel (zakladatel faktorové analyzy), ktery méfil krabici
na riznych mistech a kdyz vSechny své naméfené udaje postoupil faktorové
analyze, vySly mu faktory: §itka, hloubka a délka. Faktorova struktura
pouzitého 4FElements Inventory byla potvrzena jejimi autory pomoci
explorativni faktorové analyzy s naslednou Varimax rotaci. (Bahbouh et al.,

2012; Balcar, 1991; Blatny, 2006; Hendl, 2009)

Mezi hlavni rysové modely osobnosti a jejich aplikované metody patii
teorie R. B. Cattella, H. J. Eysencka a Pétifaktorovy model osobnosti.
MiuZzeme sem zatadit 1 koncept ¢ty Zivla R. Bahbouha, kterému je vénovana

samostatna kapitola.

Na zdkladé své teorie a psychometrické technologie faktorové analyzy
vyvijel jiz dfive zminény R.B. Cattell sviij dotaznik 16PF. Jeho teorie
osobnost definovala jako pfedpovéd toho, co dand osoba ucini v dané
situaci. Obecné kladl diraz na predikci a psychometrické zaméteni
vyzkumu. Jeho pfistup k popisu osobnosti je vprvni fadé rysovy, to
znamena, zZe popisuje osobnost pomoci ryst, za které jsou povazovany
vlastnosti pozorovatelného chovani typické pro dan¢ho jedince. Cattell tiidi

rysy na:
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e jedine¢né a spole¢né rysy. Jedinecné rysy u lidi skute¢né existuji a
jsou vyvozovany ze zpusobu chovani vyskytujicich se pravidelné a
soudrzné€. Spole¢né rysy se vyskytuji u velkého mnozstvi lidi.

e Povrchové a pramenné rysy. Prvni z nich lze poznat pozorovanim
ofividného chovani a druhé jsou zdroji ¢i pfiCinami
pozorovatelnych vlastnosti chovani.

o Konstitucni a prosttedim utvaiené¢ rysy. Konstituéni rysy jsou
ziskané dédicnosti a prostfedim utvarené rysy jsou formovany vlivy
okoli.

e Schopnostni a temperamentové rysy. Schopnostni ukazuji, nakolik
¢loveék dokaze dosahovat zvolenych cili (napt. zahrnuji inteligenci a
fyzickou zrucnost). Temperamentové obsahuji vrozené ndstroje
osobnosti, jakymi jsou senzitivita, impulzivita, spontaneita,
reaktivita apod.

e Dynamické rysy jsou motivacni sily, které pobizeji organismus
k Cinnosti. Jsou fyziologické povahy nebo uréené prostiedim.

(Drapela, 1997; Svoboda et al., 2013)

Dalsi psychometricky zaloZené koncepci osobnosti je teorie H. J. Eysencka,
ktery piejima Jungovo pojeti extraverze a introverze. Pomoci faktorové
analyzy dotaznikii doSel ke tfem faktorim: extraverze, neuroticismus,
psychoticismus. Dimenze introverze-extraverze definuje zpusoby chovani
Clovéka zaméfené na vnej$i nebo vnitini svét. Neuroticismus, ktery urcuje
uroven psychické integrovanosti, je povaZovan za dimenzi emoc¢ni stability
vs. lability. Je popsan od nepiitomnosti pfiznakli az po jejich ptitomnost.
Dimenze psychoticismus vyjadiuje spojitost normalita — psychopatie — az po
psychdzu, schizofrenii a maniodepresivni psychozu. Uvedené vlastnosti
Eysenck vyfaktoroval z projevli zkoumanych osob jako vzajemné na sobé
nezavislé a jako nastroj k jejich identifikaci vypracoval dotaznik EPI.

(Miksik, 2007; Ri¢an, 2007)
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Pétifaktorovy model osobnosti je dilem nékolika autorti, kteti vybrali ze
slovniku slova, ktera popisuji osobnost a pomoci faktorové analyzy
vlastnosti uspofadali. Bylo odvozeno celkem 5 faktor, které byly
pojmenovany Goldbergem jako ,,Big Five“- velkd pétka. (Blatny et al., s.
35,2010)

Patfi mezi n¢: extraverze, privétivost, svédomitost, emociondlni stabilita a
otevienost vici zkuSenosti. Téchto pét dimenzi jsou nejvySsi Uroven
abstrakce, jak popsat osobnost. Jini autofi naopak navrhuji, aby byl model
popsan pomoci zacatecnich pismen anglickych nazvi jednotlivych faktort.
OCEAN- Openness to Experience, Conscientiousness, Extraversion,
Agreeableness, Neuroticism. Tento navrh vSak vyvolavd mylny dojem, Ze
faktory jsou si podle robustnosti vyrovnané, nacez tomu tak neni. Diky této
teorii vzniknul dotaznik NEO, ktery byl pfelozen do mnoha jazyki a
vyuziva se pro vyzkumné ucely 1 v oblasti klinické praxe. (Blatny et al.,

2010; Svoboda et al., 2013)

Kromé objevu faktorové analyzy vyzkum v psychologii osobnosti ovlivnila
formulace tzv. lexikalni hypotézy. Vychéazi zpredpokladu, ze
nejvyznamnéjdi jednotlivé rozdily jsou ukotveny v jazyce. Cim jsou
individualni rozdily podstatnéjsi, tim Castéji se pouzivaji v komunikaci a
objevuji se jako jednotliva slova. Prvnim krokem lexikalni studie je vybér
slov ze slovniku, které popisuji osobnost. Nasledné jsou tyto vlastnosti
uspofadany pomoci faktorové analyzy do jednotlivych faktorti. Na zaklad¢
podobného vyzkumu vzniknul dotaznik 16PF, NEO i 4Elements. (Blatny et
al., 2010)

Typologicky pristup

Slovo ,typ*“ je feckého plivodu a znamend zdkladni tvar, vzor, model,
ustalena predstava urcitého jevu, nositel podstatnych znaki spole¢nych celé
skuping¢ jevi. Typ v psychologii znamend podobnost duSevni stranky

nekterych lidi a zaroven odliSnost téchto lidi od jinych. To davd moznost
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vytvotit skupiny a popsani skupiny souborem typickych vlastnosti jejich
Clend. Pravidla zatazeni jedince do uréenych typl tvoii typologii. Zamérem
typologie je rozclenéni jedinc podle vlastnosti stejné¢ tak, jako delime
naptiklad druhy ovoce. Otdzkou je, jestli to je viibec mozné. Mnohé studie
naznacuji, ze ne. Hranice mezi typy jsou neostré a typickych jedincu je
velmi malo. Typologické pojeti se snazi vnést piechlednost a uspofadanost
do rozmanitosti a rtiznosti. Naopak nés ale ptipravuji o jedine¢nost kazdého
individua. Diky své prakti¢nosti a piehlednosti jsou velmi oblibené a
vyuzivané. Nejznaméjsi typologickou soustavou je pojeti C. G. Junga, které

bylo rozpracovano v Myers-Briggs Type Indicator. (Blatny, 2006)

Osobnostni typologii MBTI vytvofila Katharine Cook Briggs a Isabel
Briggs Myers (matka s dcerou). Tyto dvé zeny navazovaly na Jungovo
pojeti osobnosti, které se sklada ze tii dimenzi, kterymi jsou extraverze a
introverze (E — 1), intuice a smysly (N — S) a mysleni a citéni (T — F). Ptidali
dals$i dimenzi usuzovani a vnimani (J — P). V soucasné dobé& je tento
osobnostni inventdf velmi rozSifeny ndastroj, ktery umoZiuje zjistit

osobnostni typy a rozdily mezi lidmi. (Cakrt, 2003)

1.2 Osobnost manazZera

Profil osobnosti manaZera je nutno posuzovat v souvislosti se situacemi a
okolnostmi, kde manazer tidi podfizené. Zejména vSak v souvislosti jaké
pracovniky a pracovni skupiny fidi. Jeho aktivity by se mély zrcadlit v
mezilidskych vztazich, na pracovnich vykonech, na uspésich firmy a celého
podniku. Dfive se manaZeti orientovali spiSe na technickou a ekonomickou
stranku fungovani firmy a podcenovali praci s lidmi. Zaroven neuznavali
managementu, coZ vedlo k pasivnimu stavu stfedniho a niz§iho vedeni
firmy. Manazer pfimo ovlivituje kaZzdodenni pracovni jednani lidi skrze
zvySovani vykonu, kvality prace, vytvaii pfijemnou atmosféru a podporuje

neustaly rozvoj pracovnikii. Je nositelem celé fady roli a jeho prace je
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naroc¢na, jestlize se déla s opravdovym zaujetim. (Provaznik, 2002; Kroeger

et al., 2006)

Manazer a prostiedi jsou v dynamickém vztahu, kde oba prvky vzdjemné
ovliviiuji. Manazera formuje prostiedi, diky kterému on upravuje sviij styl
fizeni lidi. Na druhou stranu manazer vyznamné svym jednanim vytvari
klima organizace. Uz samotné¢ vnimani svého okoli velmi koresponduje
s tim, jak vnimd sdm sebe. Salvaggio a jeho tym se zabyvali tim, jaké
osobnostni charakteristiky koreluji s orientaci na kvalitu. Zjistili napiiklad,
ze pozitivni sebehodnoceni méa vliv na zaméfeni se na kvalitni préci.

(Salvaggio et al., 2007)

Roli zde hraji individualni potfeby, z4jmy, postoje a skupinové tradice
normy a hodnoty. Uspé&$nost nebo netsp&$nost manazera tedy zavisi na tom,
jak je schopen uspokojovat potieby vSech ¢lent skupiny, kterou tidi. Pokud
se nedokaze prosazovat jako osobnost v interpersonalnich vztazich na
pracovisti, pfiméfené zvladat spolecenské stranky tidici funkce a postavent,
byva neuspéSny, protoze ve skupiné nema potiebnou autoritu. Osobnost
manazera je soucasti souboru faktori, na kterych je zdvisla troven jeho
fidici prace. Patii sem: 1, osobnost manazera, 2, postoje, potieby a vlastnosti
skupiny, kterou ftidi, 3, charakteristika podniku — poslani, organizacni
struktura apod., 4, ekonomicka a spolecenska uroven prostiedi. (Pauknerova

et al., 2006; Bélohlavek, 2005)

Ceské vyzkumy osobnosti manaZerii se obecné zaméfuji na vyzkum
osobnosti manaZera v souvislosti s jeho rozvojem. Dimicova (2011) uvadi,
ze vysledky fady vyzkumi se shoduji, Ze osobnost manazera je pfedevSim
extravertni (podle jinych ndstroji je to otevienost). V této osobnostni
charakteristice manazeti dosahuji vyrazné vyssich vysledka oproti populaci.
Je nesporné, ze nastrojem prace manazera je komunikace. Extraverze se
projevuje ve snadnosti, rychlosti a pruznosti, s niz jsou vyhledavany a

navazovany kontakty s lidmi. To plati 1 v opacném ptipad€ rozvazani
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kontaktii s lidmi. S komunikaci souvisi 1 druznost klidem, ta je
charakteristickd pro hovorné, sdilné, aktivni a podnikavé osoby. Byvaji
druzni, s velkou potfebou navazovani interpersondlnich kontaktii. Déle bylo
zjisténo, ze manazeii nezavisle na pfislusSnosti k pohlavi, jsou vice
maskulinni oproti priméru populace. Casto jde tedy o Zivé, nenucené a
impulsivni osoby s tendencemi k prosazovani sebe sama a svych zajmu.
Muzi manaZzefi jsou vSak o trochu vice sebejisti a nevahaji se prosadit.
Jejich vyssi sebevédomi mliZe souviset s tim, Ze manazerska pozice je €asto
spojovana s muzskym pohlavim a tim padem nejsou zeny manazerky tak
sebejisté jako muzi. Lyséa (2014) vSak uvadi, ze v této oblasti se nazory na
tuto problematiku 1i8i. Poslednim vyznamnym znakem manazert je vysoka
urovenl aspirace, to znamend, Ze manazeil maji vEét§Si miru motivace
dosahnout néjakého cile, a také chtéji dosahovat vysokych cilii oproti bézné

populaci. (Mackd et al., 2011; Dimi¢ova, 2012; Lysa, 2014)

1.2.1 Schopnosti a dovednosti

K Cinnostem z ptfedchozi podkapitoly je potteba, aby manazer lidem
rozumél, diferencované je vnimal a tak i s nimi jednal. Zaroven by m¢l
plsobit motivacné a piikladem silou neformalni autority. Tato schopnost
ptedpoklada urcité charisma, silu osobnosti. Musi byt nestranny a stale musi
dohlizet na to, jestli tym pracuje dobie, déla ¢i nedéld pokroky. M¢El by umét
jasn¢ vymezovat cile a jasné vyjadiovat a formulovat sva ptani, piikazy,
mySlenky, pokyny, naméty a rozhodnuti 1 ve sloZitych situacich. Své
pracovniky by mél umét akceptovat, chapat je a poskytovat zpétnou vazbu.
Ve slozitych a problémovych situacich by se mél orientovat, byt flexibilni,
pruzné reagovat, tvoiiveé piistupovat k feSeni, dobfe vSe zorganizovat a
kontrolovat, aby se mohl ptizpiisobit organizaénim zméndm a rozvoji, ktery
souvisi s trznimi podminkami. Manazer by mél byt ve stalém kontaktu
s podfizenymi. Je dulezité, aby si na né vzdy udélal dostatek casu a
problémovym pracovnikiim se vé€noval vice. Mél by s lidmi hovofit, radit se

s nimi a naslouchat jim. Zaroven musi mit na paméti své hranice a meze,
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které¢ by nemél prekracovat ve formé planych nadé€ji, nesplnitelnych slibd,
vynucovani hrozbami, upozorflovdni na hierarchii moci, moralizovani,
pedantismu, sebechvaly ¢i opaku: pfiliSné povolnosti. Manazer by si mél
uvédomovat své nedostatky a mél by se snaZit je odstranit ¢i jim nedat
prostor v ramci prace. Osobni kvality 1ze vymezit fadou boda na skéle. Tam,
kde citi rezervy ¢i si neni jisty, by mél kvalitu po kvalité zlepSovat. S tim

souvisi 1 ochota na sob¢ pracovat. (Mikulastik et al., 2007)

Seznam vlastnosti ispéSného manazera je seznam rozsahly. Navic ho nelze
zobecnit pro vSechny manaZzery. Mohou vedle sebe byt dva uspéSni
manazefi, a pfesto mohou byt v fadé vlastnosti rozdilni. Cim vic polozek
seznam vlastnosti bude mit, tim vic budou polozky diskutabilngjsi.
Mikulasik (2007, s. 124-125) uvadi seznam vlastnosti, které jsou nezbytné

pro dobrou manazerskou praci:

e umét rozhodovat,

® umét ridit

e mit radost zmanazerské prace, zprace s lidmi, byt
motivovan, mit o prdci zdjem, byt nadsencem pro vec (EQ),

o umét komunikovat, umét naslouchat, byt spise extravertovany
(EQ),

o Dyt vitalni,

e Dbyt odolny viici stresu,

o Dbyt kreativni, mit predstavivost a fantazii, podporovat
kreativitu,

o Dbyt adaptabilni, mit predstavivost a fantazii, podporovat
kreativitu,

o Dbyt adaptabilni a flexibilni, umét se rychle prizpiisobit
zmenam (EQ),

e mit smysl pro humor,
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e pracovat na sobé, pecovat o sviij seberozvoj, mit zdravy
sebeobraz a sebekontrolu (EQ),

e moralni odpovédnost,

e Dbyt vnitiné integrovany (EQ),

e Dbyt ochoten usilovné pracovat,

e mit analytické schopnosti,

e mit pochopeni pro druhé (EQ),

e mit schopnost vvhmdtnout prilezZitost,

e mit schopnost resit neprijemné situace a brat na sebe riziko,

e Dbyt podnikavy,

o dokdzat se primérené prosazovat, ale jen v ramci etickych
pravidel (EQ),

e dokdzat byt samostatny ale byt schopen také pozidat o
pomoc, kdyz je to potreba,

e Dbyt ochoten pomahat (EQ)

e dodrzovat sliby, které dal,

e Dyt presny,

e Dbyt schopen Setrit casem, ale nejen svym, nybrz i casem
Jinych lidi,

e citit odpovédnost za chyby svého oddéleni, podniku a snazit
se je odstranit,

e umeét se ucit z vliastnich chyb, neopakovat je.

EQ v zévorkach znamena, Ze danou vlastnost mizeme zahrnout do emocni
inteligence, ktera je dalezita pro uspéSnou praci manazera. (Mikulastik et

al., 2007)

Scott a Soderberg (1994, s. 102) sestavili seznam osobnich dovednosti,
ktery je obecngjsi. Tyto dovednosti v praxi zahrnuji do tabulky, kde ma ke
kazdé z nich manazer oznacit svou uroven zdatnosti a posléze na nich

pracovat. Zahrnuji do n¢j:
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e Pouzivani slov. Pouzivani gramatiky a slovni zasoby.

e Pouzivani cisel. Schopnost pocitat a pouzivat ¢isla. Prvni dvé
dovednosti zavisi na urovni vzdélani a mife zkuSenosti.
Nésledujici si miize manaZer osvojit béhem své kariéry.

o Ustni projev. Schopnost kvalitni reprodukce myslenek pii
diskusi nebo samostatné.

o Umeni naslouchat. Sem patii schopnost soustfedéni se a
pochopeni toho, co fikaji ostatni.

e Pisemny projev. Uméni sestaveni dopisi a zprav tak, aby
dokonale vystihovaly skutecnost a byly zajimavé.

o Umeni vyjednavat. Schopnost spoluprace a nalézani feseni ve
spole¢ném zajmu.

e Kreativita. Obrazotvornost, vynalézavost, rozvijeni a
ptizplisobivost.

o  Umeni pomahat. Pochopeni, vielost, empatie, podpora vztahii
a sebetcty.

e Vidci schopnosti. Ptinos novych ukold, napadl, projekta.
Vedeni a usmériiovani lidi.

e Duslednost. Zajisténi dodrzeni zavazkli a dokonceni projekti
1 pfes piipadné problémy. Identifikace nevhodného

podtizeného a jeho propusténi.

Manazerské schopnosti a dovednosti jsou interdisciplindrni. ManaZer by mél
mit piehled v oblastech prava, psychologie, sociologie, pedagogice,
ekonomii, marketingu, technologii, logice a statistice. Aby schopnosti byly
dostate¢né rozvijeny, je zapotiebi, aby se manazer umél dobie orientovat
sam v sob¢, poznal své vlastnosti, znal sviij typ osobnosti a styl jednani.
Zaroven, aby znal své nedostatky a aktivné pracoval na jejich odstranéni.
Staré ¢inské uceni déli slabosti viidcl na pét druhti: lehkomyslnost (hrozi
jim zniceni), pfehnand opatrnost (hrozi jim chyceni), snadnd vznétlivost

(hrozi jim posméch), tizkostlivost (hrozi jim poniZeni), oddanost (hrozi jim
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zneuziti). Jeden ze sou€asnych negativnich jevl je zasahovani do pravomoci
podiizenych, odbornikii a specialisti. Je to projev jeho posilené¢ho
sebevédomi, zvyraznéné asertivity a dominantnosti vedouciho, ktery ma

pravo mluvit do prace svych podiizenych. (Mikulastik et al., 2007)
1.2.2 Osobni kvalita, kompetence a autorita

1.2.2.1 Osobni kvalita

Od manazZera se ocekavaji takové osobnosti charakteristiky, které lze
oznacit za mimofadné. V této souvislosti pouzivame pojem osobni kvalita.
Termin kvalita proto, ze kvalita v pribéhu a vysledcich ¢innosti kazdé
organizace je vzdy zavisla na kvalité v jednani ¢lovéka. Cim vice kvalitnich
jedinct, tim vice kvalitni prace a vysledky. Kvalitu determinuji konkrétni
parametry pracovnich a osobnostnich predpokladi manazera. Aktualni
osobni kvalita se vSak 1i8i od osobni kvality optimalni ¢i idedlni a pouze
nékteti jedinci mivaji tendenci sméfovat k idedlnimu stavu. Ideédlni stav
muze byt blizky, velmi obtizné dosazitelny nebo 1 nemozny, a proto ne vzdy
ho lidé dosahuji. Podstatou vyjimecnosti je sméfovani k idedlnimu stavu, o
coz se snazi pouze flexibilni, uici se subjekty, ktefi jsou schopni ptrimefené
sebereflexe. Snazi se stidle posouvat vySe k lepSim kvalitdm. Aktualni
osobni kvalitou je mySlen odraz vSeho, co na nds v minulosti plisobilo a
formovalo nds. Patfi sem schopnosti, védomosti, zaméfenost, temperament,
postoje a charakterové vlastnosti. Na zakladé uvédoméni osobni kvality se
sebehodnotime, n€kdo Iépe, jiny hife. Vysledkem naseho sebehodnoceni je
mira sebevédomi. Osobni kvalita v pracovnim prosttedi je vyjadfovana tim,
jak clovék se svoji kvalitou odpovida pozadavklim pracovniho zatfazeni a
s ¢im v8im dal$im dokaze piispét k vyssi kvalit¢ organizace. V tomto
prosttedi se nejcastéji projevuje jako schopnosti ¢loveéka, jeho motivace a
osobnostni charakteristiky. Osobni kvality fidicich pracovnikll jsou dilezite,
protoze formuji osobni kvality podiizenych. Proto by fidici pracovnik mél

umet:
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e zieteln€ vymezit pracovnikim zamér a cil,

e jasn¢ vyjadiovat ptfani, ptikazy, pokyny, naméty apod.,

o konkrétn¢ formulovat své mySlenky a sdélovat je
pracovnikiim,

e orientovat se a rozhodovat 1 v ndro¢nych situacich,

e pifiymout jednani pracovnikii, chapat ho a usmériiovat ho,

e davat zpétnou vazbu a sam ji oekavat a pfijimat,

e tvofive a pruzné piistupovat k novym i rutinnim situacim,

e zvladat zatéz, byt odpovédny a disledny. (Bedrnova et al.,

2012; Kamp, 1999)

Bedrnova (2012) uvadi, ze konkrétni osobnostni vlastnosti manazera nelze
jednozna¢né definovat. V minulosti byla snaha o specifikaci vlastnosti, aby
mohl byt uskuteénén vybér fidicich pracovnikii dle nich. Experti se ale
neshodli na konkrétnich vlastnostech ani jejich poctu a jejich definovani by
vedlo ke statickému posuzovani lidi bez ohledu na jejich rozvojovy
potencial. Jiz vroce 1974 ub&hlo vice nez 40let od prvniho badani
typickych vid¢ich charakteristik. Vedle osobnostnich vlastnosti jsou
dualezité také socialni podminky fizeni a vyvoj situace na pracovisti, a proto

se vyzkum zaméfil na okoli manazera.

Naptiklad Walter J. Palmer se snazil nalézt takové vlastnosti osobnosti,
které dokdzou predikovat efektivitu stylu fizeni. Jako jeden z divodu
neuspéchu uvadi, Ze neni dostate€né vhodny nastroj, ktery by méfil idealni

vlastnosti, jsou-li viibec métitelné. (Palmer, 1974)

Navic kazda manaZerska pozice ma jiné naroky, které nelze jednoznacné
zobecnit. V souvislosti s témito skute¢nostmi se pouZiva pojmu Zadouci
osobni kvalita, kterd pfedstavuje ideédlni profil vlastnosti a projevil jedince.

Osobni kvalitu formu;ji ndsleduji charakteristiky:
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- osobni, pracovni a socialni kompetence, diky kterym je Clovek
zpusobily uplatnit se v podminkdch pracovniho zafazeni a
v socidlnich vztazich;

- pozitivni uvazovani a proaktivni jednani, které umoznuji individuu
vykladat vlastni Zivotni okolnosti jako podminky poskytujici
ptileZitosti, nové vyzvy a moznosti. Diky nim ne¢ekame na podnéty
zvnéjSku, ale vychdzime ze svych vnitfnich pohnutek. Také nam
pomahaji nalézat pozitivni stranky lidi 1 vSech procesti a jevil;

- pracovni snaha, vykonovd motivace a volni usili ve smyslu zdjmu o
praci, vytrvalosti a potfebou vysokého vykonu odvedené prace,
naro¢n€j$imi zivotnimi cili a schopnostmi prekonavat bariéry;

- vy$si hladina aspiraci, to jsou vyssi naroky na zivot a na sebe;

- schopnost sebekontroly, vyjadiena v racionalnim jednani, ovladani
sveého prozivani a socialné piijatelné spontannosti;

- rozvinuté etické a estetické citeni, které do prozivani a jednani
promita moralku a krasno;

- tvorivost, diky které vidime vé&ci znovych Ghli a miZeme tak
nalézat a uskute¢iiovat nové pfistupy a feSeni;

- pochopeni a tolerance, ve smyslu akceptovani ostatnich lidi,
pochopeni a ptijimani jich 1 v nepfehlednych situacich;

- smysl pro humor, odleh¢eny nadhled na situaci i sebe;

- zpusobilost stale na sobé pracovat, tj. vé€novani se odstranéni
vlastnich  nedokonalosti  prostfednictvim  sebevychovy a

sebevzdélavani. (Bedrnova, 2012, s. 421-422)

Indikatory osobni kvality jsou minény konkrétni projevy jednotlivce. Idedlni
ptedpoklady pro fidici funkci maji lidé, kteti zpravidla: co nejlépe plni své
ukoly, svou préci si sami kontroluji, dodrzuji sliby, uci se z vlastnich chyb,
uméji byt samostatni, stale se snazi o sviij dal$i rozvoj, aj. Indikéatory se
nevyskytuji pouze v pracovni sféfe, jejich pfitomnost nam poukazuje na

existenci €1 ptipadnou neexistenci osobni kvality, ktera je pro danou situaci
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zadouci. V fidici funkci se miZeme setkat 1 s lidmi, ktefi nemaji osobni
kvalitu charakteristickou pro manazera, ale naptiklad vynikaji vysokym
intelektem. Intelekt je ale vyhradné nastrojem, ktery vyuzivame ve spojitosti
s vySe uvedenymi kvalitami. Samotny intelekt nezaruCuje uspéch v fidici
funkci, to samé plati naptiklad 1 pro miru sebevédomi, dominanci a

asertivitu. (Bedrnova et al., 2012)

1.2.2.2 Kompetence a autorita

Kompetence

Pojem kompetence manaZera nelze jednozna¢né vymezit. Obecné lze fici,
ze je to soubor aktudlni podoby piipravenosti manazera pro vykon jeho
prace. Ke stanoveni potiebné urovné kompetenci je potieba nejdiive
provést analyzu pracovni c¢innosti, kde se vyberou ty nejcastéjSi a
nejdileZitéjs$i pracovni €innosti. K témto ¢innostem pfifadime poZadované
kompetence a urci se jejich pozadovand uroven. ManaZer pak pomoci své
subjektivniho seznamu miiZe porovnat svou stavajici troven a pozadovanou
urovenn kompetenci. Tam, kde je jeho uroven niz$i by mél usilovat o

zdokonaleni. (Sulef, 2008)

Ve vymezovani kompetenci hraji roli schopnosti byt v prostfedi efektivné
vykonny, byt schopen uplatnit své dovednosti a znalosti na nové situace a
ukoly a byt dostate¢né¢ motivovany ke kvalitnimu vykonu. V této spojitosti
lze kompetence rozdé€lit na kompetence ukolové a interpersonalni.
Kompetence rozvoje a motivovani manazer uplatiluje interné¢ v ramci své
organizace, kde puasobi na tym lidi, ktery m4 na starosti, ¢i obecné na
podtizené pracovniky. Kompetence piesvédCovani ostatnich a vyjednavani
manaZzer vice vyuzivad vné organizace, napiiklad pfi jednani o podminkach
s obchodnimi partnery. V nasem prostfedi se vzilo ¢lenéni na kompetenci
profesni a socialni. Jednim z ditvodii je priibéh ptipracovani se na budouci
povolani. Mnoho lidi se orientuje zejména na ziskani profesni vybavenosti
v ramci studia &i odbornych kurzii. Casto totiz plati, Ze profesni kompetenci

formuje zejména odbornost. Pravé socidlni kompetence, ktera znamena
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adekvatni zvladnuti socialniho prostfedi, urCuje uspéch nad ramec
profesniho uplatnéni, tj. Zivotni Gspéch. Rozvoj socialni kompetence tedy
zvySuje kvalitu Zivota. Diky riznym Urovnim druh kompetenci se muize
prohlubovat rozdil mezi pozici a roli na pracovisti. Pracovnik v fidici funkci
nemusi mit nejvétsi realnou rozhodovaci pravomoc v tymu. (Bedrnova et

al., 2012)

Kompetence se mohou povazovat za nejvhodnéj$i doladéni pracovni
zpusobilosti vii¢i vykonavanému povolani. Vyjadiuji totiz formovanou
kvalitu pracovnich dispozic manaZzera 1 se zahrnutim rozvojovych
perspektiv manazera do budoucna vcetné socidlnich parametri jeho
pracovniho zatazeni. Kazdy ¢lovék disponuje jinou pracovni kompetenci,
kterd je zavisld na jeho specifickych vlastnostech a projevech, proto pro
posuzovani kompetence jsou vhodné postupy metody Assesment Centra,
které pfistupuji k ¢lovéku holisticky a dokézi posoudit 1 socidlni

kompetenci. (Bedrnova et al., 2012)
Autorita

Manazer v rdmci své pozice disponuje pravomocemi pisobit na pracovniky.
Uspésnost jeho pusobeni ovliviiuje mira autority manaZera, ktera byva
provazana s pozici v organizaci. Autoritou je zde mySlen dopad vlivu na
pracovniky a mira vaznosti, kterou manaZzer pii pisobeni pouziva. Uplatiiuje
se vyluéné v subjektivni roving uznani ¢i neuznani. Cim vyssi pozice, tim
vy$$i mira autority ji provazi. Takovou autoritu nazyvame formalni.
Neformalni autorita neni vazand na pozici, ale na osobnost cloveka.
Skute€nému lidrovi formalni autorita nestaci, pouze s pfitomnosti
neformalni autority se mize prosadit jako vedouci, pro kterého jsou
zaméstnanci ochotni pracovat s vyS$§im nasazenim. Ob¢ stranky by mély byt
vyvazeny tak, aby se vlastnik autority jevil svému okoli hodnovérny a jisty.
Obvykle mladi lidé se domnivaji, Ze fidit je snadné a k fizeni jim staci pouze

formalni autorita ve formé mocenské pozice. Diky tomu se dopoustéji
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mnoha chyb a ztraceji davéru u svych nadfizenych. Znovu nabyti a
prosazeni autority je pak velmi obtizné a oni jsou Casto nuceni zaCinat
znovu 1 nékde jinde. Neformalni autorita naopak zlstdva 1 se ztratou
mocenského postaveni. Pokud manazer odejde ze své fidici pozice a
disponoval formalni autoritou, jeho moc uplathovat vliv trva. Paklize ji
nedisponoval a ztrati pro néj vysostnou fidici pozici nebo je oslabena, nema

Jiz Zadny vliv. (Bedrnova et al., 2012; McCormack, 1997)

1.3 Management

Interpretace slova management je rGznoroda. V piekladu z anglického
jazyka odpovida ceskému ftizeni. Slovnik nahliZi na tento pojem stejné:
,Systéem a metody TFizeni podniku, koncernu, narodniho hospodarstvi
placenymi zaméstnanci, manazery* a ptidava druhy vyznam: ,,vedeni,

skupina manazeri . (Kraus et al., 2008, str. 501)

Tento pojem oznacuje nejen funkei, ale 1 lidi, ktefi tuto funkci vykonavaji.
Management je tedy funkce, disciplina, navod a manazeti jsou odbornici,
ktefi tuto funkci provadi. Obvykle se pojem management poji s fizenim
v soukromém odvétvi firem. Vlastnici mohou byt manaZery nebo se jinak
podili na chodu firmy a strategickém rozhodovani. Rizeni ve statnim sektoru
nazyvame spravou. AvSak rozdily se pomalu stiraji a efektivni metody

tfizeni firem prosakuji i do statni spravy. (Mikulastik et al., 2007)

Management je: ,, proces systematického planovani, organizovani, vedeni
lidi a kontrolovani, ktery smeruje k dosazeni cilu organizace. ““ (Bélohlavek
et al., s. 24, 2001) Je to proces proto, ze mluvime o soustavé naslednych a
provazanych Cinnosti a ukolti. Systematicky, protoZze manazer své ukoly
déla dle pfedem daného programu, ktery je v souladu s dalSimi cCleny

organizace a jejich pfedem stanovenymi cili. (Bélohlavek et al., 2001)

Rizeni definujeme jako: rozhodovani o tom, co délat, a zajiSténi toho, aby se
to provedlo pomoci t¢inn¢ho vyuziti vSech zdroji, které mame k dispozici.

Cely proces fizeni se déli na fadu dil¢ich procesi, jsou samotnymi
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metodami fizeni. Ty vnasi do rozmanitého a proménlivého prostiedi systém,

tad, predvidatelnost, logiku a daslednost. Klasickd teorie tizeni Henryho

Fayola definuje zakladni aktivity manaZera na:

v

planovani — rozhodovani o tom, jaké ukoly zvolit, ur€eni jejich
priorit, sestaveni potadi a jejich realizace;

organizovani — pfidélovani tkoli ¢lenim nebo Utvarim organizace,
koordinace jejich ¢innosti, rozdélovani zdroji ke zvladnuti ukoli;
vedeni — uplatiiovani vedeni za G¢elem motivovani lidi, aby vyvinuli
nejvyssi mozné Usili k plnéni ukoli;

kontrolovani — méteni a srovnavani pokrokl s danymi cili a ptipadna

naprava krokl vedoucich k cili. (Amstrong a Stephens, 2008)

Kazda z téchto aktivit se uplatnuje v jednotlivych kategoriich fizeni:

Strategické fizeni se vyuZziva pfi stanovovani vizi a cilli organizace.
Diky analyzam a trendim budouciho vyvoje se vyhodnoti smér,
strategie a konkrétni cile. Zdmérem je dalsi rozvoj firmy, strategicka
konkuren¢ni vyhoda a vyuziti vSech ptileZitosti na trhu.

Marketing je proces analyzy trhu, zdkaznika a jeho chovéni. Po
analyze umist'uje na trh produkty, urCuje jejich cenu a propagaci.
Patra po novych zadkaznicich, uruje konecné misto prodeje a voli
nejvhodnéjsi prodejni techniky.

Rizeni financi se zabyva finan¢nimi cili, fizenim kapitalu a
zabezpeCuje kratkodobou 1 dlouhodobou finanéni rovnovahu
organizace.

Rizeni lidskych zdrojii je proces stanoveni cilti prostiednictvim
lidskych zdrojh. Planuje pocty a druhy zaméstnancli v souvislosti se
strategickymi zaméry organizace. Vyhledava, pfijimd, rozviji a
vzdélava zaméstnance ve spojitosti s jejich potiebami a potifebami
organizace. Hleda nejlepsi formy motivovani, hodnoti Gsp&snost a

odménuje vysledky zaméstnanci.
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e Rizeni kvality se zabyvé spInénim pozadavki na kvalitu, vytvafenim
a udrzovanim organizacnich struktur, postupli, procesti a zdroju
potiebnych k satisfakci vnittnich potfeb organizace a potieb
vnéjsich, tj. potteb zakaznikl. Je to dlouhodoby proces, ktery za¢ina
u kontroly, pokracuje operativnim fizenim, dale pak zabezpeCenim
jakosti az ke komplexnimu fizeni kvality.

e Rizeni informaci zahrnuje viechny ¢innosti, které souvisi s pohybem
dat, informaci a znalosti v organizaci. Informace jsou pak vyuzivany
v procesu rozhodovani a strategického planovani.

e Krizové tizeni je vyrovnavani se s vyznamnymi a nepfedvidanymi
situacemi, které ohroZuji cil a existenci organizace. Ridi a koriguje
operace, které¢ vedou k rychlému a uvazenému vyieSeni krizového
vyvoje, ktery organizaci ceka.

e Rizeni zmén je proces cilenych a efektivnich pfemén organizace a
jejich ¢innosti. Slouzi k odstraniovani organiza¢nich bariér za icelem

zlepSeni podnikové vykonnosti a konkurenceschopnosti.

Tyto ¢innosti se v organizaci déli mezi linii a §tab. Stabni pracovisté maji na
starost pracovisté liniova a rozhoduji o jejich €innosti. Liniova pracovisté
pak zadané Cinnosti realizuji. Obrazek Stabné-liniové struktury organizace

viz priloha. (Bélohlavek at al., 2001)

Praci manaZert nelze striktné rozdélit do vysSe uvedenych kategorii. Jejich
prace je rozkouskovana a rozmanitd a orientuje se neustile na situaci.
Prakticky je fizeni proces orientovany na logické a raciondlni rozhodovaci,
ale 1 intuitivni ¢innosti. Je to vé€da 1 uméni. Dobry manaZer by mél byt 1
dobrym lidrem. Diky fizeni manaZer dosahuje vysledkli v efektivnim
ziskavani, rozdélovani, vyuzivani a kontrolovani vSech pottebnych zdrojt.
Témi jsou mysSleni lidé, zafizeni, budovy, penize, informace, znalosti a
vybaveni. Vedeni se vSak zamétfuje pouze na lidské zdroje. Je to proces
vytvafeni a sdélovani vidiny budoucnosti, motivovani lidi a ziskavani jejich

vérnosti a angazovanosti. Rozdil mezi manazerem a lidrem lze vyjadfit i
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I3

jednou vétou: ,, Manazeri deélaji véci spravné a lidri délaji spravné véci. *

(Amstrong a Stephens, s. 18, 2008)

Vedeni charakterizuji hesla jako transformace, vize, dorozumivani,
proaktivita, vysoké riziko a motivovani lidi. Rizeni vystihuji hesla:
organizovani, planovani, rozpoctovani financi, racionalita a dohled,
reagovani na situace a nechut’ davat v sdzku. Vedeni a fizeni jsou odliSné
styly chovani, ale jeden bez druhého se neobejde. Manazer by mél byt lidr,
ale ne vSichni manazeti jsou lidry. Z obou odliSnych roli mohou plynout
konflikty a napéti. Kuptikladu lidfi, ktefi nejsou manazeti obCas potiebuji
efektivné a organizované vyuzivat lidské zdroje, kde nezbyva prostor pro
motivovani ¢1 inovativni pobidky. Naopak napiiklad manazer se musi drzet
svého usili o fad, konformitu a kontrolu pro dobro organizace, aby
nepodlehla stdvce, a nemé prostor napaditost a inovace svych podfizenych.
To je jeden z mala piikladl, kdy se manazer dostava do konfliktu zajmi,
roli ¢i postojii. Jeho rozhodovéni je velmi zdvislé na jeho svobodném
usudku, ale vzikladé je regulovano nadfizenymi, etickymi kodexy,
procedurami a zékony. Kodexy poskytuji navod, jak se chovat v profesi ¢i
daném odvétvi a které je potteba dodrzovat. Ve Velké Britanii existuje
eticky kodex pro manaZzery a jeho poruseni fesi kazensky ptisluSné pracovni
soudy. Procedury neboli pfedepsané postupy jsou dalSim pomocnikem
v praci manazera. Typickym ptikladem jsou postupy tykajici se situaci jako
disciplinarni zalezitosti, stiznosti, feSeni nadbytecnych pracovnikli apod.
Zakony daného statu naptiklad upravuji podminky zaméstnavani lidi a
bezpe€nosti prace. Jsou ochranou pro zaméstnavatele 1 zaméstnance,
napiiklad tchotné¢ zaméstnankyné jsou zdkonem specificky chranény.

(Amstrong a Stephens, 2008)

Snahou psychologie je nachdzet v fizeni urcita pravidla a zékonitosti, které
souvisi s psychikou obou zc¢astnénych stran a podminkami, ve kterych se
fizeni uskutecniuje. Management zdkladni Skoly bude svoji strukturou

vypadat jinak nez management mezinarodni firmy s léky. Samotnou
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efektivitu fizeni tedy ovliviiuji osobnostni charakteristiky zacastnénych
stran a charakteristiky situace jako typ organizace, uroven fizeni,

organizacni struktura, produkty apod. (Mikulastik et al., 2007)

1.3.1 Manazer

Manazer, je osoba, ktera zabezpecuje fungovani organizace a je zodpoveédna
za dosahovani pozadovanych vysledki. ManaZer je zodpovédny za fizeni
zdrojt, které vyuziva a za sebe. Disponuje pravomoci, diky které ma pravo
nebo moc dosahnout toho, aby lidé pracovali. Pravomoc je uskute¢iiovdna
skrz vedeni a osobni vliv, coz je postaveni nebo znalosti. SnaZi se o to, aby
ostatni lidé uplatiovali své nejlepsi schopnosti a Gsili, ale také tim, ze sami
to nejlepSi ze sebe vynakladaji. Efektivni manazer zabezpecCuje, aby se
udélalo vSe, co se ud¢lat ma. Veskeré prodlevy a nesplnéné tkoly jsou
selhanim jeho prace. Ve vedeni lidi uplatiuje vizionaisky ptistup a ukazuje
smér piistupu, aby kazdy védél, co se e od ného ocekava. Pokud se objevi
piekazky ve splnéni pland, rychle reaguje a uskute¢ni potfebnou zménu, aby
doslo ke zlepSeni vykonu prace. V idealnim ptipadé¢ se snazim vSem

problémlim a piekazkam piedchazet. (Amstrong a Stephens, 2008)

Rozsah a obtiZznost ukolli manazera odpovidd jeho postaveni v organizaci.
Prvnim stupném manazerské pozice jsou liniovy manazeti. Nachazeji se
niz§ich manazersky postech a jsou to napiiklad dispeceti v dopravé nebo
vrchni sestry v nemocnici. Jejich hlavnim tkolem je zajiSténi kazdodenniho
chodu organizace a kontrola ¢i feSeni problému v provozu. Nadfizeni
linlovych manazerti jsou manazeti stfedni. Uskutecnuji plany a cile
organizace, které si vytycila. Jsou jimi naptiklad stavby vedouci ¢i vedouci
provozu. NejvySe v organizaci jsou vrcholovy manaZzeti, kterych je
nejméné. Jsou odpovédni za chod celé organizace a jejich ukolem je
sestaveni organizacni strategie a sméru chodu organizace. Rlzné typy
organizaci si svllj management sestavuji jinak. V malych firmach stfedni

management chybi, protoze neni potiebny. Naopak velmi velké firmy si

svllj management rozd€luji 1 do nékolika podskupin — divizi. Nezalezi na

32



poctu ani struktufe managementu, je dulezitd pouze jeho efektivita.

(Bélohlavek et al., 2001)

1.3.1.1 Kritéria prace manaZeru

Hlavnim ukolem manazera je dosahovani cili organizace a jeho hodnoceni
vyplyva ztoho, do jaké miry cili dosdhnul. Aby byla prace manazera
objektivné hodnotitelnd, je tfeba si vytycit kritéria, podle kterych bude
manaZer hodnocen, tj. objektivni kritéria, ktera miizeme méftit, kvantifikovat
a srovnavat jsou kritéria vykonnosti. Naptiklad zisk posledniho kvartalu.
Zde ale nardzime na ftadu vyhrad. Znamenité hospodaiské vysledky
stfediska mohou znamenat soustfedéni se na zisk na tkor modernizaci a
zefektivnéni vyroby. Dale je tfeba brat v potaz dlouhodobou strategii, kdy
manazer voli alternativy, které jsou pro firmu kratkodobé&ji nevyhodné, ale
dlouhodobé vyznamné. Piikladem miize byt rekonstrukce staré pobocky,
ktera je ztratova, ale kterd diky nové vizéazi ptilaka vice zédkaznikd. Kritéria
vykonnosti manazerti ukazuji spiSe stupennt dosahovani cild, kvalitu
manazera hodnoti neobjektivné. Tieba méné schopny manaZzer prodeje miize
mit na starosti bohatsi kraj a dosahovat lepSich vysledkt jen diky lokaci
jeho pusobisté. Pii hodnoceni prace manazera je tedy potieba zavést i1
specifiCtéjsi kritéria. Miru inovaci a modernizace zhodnoti rozvojové
kritérium. Zavedeni urcitych koeficient uspéchu pftispéje k hodnoceni
prace manazera, ne podminek, ve kterych vytvaii hodnoty a celkové
zavedeni vicerozmérnych kritérii pomize maximalni objektivité hodnoceni.
(Bélohlavek et al., 2001) Praci manaZera Ize hodnotit nejen podle vysledk,
ale 1 podle toho jak k vysledklim dojde, tj. proces prace. Jde spiSe o dil¢i

kritéria, ktera hodnoti pouze urcitou oblast prace. Procesnimi kritérii jsou:

- organizace prace,

- TFizeni Casu,

- delegovani ukolu,

- komunikace s pracovniky,

- pristup ke klientiim,
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- kreativita a pristup k inovacim,

- pracovni nasazeni. (Bélohlavek et al., s. 30, 2001)

Kritéria procesu prace neumi méfit celkovy vystup prace manazera a jsou
subjektivniho charakteru, 1 kdyz se snaZzime o co nejvétsi objektivizaci.
Subjektivni prvky miZeme omezit popsanim, co znamend vyborna,
prumérna ¢i Spatnd urovenl. Takovou deskripci podavaji tzv. manazerské
standardy. Je to soubor pozadavkl na profesi manazera raznych funkci a
urovni. Manazer, ktery standardy plni, je pokladan za ispéSného manazera.

(Bélohlavek et al., 2001)

1.3.1.2 Role manaZera

Clovék se béhem svého pracovniho Zivota setkava s rliznymi pozicemi a
pracovnimi, které své svou naplni od sebe odlisuji. Kazda pracovni pozice, i
ta manaZerskd, je charakterizovand seznamem povinnosti, které pracovnik
musi vykondvat a které jsou od né¢j oekavany. Jsou to jasné dané pokyny.
Pracovni role je v tomto sméru zpiisob, jak praci vykonava. Role mohou byt
proménlivé a manazeti nemohou setrvavat v pfisné vymezenych hranicich
piedepsanych povinnosti. Neustale musi pocitat s neurcitosti role, kdy ani
neznaji to, co se od nich ocekava nebo konfliktu role, kde to, co si mysli, ze
by méli délat, neni ocekavanim ostatnich. V tomto sméru mluvime o
Ginnosti a tkolech. Ukoly jsou odekavani, kterd jsou od manaZera
vyzadovana, a ¢innost je manazerovo chovani. Neurcitost vychazi z reality
vykonu prace manazera. ManaZer prostiednictvim vedeni lidi zajiStuje
potiebné pracovni procesy, Casto se ale musi spolehnout na to, ze praci
vykona sam a zapoji se do procesu. Ridi sebe i ostatni kolem naraz.
Klasicky pohled na manaZery, kteti déli svoji praci do diive zminénych
kategorii: planovani, organizovani, motivovani a kontrolovani je zavadéjici.
Podminky vykonavani prace jsou casto totiz rozmanité¢, proménlivé a
nepfedvidatelné. Jejich role jsou zavislé na funkci, Grovni a na konkrétnich
podminkach organizace a prostfedi, kde pracuji. Kazdy manazer se jim

ptizplisobuje jinak a budou v nich riizné Gspésni. Jejich prace ma proto
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charakteristiky fragmentace, tj. rozkouskovanost a proménlivost. Obecné
vSak mizeme nalézt typické €innosti, které se nejcastéji opakuji. Patii sem:
reagovani na okolnosti a situace, volba zpiisobli a procedur, komunikace
s druhymi lidmi, prace na velkém mnozstvi ¢innosti, kdy na kazdou ¢innost

je vymezeno malo ¢asu. (Amstrong a Stephens, 2008)

Souvislosti v rozmanitosti prace manazeri se snazil najit zndmy kanadsky
teoretik Henry Mintzberg (cit dle Donelly et al., 1995). Zjistoval, jak
skute¢né vypadd prace manaZera v praxi a shrnul ji do deseti roli, které
klasifikuje do tii skupin: interpersondlni role, informacni role a rozhodovaci

role.

Interpersonalni role vyplyvaji pfimo z formalni kompetence a odpovédnosti
manazera udrZet a rozvijet kontakty s partnery mimo vlastni organizaci, coz
jsou zakaznici, dodavatelé, bankéti, Gfednici a dalsi. A také v rdmci vlastni
organizace s nadiizenymi, podfizenymi a dal$imi lidmi v organizaci, kde
pracuje. Vedouci pracovnik zde vystupuje jako ptredstavitel, vedouci a
spojovatel. V roli pfedstavitele je osobni reprezentaci organizace. Vystupuje
pi1 ceremonialech, navstévuje nové pracovniky Ci zahajuje provoz nové
pobocky. V téchto situacich neplanuje, nerozhoduje a netesi problémy. Jeho
podfizeni by ho méli umét v této roli zastoupit, zaméstnanci si vSak vazi
nejvice osobniho kontaktu pravé s generdlnim feditelem samotnym.
Vedouci roli manaZer vykonavd v kontaktu se svymi podfizenymi,
prostfednictvim jejich motivovani a usmériiovani prace uskuteciiuje cile
organizace. Snazi se uvést do souladu potieby jednotlivcli a organizace.
Jako vedouci je hodnoti, rozviji podfizené¢ a formuluje jim tkoly na dalsi
obdobi. Tato role muze zahrnovat i personalistiku a to nébor, Skoleni,
povySovani a propousténi zaméestnancli. Vedouci pracovnik vystupuje v roli
spojovatele v kontaktech s jinymi manaZery stejné Urovni managementu
v organizaci, kde pracuje 1 mimo ni. V rdmci organizace je cilem je udrZzovat
dobré vztahy mimo vlastni manaZerskou linii ve jménu dobré kooperace pro

ptipad potieby. Dobré kontakty slidmi je potfeba udrzovat i1 mimo
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organizaci. Tato role manazera se tedy uplatiiuje pii stycich se ¢leny jim
vedené¢ho pracovniho kolektivu, s dalSimi pracovniky organizace, se
zakazniky a s pfedstaviteli dalSich zajmovych skupin, naptiklad odbort. Pti
plnéni této své role manaZer vystupuje jako vedouci vici Clenim svého
tymu, predstavitel tohoto tymu vii¢i ostatnim, zprostfedkovatel jednani mezi

Jinymi osobami, a je vykonavana ptevazné komunikaci s partnery.

Informacni role vychdzeji zinformaci, které manazer nabyva
v mezilidskych vztazich a které dale vysila. Operuje s informacemi, které
nemaji rutinni charakter a vychazi zpotieby ilustrovat neurcité¢ d¢je,
udalosti, jevy predméty 1 osoby, které urCitym zplisobem vstupuji do
procesl organizace. Manazer zde pusobi jako pozorovatel, Sifitel a mluvci a
pomoci téchto roli vzdélava sebe i druhé. Role pozorovatele vyzaduje, aby
manazer vyhledaval informace o pfeménach, okolnostech a tilohach, které
mohou mit na fungovani jeho organiza¢niho Utvaru vliv. Miru efektivity této
role urcuje efektivita role spojovatele v interpersonalnich vztazich, ziskané
informace mohou byt vyznamnou dulezitost pro celou organizaci. Zejména
v oblastech konkuren¢nich podminek, kdy se manazer mize dik svym
kontaktiim vcas dozvédeét napiiklad brzky rast cen materidli. Tyto
informace manazer ziskava formalné zporady, intranetu ¢i tisku nebo
neformalné naptiklad ze sportovniho klubu kam dochdzi spolecné
s ostatnimi manaZery. Role Sifitele obnaSi §ifeni externich informaci do
organizace, které¢ se manaZzer dozvédél zvenéi nebo sd€lovani internich
informaci podfizenym pracovnikim. Sifitel ma povinnost rozhlagovat
informace ke spravnym lidem, ktefi je potiebuji ke své préci a které jsou pro
organizaci kli¢ové. Mluvei reprezentuje organizaci navenek nebo svoje
oddéleni ostatnim oddélenim. Jeho Ukolem je zajiSténi toku informaci
zevnitt navenek, z organizace do vné¢jSiho svéta, piicemz chrani blaho

organizace a brani ji pfed napadanim z jinych stran.

Rozhodovaci role jsou nastrojem ke strategickym organizacnim

rozhodnutim manazera a jsou spojeny s procesy piijimani rozhodnuti o
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feSeni problémt, které ¢ini piekdzky v plynulosti chodu organizace. Vykon
rozhodovacich roli ¢ini manazer prostifednictvim své autority a ptistupu
k informacim. Donelly (1995, s. 25) uvadi, ze rozhodovaci role jsou
povazovana za nejdiillezitéjs$i Casti prace manazera. Jsou jimi podnikatel,
tfesitel ruSivych udalosti, distributor zdroji a vyjednavac. V roli podnikatele
manaZer sleduje a vymysli zmény a nové aktivity, které ptispéji k vétsi
efektivité jeho tymu ¢i organizace celkov€. Snazi se nalézat nové metody a
technologie, ptichazi s pokrokovéjSimi vyrobky na trh a celkové rozviji
organizaci. Diky novym pokrokiim jeho prace si firma udrzuje své
strategické misto na trhu, je o krok napied a reaguje s pfedstihem na novou
poptavku svych zakazniki. Manazer jako feSitel ruSivych udalosti reaguje
na nepfedvidané situace a vlivy, které jsou mimo kontrolu a ohrozuji
dosahovani cild. Pokud se v organizaci vyskytne néjaka bariéra ¢i kriticka
situace, ostatni role jdou stranou a manaZer intenzivné pracuje na odstranéni
ptekazky prioritné. Posléze navraci vyfeSenim situace organizaci stabilitu a
udrzuje ji. Piikladem takovych situaci je naptiklad stavka zaméstnanct, kde
kazda hodina stavky dostava firmu do vétsi ztraty. Je nesporné, ze reakce
k feSeni musi byt rychld a musi vést ke stabilité chodu organizace. V roli
distributora zdroji manazer hospodaii se zdroji podle priorit organizace.
K dispozici ma zdroje jako jsou penize, pracovnici, ¢as, moc, stroje a
zafizeni, kterych neni nikdy neomezené mnoZstvi. V dobé hojnosti je tato
role snaz$i nez v dobé nedostatku zdroji, proto je prid€luje tak, aby
piinaSeli maximalni vyuZziti. ManaZer jako vyjednava¢ se snazi pro svou

J A

jednotku  ziskat vyhodné postaveni prostiednictvim vyjedndvani
s jednotlivei, oddélenimi i1 jinymi organizacemi. Obecné plati, Ze ¢im vysS$i
postaveni v organizaci, tim vic manazer ve své praci vyjednava a
maximalné h4ji zajmy organizace. ManaZer miZe vyjednavat o objemu

prace, vykonnosti, cilech, cenach apod.

Jednotlivé role manazera se vzajemné dopliiuji a prolinaji ve vSech

manaZerskych funkcich, 1 kdyz vkazdé funkci urcité role prevazuji nad
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jinymi. Manazefi na vySSich Urovnich rozhoduji cCastéji neZ manaZeti
liniovy, ktefi spiSe uplatiiuji interpersondlni role. AvSak jejich vykon je
zavisly na individualnim talentu a vrozenych schopnosti manazera.

(Bélohlavek et al., 2001; Donelly et al., 1995; Vodacek a Vodackova, 2013)

1.3.1.3 Piidana hodnota manaZera

Termin pfidand hodnota pochazi zucetnictvi a znamena rozdil mezi
piijmem z prodeje a naklady na vyrobek. Cim vys§i piidand hodnota, tim
vys$$i je ndS zisk. V managementu tento pojem znamena ziskavani vice
z mala. Pfidand hodnota manazera je rozvijeni jeho podfizenych, efektivni
motivovani a ziskdvani oddanosti lidi. Diky tomu vznika vztah zaloZeny na
vzajemné duvéfe, ktery je pro organizaci velmi cenny. Manazefi by se
v tomto smyslu méli soustiedit na efektivitu na ukor vykonnosti. Schopnosti
a vykonnost umoziuji délat véci spravné, jejich Zadoucnost vede spise
k feSeni problémi namisto. Pfikladem je situace, kdy se organizace dostava
do ztraty. ManaZer orientovany na vykon a schopnosti bude chtit zmenSovat
naklady. ManazZer orientovany na efektivitu se bude snazit najit nové cesty a
zpusoby, jak zvysit zisk. Efektivita jsou tedy kreativni alternativy téhoz
zpusobu a optimalizace. Idedlnim vedeni je kombinace obou dvou styld, ale
v provozu se Casto fes$i pouze minimalizace chyb, spravné vyuzivani zdroji,
hospodareni a hladky prabéh. Na zkvalitnéni procesu nebyva moc prostor.
Je tfeba vSak myt stale na mysli, ze nejdileZitéjsi je konecny vysledek nikoli
prostiedky. Vysledky jsou vystupem prace manazera, tudiz je potieba fidit

pro vysledky. (Amstrong a Stephens, 2008)

1.3.2 Genderové rozdily manaZzeri

Jiz od pravéku existuje délba prace a pozice ve spoleCnosti mezi muzi a
zenami. V priub¢hu dé&jin se role ménily ve smyslu vét§i emancipace zen, ale
stale se nejednd o emancipaci Uplnou. K vyznamnému globalnimu posunu
doslo v obdobi valek, kdy zeny musely zastoupit muzské profese, protoze
muzi bojovali na fronté. I po valce velkd vétSina zen zstala zaméstndna a

zaCala se vénovat i1 své profesni kariéfe. Zena se vSak do vedouci pozice

38



probojovavala velmi nesnadno a mnoho let. Poslednich 30let vyzkumu

ukazalo, ze za dobrého manazera je povazovan muz. (Gmiir, 2006)

1.3.2.1. Zeny jako manazerky

Manazerskou prikopnici miizeme nazvat Meg Whitman, kterd v roce 1980
zrusSila noSeni obleku s motylkem, Cisté muzského oble€eni, ve vedeni firmy
Procter & Gamble nebo Brendu Berkmanovou, jejiz zaloba dokazala, Ze
zeny v New Yorku maji prdvo pracovat jako hasicka. Prilezitosti pro Zeny
exponencialné roste od roku 1982. Soucasné svétové ekonomiky pocitaji
s tim, ze kazd4 Zena je zaméstnana. Svymi schopnostmi i vzdélanim se
muzim vyrovnaly, v pfipravé na povolani dokonce pocetné prevysuji muze
na vysokych Skolach. Ackoli pocetné jsou ve veétSim mnoZstvi zastoupené v

niz§im managementu, obecné nedosahuji takového postaveni jako muzi,

eventudln¢ nejsou stejné platove ohodnoceny. (Shulevitz, 2013)

Zeny jsou pro firmy vnimany jako horsi zaméstnanci, protoze firma musi
oCekavat jejich téhotenstvi, naslednou rodicovskou dovolenou a absenci
z divodu nemoci ditéte. Setkdme se 1 s vyrokem, Ze Zeny maji nizsi
pracovni motivaci, protoze se vice orientuji na rodinu. Vyzkum z roku 1987
provedeny v Britanii tento vyrok vyvraci. Souhrnné se pokusil vyvratit fadu,
tzv. genderovych stereotypi. Mira efektivity a vykonnosti manazerek se
vyznamné neli§$i od muzi manazerti. Ve stylu fizeni je mnohem vice
podobnosti se stylem fizeni muZe nez rozdili. Vyznamné pracovni rozdily
jsou zejména v pracovni pozici a postu, kde Zeny ziistavaji pozadu. Zeny
obecné celi vétsi mife zakouSeného stresu, protoZe vedle plnohodnotné
prace v zaméstnani na n€ ¢eka prace doma, na které maji vétSinovy podil, i
kdyZ jim muZi pomdhaji. MoZna proto manaZerky byly UspéSnéj$i bez
partnera nebo rozvedené. MuZi se oproti Zenam vice vé€nuji profesnimu
rozvoji a maji negativnéjsi postoj k Zendm manazerkam. V roce 1987 byla
jednim z deviti manaZeri v Britdnii Zena a méné nez 1% bylo na
manazerské pozici. I v Britanii tou dobou platilo, ze Zeny manazerky jsou

vice kvalifikované nez muzi. (Davison a Cooper, 1987)
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Klasicky obraz muze a zeny se méni, protoze se méni tradicni zplsoby
vychovy, diky kterym Zeny byly vice socidln¢ orientované, intuitivnéjsi a
praktické. Casto byly sméfovany k vétsi zavislosti na ndjaké osobé ¢&i
pecovatelské roli. Oproti tomu muzi byli vychovavani vice k technickému
porozuméni, veétSi samostatnosti a nezdvislosti. Tradicni ztvarnéni muze a
zeny, ve smyslu pfisuzovani jim charakteristické vlastnosti a chovani,
nazyvame genderové stereotypy. Muz je vniman jako logicky, racionalni,
agresivni uzivatelsky, strategicky, nezavisly a soutézivy. Je to vedouci,
ktery rozhoduje. Zena je intuitivni, emocionalni, submisivni, empaticka,
spontanni, pecovatelskd a spolupracujici. Je to loajalni podporovatelka,
ktera nasleduje. Nasledek téchto kauzalnich atribuci je, Ze Zeny jsou

v w7

zaméstnavany na nizSich pozicich, kde nebudou rozhodovat, ale nasledovat.

(Mikulastik et al., 2007)

Pojem, ktery souvisi s nedostatkem Zen ve vrcholnych pozicich, je tzv.
sklenény strop. Sklenény strop je definovan jako velice jemna diskriminace
branici v ptistupu ke vSem zisklim a vyhoddm - od zahrani¢nich sluzebnich
cest po odborna Skoleni financovand firmou. Tento pojem souvisi s
bariérami pfi povySeni na vrcholovd mista. Nicméné vétSina Zen se
nedostane ani na Uroven stfedniho managementu, ktery je odrazovym
mustkem pro dal$i profesni rist. Nékteré Zeny nazyvaji sklenénym stropem
trest za to, Ze mohou mit déti ¢1 Ze maji jiné zdjmy nez muZi. Bez ohledu na
vzdélani a zkuSenosti jen malo Zen, spolecné s piedstaviteli etnickych
minorit, md oteviené dvefe ze stfednich do vrcholovych manazerskych
pozic, v nichz dominuji bili muzi. V korporatni Americe jsou pouze 2—5%
vrcholnych manazerii Zenského pohlavi, ackoli 47% vSech pracovnich sil

jsou zeny a celkem 41% vSech manazert jsou Zeny. (Woody a Weiss, 1994)

1.3.2.2. Odbourdni genderovych stereotypii

K odstranéni genderovych stereotypti u dalSich generaci mize pomoci
zména tradiCni vychovy. Je potfebné zajistit, aby s lidmi pti vychové bylo

zachazeno jako s individui, které jsou souborem moznosti, preferenci,
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schopnosti a zasluh. Opacnym polem je vychova na zdklad¢ biologickych
pfedpokladti, ktera si klade za cil vychovat spradvného muZze ¢i Zenu.
Biologicky piedpoklad slouzi pouze k odliSnosti pohlavi, nema vliv na to,
kym se déti jednou mohou stat. I rodiCovstvi by mélo byt piimétenc

genderové vyvazené a prikladné. (Ktizkova a Pavlica, 2004)

Vyzkumy poukazuji, ze nejlepsi variantou zbaveni se soucasnych
genderovych stereotypli je praxe. V praxi se ukdzalo, ze Zeny se vroli
manazerek osvédcili a jsou schopné stejnych vysledkt jako muzi. Pokud je
n¢jaka schopna manazerka ve vedeni organizace, miizeme piedpokladat, ze
v organizaci obecné se zvysi pomér zen viici muzim nezavisle na pozicich.

(Cohen a Broschak, 2013)

Prikladem je nedavna holandské4 studie zroku 2012. V ni bylo osloveno
3229 respondentll napfi¢ pozicemi a organizacemi. Cilem vyzkumu bylo
zjistit, jestli Zena preferuje radéji Zenu manazerku ¢i muze a to samé
zjistovali u muzd. Vysledkem bylo, ze vétSina preferovala manaZera
muzského pohlavi. Zenu manaZerku viak preferuji zaméstnanci Zenského
pohlavi, zamé&stnanci, ktefi maji za vedouciho Zzenu a zaméstnanci, ktefi
pracuji ve firmach, kde je vySsi podil Zen ve vedoucim postaveni.

Stereotypy tedy bezesporu bourd bezprostiedni zkuSenost s zenou

manazerkou v organizaci. (Stoker et al., 2012)

Hlavnim nastrojem manaZera je komunikace. Zeny a muzi maji odliSny
zpusob komunikace a mlZe mezi nimi dochazet k neporozuméni. Pro

ukazku uvadim par rozdili.

- Zeny kvantitativné produkuji vice feéi, ale zarovenh mnohem citlivéji
fe¢ vnimaji a pracuji s ni. Dovedou trpélivé naslouchat a vnimani
jemné nuance v neverbdlni a mimoverbalni komunikaci. Dovedou
také podavat informace nepifimym zptisobem a technikami, kterym

muzi nerozumi a piijdou jim nejisté, matouci a manipulativni. Zeny
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vSak maji mnohem mensi tendenci prerusovat druhého v komunikaci
nezZ muzi.

- Zeny se snazi vyhnout pifmému stfetnuti pfi Gtoéném jednani.
Asertivni chovani vyuzivaji k pochybam o sobé samych. Muzi
asertivnich chovanim posiluji svoji pozici a maji tendenci davat vice
najevo svou silu a pfevahu nazora.

- MuZi pfi préci oslovuji Castéji Zeny kiestnim jménem, coZ mize byt
brano jako menSi respekt vi¢i nim ¢i veétsi ndklonnost. Obecné
neradi pracuji se zenou ve stejném postaveni, zejména s t€mi, které
by mohly néjak ohrozit jejich pozici.

- Zeny jsou biologicky odoln&jsi vii¢i stresu. Jako rodi¢ky a matky
museji byt vice odolné. Pfi stresu se vSak zeny citi slabé,
pietézované a je jim do place. Reaguji pasivné a depresivné. Naopak
muze stres nabudi, je hyperaktivni a reaguje agresivng. (Mikulastik

et al., 2007)

Zeny jsou Zzivotnimi manaZerkami. V rodiné také musi ¥idit, organizovat,
naslouchat a fesit konflikty. Zeny maji pomérné dobré osobnostni
piedpoklady pro fizeni, ale v organizaci se nachazi cela fada objektivnich 1
subjektivnich pirekdzek, které jim brani byt obsazovany na manaZerské
pozice, v uplatiovani manazerského rolového chovani a vrozvoji

(Pauknerova, 2009)

Nejvyssi globalni manazerky uvadéji, ze jim vrozvoji kariéry chybél
zejména mentor, vzor, ktery by jim pomahal na zacatku kariéry. Dale pak
sit kontaktii a znamosti, kterou sdili muzi mezi sebou vramci své
neformalni interakce. MuZi obecné drzi pospolu, pomahaji si a Zeny mezi
sebe moc neberou. Kdyby muzi zeny zapojili do své neformalni interakce a
byli ochotni mentorovat i podiizené pracovniky zenského pohlavi, ispéSnost

Zen manazerek by se zvysila. (Linehan a Scullion, 2008)
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1.4 4Elements Inventory

1.4.1 Koncept ¢tyr zivli

Koncept c¢tyt Zivld je hluboce zakotenén v historii lidstva. Jednotlivé Zivly
mély v prabéhu déjin své diilezité postaveni pro kazdodenni Zivot. B€hem
ritudlti a ceremoniala vSech zndmych civilizaci méli vyznamné postaveni a
n&kdy jim byla pfifazovana i jistd moc. Zivly jsou nedilnou soucasti Zivota
lidi od pocatkli a jsou soucasti 1 jejich jazyka a mySleni. Dikazem nam je
napiiklad vytvarné uméni jednotlivych kultur. Hajo Banhzhaf (2001) se ve
své knize zabyval pojetim Ctyf podstat v davnych dobach a zjistil, Ze napti¢
historii maji lidé tendence popisovat svét ¢tyfmi veli¢inami. Lidské povahy
nevyjimaje. Snaha najit zédkladni principy svéta vedla starovéké filosofy
k hledani arché (pralatky), ze které svét povstal. Casto byl pralatkou
oznatovan néktery z zivli. Recky filosof Empedoklés sdruzil viechny zivly
dohromady a za arché oznacil jejich soucinnost. Podle néj jsou Zivly
podstatou svéta a pro spravné fungovani svéta 1 jedince musi byt
v rovnovaze. Zejména u Clovéka je to predpoklad zdravi jak fyzického tak
duSevniho. Ne nadarmo se dodnes mluvi o vyrovnaném c¢lovéku. Pozdéji 1
sam Hippokratos, zakladatel nauky o 1éceni, vychazel ve svém uceni o
Ctyfech temperamentech ze Ctyf Zivld (viz pfiloha). Diky modernizaci
technologii v prubéhu staleti zacalo lidstvo popisovat svét exaktnim
zpusobem a vyklad lidské povahy na zdklad¢ metafory Ctyt zivli se vytratil
jako nevédecky. Zarovenn je nevyvratitelné, ze jsou dobie rozliSitelnymi
kvalitami, se kterymi se setkdvame v kazdodenni komunikaci. Mnoho
vlastnosti, kterymi popisujeme osobnost, souvisi se zivly. Naptiklad
mluvime-li o nékom, Ze se utdpi v zalu nebo se rozplyva Stéstim, pouzivame
k popisu fyzikalni vlastnosti vody. Piesto nadm tyto terminy piijdou pro
popis vlastnosti ¢loveka zcela ptirozené a bezprostiedni. (Abramcuk, 2009;
Bahbouh et al., 2006; Bahbouh et al., 2012; Banzhaf, 2001; kol.autoru,
2005)
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1.4.2 Vznik testu 4Elements Inventory

Na zacatku vzniku testu 4Elements Inventory vyvstala otazka, jestli by bylo
mozné v mnozstvi charakteristik a projevli naseho chovani najit pomoci
faktorové analyzy Ctyfi faktory, které by byly vsouladu s laickym
porozuménim zivli. Pokud by se to mozné bylo, tak by nasledovalo
sestaveni nastroje, ktery by zivly vnds odhaloval. Vroce 1998 zacal
Radvan Bahbouh pofadat sebepoznavaci seminafe, na kterych lidé bez
psychologického vzdélani intuitivné vymysleli charakteristiky osobnosti ve
vztahu k zivlim. Dal$im zdrojem informaci byly hloubkové rozhovory a
srovnavaci analyza literatury, kterd se zabyva Zivly. Vysledky ukézaly, ze
lidé dokdzi pomoci zivli popsat nejen zdkladni principy piirody, ale 1
povahy. Nasledn& v roce 2003 vznikla Zivlova skupina, kterd pracovala na
vzniku souboru Zivlovych charakteristik a tvrzenich tykajicich se
ptedpokladanych projevil jednotlivych Zivlovych faktor. Velkou ¢ast takto
nasbiranych tvrzeni bylo mozno wvysvétlit ¢tyfmi zékladnimi principy
souladnymi s obvyklymi tvrzenimi o Zivlech, proto byly ctyii faktory
ziskané faktorovou analyzou pojmenovany po zivlech. Tvrzeni o Zzivlech
byla statisticky ovéfena a byl vybran soubor polozek do testu 4Elements
Inventory. Vice o testu samotném uvadim déle v praktické ¢asti. (Bahbouh

et al., 2006; Bahbouh et al., 2012)

1.4.3 Porozuméni zivlim jako metoda osobnostniho ristu
Kazdy zivel ma své pozitivni 1 negativni stranky, zadny z nich vSak neni
dalezitéj$i nez druhy a k zivotu jsou potiebné vSechny. Jak jiz vime od
Empedokla (cit. dle Banzhaf, 2001, str. 30), naSe psychika usiluje o
vyvazeni vSech zivli a harmonii duSe. Cilem rozvojové prace je nalezeni
vlastni dynamické rovnovdhy a pochopeni soucinnosti zivli v nas.
S rozvojem osobnosti se setkavame v prostiedi lidskych zdroji, které je
odlisné od klinického prostiedi, kde vznika velka cast testli osobnosti.
4Elements Inventory vznikl pravé v takovém prostiedi, ve kterém se rozvoj

osobnosti uplatiiuje, v oblasti lidskych zdroji. Tudiz je idealnim
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spolundstrojem pro rozvijeni lidského potencidlu v pracovnim prostiedi.
Tradicni personalni prostiedi firem a organizaci vyuziva nejCastéji
psychologickou  diagnostiku  pifi  naboru novych  zaméstnanci.
Psychometrické nastroje jsou vSak ¢im dal vice vyuzivany praveé i v oblasti
rozvoje mekkych dovednosti a osobniho a kariérniho rastu. U takovych
zakazek je idealni pouzit néstroj, ktery je pro cilovou skupinu srozumitelny.
NaSim cilem je popsat osobnost ¢lovéka, vysledky mu interpretovat a dale
ho rozvijet. Tradi¢ni védecké néstroje jsou vyvinuty zejména k hodnoceni a
diagnostice a obsahuji §kaly nebo dimenze, které mohou vyvolat negativni
nebo stereotypni obrazy. Kuptikladu Skala stabilita, ve které kdyz nékdo
skoruje negativné, bavime se o ném v urcité mife jako o labilnim. Abychom
se vyhnuli negativniho vykladu, ktery si ¢lovék neznaly psychologie mize
vytvorit, vysvétlime vSechny odborné pojmy v peclivé vypracované
psychologické zpravé nebo pifi individualni zpétné vazbé s odbornikem ¢i
kouem. ReSenim je vytvafet metody, které jsou intuitivni, snadno
pochopitelné pro laickou vefejnost a zaroven spliluji  veSkeré
psychometrick¢ standardy. Napiiklad jako je 4Elements Inventory.
(Bahbouh et al., 2012)
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2 PRAKTICKA CAST

2.1 Cile vyzkumného Setreni

Obecnym ukolem prace bylo zjistit, zda se osobnostni charakteristiky
Clov€ka vtidici funkci (manazera) vyznamné li§i od osobnostnich
charakteristik populace. Konkrétné jsem se pokusila stanovit rozdil vykona
v jednotlivych dimenzich testu 4Elements Inventory (Zemé, Oheni, Voda,
Vzduch) s primérnym vykonem populace. Zivlova typologie popisuje
zpusob zachdzeni s energii a reflektuje také motivaci. Dle vyzkuma a
empirickym zkuSenosti s populacni skupinou manaZzeri Ize pfedpokladat, Ze
u osobnosti manazera bude pifevazovat element Ohenl. Osobnostni
charakteristiky, které byvaji manazerim pfisuzovany (energicnost,
extraverze, sebeprosazovani) koresponduji pravé s timto elementem. (Lysa,

2014)

Déle jsem se zabyvala rozdilem osobnostnich charakteristik muzi a zen
v manazerské pozici v souvislosti s porovnanim vykoni muzi a Zzen
v populaci. Muj ptedpoklad na zakladé¢ tady citovanych vyzkuma a
literatury v teoretické cCasti je, ze zeny manazerky se obecné nebudou
vyznamné osobnostné liSit od muzli manazerl. Poslednim vyzkumnym
okruhem byla snaha zjistit, zda-li se osobnostni charakteristiky manazeri na
pozicich Liniovy manazer, Senior manaZzer a Board manazer signifikantné
li8i. Mym zamérem je prozkoumat, jestli se osobnost manazera, ktery se
postupem své kariéry vypracoval az na hlavni fidici pozici, 1i8i od nizSich

manazerskych funkci.
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2.2 Hypotézy

HO1: Primérny vysledek v elementech Vzduch, Zemé¢, Ohen, Voda testu

4Elements Inventory se signifikantné neli$i mezi muzi a Zenami.

HO02: Primérny vysledek v elementech Vzduch, Zemé, Ohen, Voda testu
4Elements Inventory se signifikantné neliS§i mezi manaZery a celkovou

populaci.

HO03: Vysledek v testu 4Elements Inventory je nezavisly na Grovni pozice

manazera.

2.3 Metodika prace
2.3.1 Vyzkumné metody a jejich popis

2.3.1.1 4Elements Inventory

Posledni verze 4Elements Inventory je jiz patou v pofadi a je sestavena ze
100 polozek, kde kazdému ke faktoru/zivlu ptislusi 25 polozek. Ptiklady
typickych poloZzek viz ptiloha 3. Dotaznik je sloZen z vyroki, u kterych
dotazovany projevuje svlj souhlas ¢i nesouhlas tfemi zpisoby: ,,Ano
souhlasim“, ,Ne, nesouhlasim“, ,Nevim, nedokazi se rozhodnout®.
Administrace dotazniku je moZnd online prostfednictvim internetové
platformy nebo ve verzi tuzka-papir. Skorovani vysledki je kumulativni
napfi¢ Ctyfmi stanovenymi osobnostnimi dimenzemi. Hrubé skory jsou
sCitany nasledujicim zptisobem: pozitivni reakci (,,Ano, souhlasim®)
piifazujeme 1 bod, odpovédi ,,Nevim, nedokdzi se rozhodnout* ptifazujeme
0,5 bodu a negativni odpovédi (,,Ne, nesouhlasim®) nepfifazujeme Zadny
bod, ta se neskoéruje. Reverzni polozky se skoruju opaénym zplsobem.
Negativni odpovéd’ se skoruje jako pozitivni a naopak. Hrubé skory jsou
nezavisle ziskany pro kaZzdou osobnostni dimenzi. Pata verze dotazniku byla
ovéfovana na 1514 respondentech. Reliabilita Skal u ¢eské verze dotazniku,

ktera je vyjadfena Cronbachovym koeficientem alfa, se pohybuje pro
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Vzduch 0,794, pro Zemi 0,835, pro Ohen 0,889 a pro Vodu 0,805. Jak jiz
bylo diive nékolikrat zminéno, test 4Elements Inventory vznikl pomoci
faktorové analyzy, konkrétné¢ explorativni faktorové analyzy srotaci
Varimax. Faktorova analyza potvrdila ptfedpokladanou cCtyifaktorové
uspofadani dotazniku. Faktory, které vyplynuly zjevné korespondovaly
s zivly, takze podle nich mohly byt nazvany. Korelace faktorovych skorti a
hrubych skoérti jednotlivych zivll jsou zobrazeny v tabulce ptilohy 4.
Dvojice faktori Vzduch — Zemé a Ohent — Voda stoji do jist¢é miry na
opacném konci a vykazuji stiedné vysokou zapornou korelaci. (Bahbouh et

al., 2012)

20
Vzduch Muzi
15 Vzduch Zeny
10 - W Zemé Muii
s B Zemé Zeny
B Ohen Muzi
0 B Oheri Zeny
Norma populace v 4Elemets Inventory

Obriazek 1: Primérné vysledky populace v testu 4Elements Inventory

Celkova wvalidita testu byla zkoumédna vice metodami. Napiiklad
porovnanim Skalovych odhadii a vysledki, korelaci s expertnim zafazenim a
obsahovou validizaci poloZek. Konstruktova validita, kterd urcuje, do jaké
miry reprezentuje vysledek v testu stanoveny konstrukt, byla zkoumana
vztahovanim vysledkti 4Elements Inventory kjinym psychologickym
testim. Byly pouzity testy NEO Personality Inventory a Myers Briggs Type
Indicator, korelace se Skalami viz pfiloha 5 a 6. Divodem bylo ovéfeni
konvergence s podobnym konstruktem a zaroven diskriminace, aby bylo
ovéfeno, 7e data nepfinaSeji shodné informace s jinymi konstrukty.
Korelacni matice byly vizualizovany 1 pomoci sociomap, viz ptfiloha 7 a 8.
Rozmisténi $kal na sociomapé koresponduje se silou korelace. Cim je

korelace Skal siln€jsi, tim bliZze jsou na sociomapé vzdaleny a naopak ¢im
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slabsi vztah mezi Skdlami, tim jsou od sebe vzdaleny déle. Vyska skal, od
modré po Gervenou, odpovidd pramérnému korelaénimu koeficientu. Cim
vySe se na sociomap¢ Skdla nachdzi, tim je obecné dana Skala podobné;si
ostatnim dimenzim. Napiiklad je-li Skila v modrém poli, nejnize, jeji
prumérna podobnost s ostatnimi Skalami je nejnizsi. (Bahbouh et al., 2012;

Hendl, 2009)

Osobnostni charakteristika dle 4Elements Inventory

Ohent dodava Zivotu energii, dynamiku a zaméteni. Lidé s vysokou mirou
elementu Ohné jsou temperamentni, ctizadostivi, miluji vyzvy a radi
piekonavaji sami sebe. Nemaji strach byt vidéni, s velkym zapalem se
poustéji do svéfenych ukold, jsou ambicidozni a vysoce vykonni. SpiSe si
drzi ostatni od téla. Jejich silnymi strdnkami jsou zdravé sebevédomi,
strategické mysSleni a schopnost zaujmout. Oheni je propojen se stresem a
vzruSenim. Pokud se tento Zivel necha rozohnit, mize se z Clov€ka stat
impulzivni partner, nekompromisni vidce ¢i tvrd€ se prosazujici spole¢nik.
V praci vynikaji v orientaci na cil, drivu, vidcovském jednani,
iniciativnosti, motivacnich  dovednostech, sebeprosazovani a ve

strategickém mysSleni.

Vzduch je schopen vSechny ostatni zivly odleh¢it a propojit. Piekypuje
optimismem a humorem, uvolnénim a spontaneitou. Vzdusni lid¢ jsou velmi
komunikativni a zvidavi, usiluji o nezdvislost a mnohostrannost. Dokéazou se
rychle a 0¢inné pfizptisobit zméndm. Uptednostiiuji zaméstnani, kde
pievazuje rozmanitost a riznorodost a kde je dostatek prostoru pro jejich
inovativni napady. Lidé s pievazujicim elementem Vzduch dokazou
vytvafet tymovou atmosféru. Pokud se vSak vzduch pfili§ rozfouka,
zavladne v osobnosti chaos. Vzdusny ¢loveék je posléze nesousttedeny,
prelétavy, lehkovazny a nespolehlivy. V zaméstnani jsou cenéni pro své
komunika¢ni dovednosti, prezentacni dovednosti, orientaci na zménu,

vytvafeni vizi, flexibilitu, kreativitu, inovativnost, tymova spolupraci a
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toleranci vii€i nejistote.

Voda predstavuje klid, citlivost a péci. Lidé, v jejichz osobnosti prevazuje
zivel Voda, hluboce prozivaji uméni, literaturu i1 pfirodu. Jsou nadani k
naslouchani druhych, jsou vnimani a obétavi v mezilidskych vztazich. Své
misto Casto hledaji v oborech, kde mohou komunikovat s lidmi a pecovat o
n¢, pomahat jim. Pro vodu je pfizna¢na trpélivost a empatie, tolerance.
Pokud je tento Zivel pfili§ rozvodni, stava se cloveék piecitlivélym, ponoien
do melancholického hloubani a uzavird se pfed svétem v rozjimani a
smutku. V pracovni ¢innosti jsou cenéni pro svou emocionalni inteligenci,
schopnost naslouchat druhym, dlouhodobou motivovanost, diplomatické
dovednosti, empatii, citlivost, orientaci na budovani vztahli, schopnost
poskytovat zpétnou vazbu, klientskou orientaci a vnimavost Vv

interpersonalni oblasti.

Zemé symbolizuje stabilitu, jistotu a fad. Dominantni zivel Zem¢ drzi lidi
nohama pevné na zemi. Zemiti lidé jsou realistiCti a prakti¢ti a jejich
¢innosti jsou systematické a disledné. Jejich ptednosti je sebekontrola.
V jednani jsou velmi zodpovédni a maji klidnou povahu. K novym vécem
ptistupuji spiSe konzervativn€ a nemaji v lasce ptili§ rychlé zmény. Vybiraji
si zaméstnani, kde mohou uplatnit své analytick¢ dovednosti, kritické
mySleni a spolehlivost. PfiliSnd zemitost se miize projevovat jako
puntickaistvi, ze stability se muze stat rigidita a z prakti¢nosti citovy chlad.
Lidé s pfevazujicim elementem Zemé v zaméstnani vynikaji v analytickych
dovednostech, schopnostech organizovat a planovat, v prioritizaci,
zaméfenosti na detail, rozvijeni systemati¢nosti, odolnosti vici stresu,
zachovavani klidu a stability a v podporovani kritického mysleni. (Bahbouh

et al., 2012)
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2.3.2 Zpracovani souboru dat

VsSechna data byla statisticky analyzovéana v programech Microsoft Excel
2007 a SPSS. Dalsi potfebné vypolty a deskriptivni statistika byly

zpracovany v programu Microsoft Excel 2007.

2.4 Vyzkumny soubor

r s

Vyzkumny soubor byl slozen ze 76 manazeri organizace puisobici
v pojiStovnictvi, kterd je ¢lenem nadndrodni skupiny. Data byla nasbirdna
v prubéhu ¢trnécti listopadovych dnt 2013 za Gicelem rozvojovém programu
manazeri v organizaci, ktery realizovala spolecnost Qed Group a.s.
Management této organizace je rozdélen do tfi Grovni: Board, Senior a
Liniovy. Celkem bylo testovano 53 muzl a 23 Zen na vSech Urovnich
managementu, vice v tabulce 1. RozloZeni muzl a Zen v managementu této
firmy odpovidd obecnému rozloZeni genderu v organizacich. Cim vyssi

pozice, tim je podil Zen méné zastoupen.

Uroveii managementu

Board manaZer | Senior manaZer | Liniovy manazer

Muzi Zeny Muzi Zeny Muzi Zeny
5 1 22 7 26 15

Tabulka 1: Popisna charakteristika zkoumaného vzorku

Pohlavi manazeru

B muz

H Zena

Obriazek 2: Pomér muzi a Zen ve vyzkumném souboru
Manazeti na pozici Board jsou kli¢ovymi osobami organizace, ktefi jsou

zodpovédni za chod celé organizace a rozhoduji o strategii a sméru chodu
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organizace. V praxi je na této pozice velmi malé mnoZstvi osob. Senior
manaZzefi uskutecnuji plany a cile organizace, které si obecné vytycila a
které sestavili Board manaZeti. V menSich organizacich tato skupina ani
neni. Liniovi manaZefi maji za Ukol zajiSténi kaZdodenniho chodu
organizace a kontrolu ¢i feSeni problému v provozu. Jejich rozhodovani je
zavislé na aktualni situaci. V managementu firmy je to pocetné nejvice

zastoupena skupina. (Bélohlavek, 2005)

Pozice manazera

50 A

40 Line
30 1 B Senior
20 1 H Board
10 -+

0 f

pocet

Obriazek 3: Pomér manaZerskych pozic ve vyzkumném souboru

2.5 Vysledkova Cast

Analyza dat vychazi z vySe popsaného souboru respondentl, ktery sestava
ze 76 osob. Vzhledem k velikosti souboru jsem pouzila parametrické
metody. Pouzité parametrické metody jsou robustni, tzn. ze jsou méné
citlivé na naruSeni normality. Navic rozsah vybéru rozsahu vybéru v fadu
desitek ma pfiblizn€ normdlni rozdéleni diky centrdlni limitni vété.
K objasnéni vztahli mezi elementy jsem pouzila Pearsoniv korelacni
koeficient. Pro statistickou analyzu hypotéz Hl1 a H2 jsem zvolila
parametrickou metodu t-test, konkrétné oboustranny, dvouvybérovy.
Oboustranny, protoze chci testovat oboustrannou hypotézu a dvouvybérovy,
protoze mam dva vybéry, jejichz rozptyl nemusi byt stejny. AvSak

podminka, Ze oba vybéry pochdzeji z normalniho rozd€leni, nemusi byt za
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kazdou cenu dodrzena. t-test totiz pracuje s pruméry obou vybérti, v tomto
ptipadé s priméry vysledkli muzi a zen. Hladina vyznamnosti byla u t-testu
stanovena na P < 0,05. Pro ovéfeni H3 jsem zvolila analyzu rozptylu neboli
ANOVA, kterd umoznuje potvrdit, zda na hodnotu ndhodné veli¢iny pro
urcitého jedince ma statisticky vyznamny vliv hodnota nékterého znaku,
ktery se u jedince da pozorovat. Tento znak musi nabyvat jen konecného
poctu moznych hodnot (nejméné dvou) a slouzi k rozdéleni jedincii do
vzajemn¢ porovnavanych skupin. Podminkou pouziti testu ANOVA je opét

normalni distribuce dat, avSak plati pro ni totéz co u t-testu.

2.5.1 Deskriptivni statistika

Deskriptivni statistika popisuje nasbirand data, aniz by snimi né&jak
manipulovala v ramci statistickych metod. Navic data vynesend v grafu jsou
Iépe cCitelna a uchopitelnd. Pti prvni deskripci se zpocatku zaméfim na
vysledky jednotlivych skupin manazerti. Jak jiz bylo dfive zminéno,
testovani byli manazefi ze tfi skupin — Board manazer, Senior manazer a
Liniovy manazer. Na obrazcich 4, 5 a 6 jsou vynesena data v grafu téchto
skupin. JiZ pouhym okem je ziejmé, ze primérné osobnostni charakteristiky
jsou pro jednotliva postaveni rtizna. Nékteré elementy s postavenim jakoby

klesaji a jiné rostou. Platnosti této myslenky se budu zabyvat v hypotéze 3.

20 -
15 - Vzduch
Zemé

10 A

H Ohen
5 - H Voda
0 1

Line manager

Obrazek 4: Liniovi manazefi ve 4Elements Inventory
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20 A
15 - Vzduch
/_ mZemé
10 A
/— m Ohen
5 ® Voda
0 f
Senior manager
Obrazek 5: Senior manazefi ve 4Elements Inventory
20 A
is _/_ Vzduch
mZemé
10 /_ .
/— H Ohen
5 m Voda
0 f
Board manager

Obrazek 6: Board manazefi ve 4Elements Inventory

Jesté vice je viditelnd zména surovni pozice v grafech vynesenych dat
z tabulky 2 pro jednotlivé elementy. Cim vys$i je pozice manazera, tim vic

se oddaluje od priiméru populace.
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Tabulka 2: Deskriptivni statistika

Pohlavi
Muz Zena
Vzduch Pramér 14,07 14,43
Standardni chyba prdméru ,52 ,93
Standardni odchylka 3,77 4,44
Zemé Pramér 18,73 19,35
Standardni chyba prdméru ,41 ,60
Standardni odchylka 2,96 2,89
Ohen Pramér 15,63 14,57
Standardni chyba prdméru 77 1,32
Standardni odchylka 5,57 6,32
Voda Pramér 8,17 8,85
Standardni chyba prdméru ,50 , 70
Standardni odchylka 3,68 3,37
Vzduch
norma populace
board manager .
| M ’ena
senior manager B muz
line manager
0 5 10 15 20

Obrazek 7: Vysledky manaZeri v elementu Vzduch
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Zeme

norma populace

board manager

i HZena
senior manager H mu?
line manager
0 5 10 15 20 25
Obrazek 8: Vysledky manaZeri v Elementu Zemé
Ohen
norma populace
board manager .
| H Zena
senior manager H muZ
line manager
0 5 10 15 20
Obrazek 9: Vysledky manaZerii v Elementu Ohen
Voda
norma populace
board manager .
| HZena
senior manager H mu?
line manager

Obrazek 10: Vysledky manaZert v Elementu Voda
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Z grafl je patrné, ze elementy Voda a Zemé klesaji s vyS$i pozici manazera
a elementy Ohent a Vzduch naopak s vySsi pozici rostou. Zde vystoupila
otdzka, zda se tyto dvojice elementli méni spolu ndhodné nebo jsou na sobé
zéavisla. Znamenalo by to, Ze u manazert, ktefi maji vyssi skor v elementu
Ohent budou mit vys§i skor 1 velementu vzduch. K objasnéni téchto
skute¢nosti jsem pouzila vypocet Pearsonova korela¢niho koeficientu, ktery

odhalil statisticky signifikantni vztah mezi elementem Oheni a Vzduch.

Tabulka 3: Korelace vysledki jednotlivych elementii ve 4Elements Inventory

Korelace
Vzduch | Zemé Ohen Voda
Pearsontiv 1 =227 ,638 -,072
Vzduch korelacni
koeficient
Pearsontiv =227 1 -,195 177
Zemé korelaéni
koeficient
Pearsontiv ,638 -,195 1 -,275
Ohen koreladni
koeficient
Pearsontiv -,072 177 -,275 1
Voda korela¢ni
koeficient

Poslednim popisem nasbiranych dat je porovnani vysledkli v jednotlivych
elementech vSech skupin, tj. populace, line, senior a board management.
Data jsou pievedena na percentily, kde popula¢ni norma nabyva stfedni

hodnoty. Na grafu je vidét, Ze manaZefi maji mnohem mens$i vysledky
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v elementu vzduch oproti populaci. Dale miizeme spatfit jiz zminény jev,
kdy se manazer s vys$s$i pozici stdle svou osobnosti oddaluje od normy
populace. Vice se rozdilim mezi vysledky manazerti a populace statisticky

vénuje oveéreni hypotézy 2 dale.

7] I

Voda r"
Ohef Populace

| Line management
) M Senior management

Zemé
M Board management

Vzduch

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00

Obrazek 11: Graf vynesenych dat v percentilech

2.5.2 Ovéreni hypotézy 1

Hypotéza 1: Primérny vysledek v elementech Vzduch, Zemé, Ohei,
Voda se signifikantné neliSi mezi muZzi a Zenami.

Formalni zapis hypotéz:

Nulova hypotéza HO1: Primér v jednotlivych oblastech (Vzduch, Zemé,

Ohen, Voda) je stejny mezi muzi manazery a zenami manazerkami.

Alternativni hypotéza HA1: Priumér v jednotlivych oblastech (Vzduch,

Zemé, Ohen, Voda) je rizny mezi muzi manazery a zenami manazerkami.

Prvnim krokem ke zjisténi, jestli se signifikantné 1isi vysledky muzii a Zen.

Vypocet praiméri manazera dle pohlavi v tabulce 5.
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Tabulka 4: Priimérné hodnoty Zen a muZzi v populaci

Vzduch | Zemé Ohen Voda
Priumérny
14,06 18,72 15,63 8,16
manazer
Prumérna
14,43 19,34 14,56 8,84
manazerka
20 -~
18 -
16 -
14 -
12 - 5
B muz
10 - )
M zena
8 _
6 _
4 _
2 _
O 1 T T 1
Vzduch Zemé Ohen Voda

Obrazek 11: Graf primérnych hodnot manaZerek a manazerd

Z tabulky a zejména zgrafu je cCitelné, Ze hodnoty muzii a Zen na
manazerské pozici v testu 4Elements Inventory se vyznamné neli$i. Tento
viditelny fakt potvrzuje i t-test pii hladin€ vyznamnosti 5%. Uvedené
hodnoty vtabulce 6 (p-hodnota) a vyznamné prekracuji hranici

signifikantnosti 0,05 a tudizZ nemohu zamitnout nulovou hypotézu HO1.
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Tabulka 5: Vysledek t-testu

Vzduch Zemé Ohen Voda
p-hodnota | 0,7304 0,3978 0,4881 0,4369

Pozn.: p-hodnota zaokrouhlena na 4 desetinna mista

2.5.4 Ovéreni hypotézy 2

Hypotéza 2: Primérny vysledek v elementech Vzduch, Zemé, Ohei,
Voda testu 4Elements Inventory se signifikantné neliSi mezi manaZery a
celkovou populaci.

Formalni zapis hypotéz:

Nulova hypotéza HO02: Primér v jednotlivych oblastech (Vzduch, Zemé,

Ohen, Voda) je stejny mezi manazery a populaci.

Alternativni hypotéza HA2: Primér v jednotlivych oblastech (Vzduch,

Zemé¢, Ohen, Voda) je rizny mezi manaZery a populaci.

Jelikoz v predchozi hypotéze bylo zjisténo, ze neni signifikantni rozdil mezi
vysledky muzii a Zen na manazerské pozici, je mozné tyto dva soubory
slou¢it do jedné skupiny manaZerii bez rozdilu pohlavi aporovnat je

s normou populace viz tabulka 8.

Tabulka 6: Obecna popula¢ni norma testu 4Elements Inventory

Vzduch | Zemé Ohen Voda

Muzi 14,47 | 17,19 | 12,41 | 13,73
Zeny 14,58 | 16,58 | 11,96 | 14,99
Spolu 14,53 | 16,89 | 12,19 | 14,36

Norma

populace

Nyni provedeme t-test, zda je primér mezi manaZery a populaci stejny. Pro

vizualizaci dat zaneseme data do grafu.
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Vysledek t-testu je oznacen v tabulce jako p-hodnota a pokud je jeji hodnota
nizsi nez 0,05 pti hladiné vyznamnosti 5%, tak rozdil mezi dvéma soubory
je signifikantné odliSny. V naSem piipad¢ je signifikantni rozdil ve tiech
elementech, takze zamitim nulovou hypotézu H02 a potvrzuji HA2, Ze

manazeri dosahuji v testu 4Elements Inventory prumérné rozdilnvch

Tabulka 7: Vysledek t-testu H2

Vzduch | Zemé Ohen Voda
ManaZeri 14,17 18,91 15,30 8,37
Populace 14,52 16,88 12,18 14,36
p-hodnota 0,4469 | <0,0001 | <0,0001 | <0,0001

Pozn.: p-hodnota zaokrouhlena na 4 desetinna mista

hodnot neZ populace. Blize situaci popisi hodnoty vynesené v grafu na

obrazku 12. Nejvétsi rozdil ve vysledku maji manazetfi oproti populaci
velementu Voda, kde dosahuji zhruba o tfetinu nizSich hodnot nez

populace, dale Ohen, kde naopak normu pievySuji. Normu pievysuji i u

elementu Zemé.

20
18
16
14
12
10

o N b O ©©

Vzduch

Zemé

Ohen

Voda

B Manazefi

M Populace

Obrazek 12: Graf priumérnych hodnot manaZert a populace
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2.5.5 Ovéreni hypotézy 3

Hypotéza 3: H03: Vysledek v testu 4Elements Inventory je nezavisly na
urovni pozice manaZera.

Formalni zapis hypotéz:
Nulova hypotéza HO3: Primér v jednotlivych oblastech (Vzduch, Zemé,

Oheni, Voda) je statisticky nezavisly na urovni pozice (Liniovy, Senior,

Board manazer) manazera.

Alternativni hypotéza HA3: Primér v jednotlivych oblastech (Vzduch,
Zemé, Ohen, Voda) je statisticky zavisly na trovni pozice (Liniovy, Senior,

Board manazer) manazera.

Otazka, jestli se manaZefi na riznych urovnich managementu osobnostné

(dle testu 4Elements) lisi, byla zodpovézena analyzou rozptylu.
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Tabulka 8: Vysledek analyzy rozptylu k H3

ANOVA
Suma Pramér
df F Sig.
¢tverci ¢tverci
Mezi skupinami| 115,81 2 57,90 3,986 @ ,023
Vzduch | Uvniti skupin 1060,54 | 73 14,59
Soucet 1176,35 | 75
Mezi skupinami| 22,73 2 11,37 1,331 ,271
Zemé | Uvnitt skupin 623,46 73 8,54
Soucet 646,19 75
Mezi skupinami| 181,40 2 90,70 2,843 | ,065
Ohenn | Uvniti skupin | 2328,59 | 73 31,90
Soucet 2509.99 | 75
Mezi skupinami, 53,90 2 26,95 2,174 | ,121
Voda | Uvnitt skupin 905,16 73 12,40
Soucet 959,06 75

Ve sloupecku Sig. v tabulce 10 se nachazi vysledek analyzy. Pouze element

vzduch je statisticky signifikantné zavisly na rovni managementu.

Zamitam H03 a potvrzuji alternativni hypotézu HA3. Vysledek

v elementu Vzduch je statisticky signifikantné zavisli na irovni manazera.
Vysledek elementu Ohen sig. 0,065 je tésné¢ nad hranici signifikantnosti, a

proto mizeme mluvit o tendenci a tedy zavislosti urovné manaZera a
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vysledku v elementu Ohen. U elementu Voda miiZzeme vidét pii sig. 0,121 u
takto velkého souboru naznacenou tendenci zavislosti. Data jsou navic
zobrazena na nasledujicich plotech, kde lze pozorovat zminéné tendence
dat. Horizontaln€ je na nich zobrazena uroven managementu, kdy 1= Board
manazer, 2= Senior manazer a 3= Liniovy manazer. Vysledek na plotu

, .

elementu Vzduch, ktery je jediny signifikantné zavisly na urovni manaZzera,
prezentuje, Ze ¢im vysSi uroven managementu, tim vySsi skor vtomto
elementu. Ten samy model predstavuje plot dimenze Ohen. Cim vyssi
urovenl manazera, tim vysSsi skor v elementu Ohenl. Elementy Zemé a Voda
predstavuji opacné tendence. Vyssi pozice managementu zde maji nizsi skor

v elementech Zemé a Voda nez niz§i management.

Obrazek 10: Ploty zavislosti irovné manazera a jednotlivych elementi

VZDUCH 1850
ZEME

T T

Uroven managementu Urovent managementu

OHEN | VODA |

T T

. Urovent managementu
Uroveii managementu
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2.6 Diskuse

Vyzkum této diplomové prace se zamétil na typologii osobnosti manazera
dle 4Elements Inventory. Vychazi ze souboru 76 manaZerii na tiech
urovnich manaZerskych pozic, a to liniovy manaZer, senior manaZer a board
manazer, u kterych byl administrovdn osobnostni dotaznik 4Elements
Inventory za ucelem rozvojového programu manazeri v organizaci ve
spolupraci se spolecnosti Qed Group a.s. Pomér zastoupeni manazerskych
pozic a pohlavi vyzkumného souboru reprezentuje prevazujici asymetrické
rozloZeni managementu firem, kde liniovy manazefti pfevazuji nad seniory a
boardem a muzi svym poctem pievysuji zeny. (Lysa, 2014, Woody a Weiss,
1994)

Pii zpracovani dat se nékolikrat nabidla otazka sloucit malo pocetné
zastoupenou skupinu board manazeria (6 Cclent) se skupinou senior
manazeri a vytvofit silngj$i skupinu seniornich manazeru, ktera by svym
poctem 35 ¢lent byla pocetné vyrovnanéjsi skupiné liniovych manaZzera,
kterych je 41. Nakonec jsem se rozhodla zachovat plvodni pyramidové
rozdéleni manazerti a zeyjména se zamétit na to, kam maji data jednotlivych
skupin manaZer tendenci sméfovat. Pii pohledu na deskriptivni statistiku
jsou pozorovatelné dva jevy. Prvnim je kolisdni jednotlivych elementi
vzhledem k postaveni manazera. Zatfadime-li populacni pramér jako jakousi
nultou manazerskou pozici, tak s vy$§im manaZerskym postem se zvySuji
vysledky v elementech Vzduch a Ohenl. Element Zem& ma naopak s vyssi
pozici klesavou tendenci. Element Voda je u manaZerd velmi podprimérné
zastoupen a vySSim postavenim jeho zastoupeni jesté klesa. Zde vystoupila
otdzka, zda se tyto dvojice elementii méni spolu ndhodné nebo jsou na sobé
zavisla. Faktory Ohenl a Vzduch testu 4Elements Inventory spolu vyznamné
nekoreluji, dany jev by byl pouze charakteristikou vyzkumného souboru.
(Bahbouh et al., 2012) Vypocet Pearsonova korela¢niho koeficientu odhalil
statisticky signifikantni vztah mezi vysledky vyzkumného souboru v

elementech Ohent a Vzduch. Pokud by se tento jev potvrdil 1 pfi vySSim
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poctu dat, znamenalo by to, Ze manazefti s vy$$im skorem v elementu Ohen

budou mit vyssi skor 1 v elementu Vzduch.

Deskripce dat ukézala, Zze Zeny dosahuji podobnych vysledk v testu
4Elements Inventory jako muZzi. Skutecnost prokazal i vysledek t-testu,
ktery nepotvrdil signifikantni rozdil mezi vysledky pohlavi. ManaZeti a
manaZerky se svou osobnosti dle 4Elements Inventory od sebe nikterak
vyznamné nelis$i. Tento fakt vyvraci genderové stereotypy, se kterymi se
muzeme na pracovisti setkat, ackoli jiz vroce 1987 dokézali svymi
vyzkumy Davison a Cooper, ze manazersky styl neni zavisly na pohlavi.

(Davison a Cooper, 1987)

Osobnost manazera se vSak odliSuje od priumérnych vysledka populace.
Vysledek t-testu dokazal, ze primérné vysledky manazeri v testu
4Elements Inventory jsou signifikantné odliSné od pramérnych hodnot
populace ve tfech elementech: Voda, Ohenn a Zemé. Nejveétsi rozdil ve
vysledku maji manazeti oproti populaci v elementu Voda, kde dosahuji
zhruba o tietinu niz§ich hodnot nez populace, dale Ohen, kde naopak normu
vyznamnéji pievySuji. Normu pfevySuji 1 u elementu Zemé. V elementu
Vzduch manaZzeti dosahuji podobnych vysledkt jako populace, proto mezi
jejich vysledky neni signifikantni rozdil. Obecné tedy lze fici, Ze osobnost
manaZera je vice zastoupena elementem Ohen, ktery je charakterizovan
tendenci k vyhledavani naro¢nych tkold, rychlym rozhodovéni, pfebiranim
odpovédnosti na sebe a vynikdnim nad ostatnimi. Za pfednosti ohflového
elementu je povazovana pifirozena soutézivost, vyhledavani vyzev,
piekonavani sebe sama, kladeni ambicidznich cila a velky ,.tah na branku®.
Coz jsou osobni kvality manazera, které jsou popsany v teoretické ¢asti. K
popisu zivlu Ohné jednoznaéné patii ziva energie, dynamika a zvySené
zaméteni. Také vlastnosti jako ctizadostivost, touha po vyzvach,
ambicioznost a vykonnost, které umoziiuji manazertim jejich kariérni posun.
Jak jiz bylo feCeno, element Voda je v osobnosti manaZera zastoupen

podprimérné. Zivel vody diky své senzitivnosti a celkovému klidu neni
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prilis soutézivy. Voda je charakterizovana citlivosti, trpélivosti, silnou
empatii klidem a péci. U této charakteristiky je moZné sledovat citové
zaloZeni, upfednostnéni cizich zajmi pied z4jmy vlastnimi a budovani
harmonickych vztahl s ostatnimi. Vodu charakterizuje niz$i tolerance ke
stresu a tlaku a tendence pocitovat uzkost, pokud je na jedince vyrazny tlak
spojeny Cisté s vykonovou strankou. Pievazujici element Voda je tedy spise
neslucitelny s manaZerskou profesi, kterda od jedince vyzaduje odliSné
charakteristiky. K podobnym zavérim dospéla ve svém vyzkumné Setieni i
Katefina FrainSicova, kterd zkoumala skupinu sportovcei, kteti k patfiénym
sportovnim vykoniim pottebuji podobné osobnostni charakteristiky jako

manazeti k vykonu svého povolani. (FrainSicova, 2013)

Otazka, jestli se manaZefi na riznych urovnich managementu osobnostné
(dle testu 4Elements) liSi, byla zodpovézena analyzou rozptylu, ktera
odhalila signifikantni zavislost pozice manaZera a elementu Vzduch. Tedy
¢im vysS§i Urovenl managementu, tim vys§i skor velementu Vzduch.
Vsechna data vynesena do plotl zobrazila jejich jisté tendence. Lze spatfit
s rostouci pozici manaZera vys$si skor v elementu Ohenl. V elementech Zemé
a Vzduch jsou tendence opacného charakteru, tedy s vys$i pozici skor
v téchto elementech klesd. Skupina board managementu je vSak velmi
malym souborem, tudiz je otazkou, jestli by se tyto tendence signifikantné
projevily pfi vét§im souboru nasbiranych dat. Dalsi otazkou pro nésledujici
vyzkum je, ¢im jsou osobnostni rozdily vzhledem k pozici v managementu
firmy zptsobené. Je mozné, ze mirnou proménu hladin elementh
v osobnosti zpiisobuje kariérni a osobnostni rast v prib&hu doby, kdy
manazeti v ramci svého osobnostniho rozvoje podporuji dané vlastnosti a
rozviji je. I samotné zaméstnani manaZera mize mit vliv na osobnost.
Naptiklad od mladého manazera je v ramci jeho prace vyzadovano, aby byl
vice direktivni pfi zadavani ukoli podiizenym. Mlady manazer se tedy
zatne chovat direktivnéji a postupem casu si toto kyzené chovani zakoteni

v osobnosti a stane se dominantnéj$im. Dynamikou zmén osobnosti se toto
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vyzkumné Setfeni nezabyvalo. Pro detailnéj$i vhled do problematiky by
bylo potteba administrovat 4Elements Inventory po né¢jaké dobé a definovat
vSechny faktory, které by mohl osobnost ovliviiovat. Idedlné¢ v ramci
nékolikaletého longitudindlniho Setfeni nebo alesponn s dostateCnym
casovym rozestupem, kdy by nalezené¢ zmény mohli poslouzit k urceni

diivéjSiho pritbéhu zmén ex post facto.

4Elements Inventory je metoda, kterd zkouma osobnost z hlediska jejiho
temperamentu, o kterém vime, Ze je z Casti vrozeny a je relativné stabilni
slozkou osobnosti. Jak jiz bylo feceno, charakteristika osobnosti, u které
pievazuje element Ohen je podobna charakteristikaim potiebnym k vykonu
profese manazera. Nabizi se tedy alternativni odpovéd’, pii které se
osobnostni charakteristiky manazera v pribéhu Casu neméni a na vyssi
pozice jsou vybirani a nasazovani jedinci s charakteristikami zddoucimi.
Jinou tivahou je, Ze jedinci disponujici pfevazné vlastnostmi elementu Ohenl
(ptekondvani sama sebe, soutézivost, ambicidoznost, aj.) sami usiluji o
kariérni postup a téchto vlastnosti u sebe vyuzivaji pro posun v ramci
managementu. Na tyto uvahy odpovi pouze dal§i vyzkumna Setfeni.
V kazdém ptipad¢ je na misté¢ konstatovat, ze 4Elements Inventory je

vhodnym néstrojem pro vybér kandidatu na manazerskou pozici.

Cilem této studie bylo popsat osobnost manazera s vyuzitim testu 4Elements
Inventory a pfispét tak k jeho validizaci. Jejim omezenim pfi interpretaci
vysledki je jiz zminénd mald skupina board managementu a také fakt, ze
vybrany soubor pochazi zjedné nadndrodni korporace v oblasti
pojistovnictvi. Pro zlepSeni studie je nutné zatfadit vétsi pocet dat od
riznych druht manaZert z rliznych oblasti podnikani. Dalsi demograficka
data, jako je zastoupeni pohlavi v jednotlivych skupinach, by bylo pfinosné

v budoucnu vyrovnat.
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ZAVER

Tato diplomova prace se zabyva typologii osobnosti manaZera dle testu
4Elements Inventory. Cilem vyzkumné ¢asti bylo v prvni fad¢ zjistit, zda se
manazer svoji osobnosti li§i od populace. Déle jsem se zabyvala tim, jaky
vliv ma na osobnost manazera faktor pohlavi a Grovenn manazerské pozice.
Bylo zjisténo, Ze manaZzefi se vyznamné lisi oproti populaci v elementech
Oheni, Voda a Zem¢. Jejich osobnosti dominuje element Oheni, ktery je
spojen s vlastnostmi, jako jsou soutézivost, vyhledavani vyzev, prekondvani
sebe sama, kladeni ambiciéznich cili a tah na branku. Také disponuji
vlastnostmi, jako jsou ctizddostivost, touha po vyzvach, ambicidoznost a
vykonnost, které umoziuji manazertim jejich kariérni posun. Tyto vlastnosti
reprezentuji vhodné osobni kvality manazera popsané v teoretické Casti.
Naopak element Voda je v jejich osobnosti zastoupen velmi podprimérné,
takze miZeme predpokladat, Ze osobnost manaZera nebude vynikat
citlivosti, trpé€livosti, silnou empatii klidem, péci a nizsi toleranci ke stresu a

tlaku.

Dale bylo zjiSténo, Ze manazerky a manaZefi se svou osobnosti vyznamné
neodliSuji. Pokud bychom tedy hledali idedlni osobnostni charakteristiky
manazera, nasli bychom je u muzl 1 zen. Tento fakt je dalSim ptispévkem

k odstranéni genderovych stereotypii na pracovisti.

Manazefi se vSak svou osobnosti odliSuji na jednotlivych pozicich. Dokonce
s vy$8i manazerskou pozici rostou hodnoty vysledka v elementech Oheni a
Vzduch a elementy Voda a Zemé s vySSi manaZerskou pozici klesaji.
K detailn¢j$imu objasnéni této skutecnosti by piispél dalsi navazujici

vyzkum.

Osobnost manaZera byla jiz zkoumana mnoho tradicnimi metodami

testovani osobnosti, a proto by vysledky piedkladan¢ho Setieni mohly byt
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piinosné k zmapovani osobnosti manazera rizné¢ho pohlavi a postaveni

relativné novou metodou jako je 4Elements Inventory.
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Priloha 3 : Kombinovana organizacni struktura
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Pfiloha 3: (Bussinessinfo.cz, 2014)
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Stabni

Temperament

Priloha 4: Uceni o analogiich podle Hippokrata

Télesna
Ohen

Hlavni Roc¢ni
§tava organ obdobi
cholerik zluta zlu¢ jatra 1éto
Voda flegmatik hlen mozek zima
Vzduch sangvinik krev srdce jaro
Zemé melancholik cerna zluc slezina podzim
Priloha 4: (Banzhaf, 2001, s. 31)




Priloha 5: Priklady typickych polozek

Ohen

Ve skupiné ¢asto svou mluvou strhnu pozornost ostatnich na
sebe.

Konflikty fesim razn¢, a co nejdiiv to jde.

Vzduch

Stanu se pomérné rychle netrpélivym, kdyz se dlouho zabyvam
jednim problémem.

Uc¢im se zkousenim a experimentovanim.

Voda

Lidé o mn¢ tikaji, ze jsem nékdy piehnané skromny/a, kdyz
prezentuji své vysledky.
Jsem citlivy/citliva na situace, kdy se necitim byt sdm/sama

sebou.

Zemé

K moji pracovni spokojenosti vyrazné prispiva struktura a fad, o
ktery se da opfit.

Povazuji za naprosto nezbytné mit uréitou financni rezervu.

PFiloha 5: (Bahbouh et al., 2012)

Priloha 6: Korelace faktorovych skoria s HS dotazniku

Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor 4

(Ohen) (Zemé) (Voda) (Vzduch)
Vzduch 0,356 -0,387 0,297 0,712
Zemé -0,051 0,950 0,023 -0,128
Ohen 0,905 -0,096 -0,193 0,294
Voda -0,279 -0,024 0,822 -0,265

Priloha 6: (Bahbouh et al., 2012)




Priloha 7: Korelace faktori 4Elements Inventory se Skalami
dotazniku NEO Personality Inventory

Ne“r‘:\";'sm“s 0,095 -0,016 -0,152 0,624
Extraverze (E) 0,451 -0,124 0,557 -0,401
Otevrenost vuci 0,291 -0,346 0,140 0,037
zkusenosti (O)

PFivétivost (A) -0,189 -0,045 -0,281 -0,011
Svédomitost (C) -0,303 0,685 0,075 -0,256

Priloha 7: (Bahbouh et al., 2012)

Priloha 8: Korelace faktori 4Elements Inventory se Skalami
dotazniku Myers Briggs Type Indicator

Vzduch Zemé Ohen Voda ‘

Extraverze

0,457 -0,248 0,632 -0,295
(E)

Introverze (I) -0,435 0,211 -0,648 0,325
Smysly (S) -0,350 0,476 -0,208 0,017
Intuice (N) 0,344 -0,503 0,219 0,017
Mysleni (T) -0,064 0,363 0,119 -0,379
Citéni (F) 0,067 -0,366 -0,081 0,369
Usuzovani (J) -0,422 0,635 -0,057 -0,039
Vnimani (P) 0,470 -0,661 0,094 0,034

Priloha 8: (Bahbouh et al.,2012)



Priloha 9: Sociomapa dimenzi 4Elements Inventory a NEO
Personality Inventory (Big Five)

Priloha 9: (Bahbouh et al.,2012)
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Priloha 10: Sociomapa dimenzi 4Elements Inventory a Myers
Briggs Type Indicator

Priloha 10: (Bahbouh et al.,2012)
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Priloha 11: Deskriptivni statistika pro jednotlivé elementy

Vzduch: Priamér Minimum Maximum Smérodatnd
odchylka
board manaZer 16,83 14,5 20 1,97
M 16,6 14,5 20 2,11
Z 18 18 18 NA
liniovy manazZer 13,11 5 21,5 4,10
M 12,83 5 21,5 3,89
Z 13,6 6 19,5 4,54
senior manazer 15,14 7 21 3,64
M 14,95 7 20 3,49
Z 15,71 10 21 4,32
Celkem 14,18 5 21,5 3,96
Zemé: Pramér Minimum Maximum Smérodatnd
odchylka
board manazZer 17,42 13 21 2,82
M 18,3 15,5 21 2,02
Z 13 13 13 NA
liniovy manazer 19,33 13 24 2,67
M 19,29 13 24 2,89
Z 19,4 15 23 2,32
senior manazer 18,64 13 25 3,27
M 18,16 13 25 3,19
Z 20,14 14,5 24 3,27
Celkem 18,91 13 25 2,94
Ohei: Priamér Minimum Maximum Smérodatnd
odchylka
board manaZer 18,75 15,5 23 2,98

viii



M 18,8 15,5 23 3,33

Z 18,5 18,5 18,5 NA

liniovy manazer 13,98 4 24,5 5,92

M 14,10 5 24,5 5,38

Z 13,8 4 24 6,94

senior manazer 16,47 4 25 5,62

M 16,73 4 25 5,81

Z 15,64 7,5 21,5 5,34

Celkem 15,31 4 25 5,79
Voda: Pramér Minimum Maximum Smérodatnd

odchylka

board manaZer 5.5 1,5 12 3,83

M 5,5 1,5 12 4,29

Z 5,5 5,5 5,5 NA

liniovy manazer 8,65 3 18,5 4,00

M 8,48 3 18,5 4,34

Z 8,93 3 14 3,47

senior manazer 8,59 2 15 2,60

M 8,41 2 12,5 2,38

Z 9,14 4 15 3,39

Celkem 8,38 1,5 18,5 3,58




manazer

top senior junior
pohlavi pohlavi pohlavi
muz zena muz zena muz zena

Pramér 16,60 18,00 14,95 15,71 12,83 13,60

Standardni chyba ,94 74 1,63 , 76 1,17
Vzduch

priméru

Standardni odchylka 2,10 3,49 4,32 3,88 4,54

Pramér 18,30 13,00 18,16 20,14 19,29 19,40

. Standardni chyba ,90 ,68 1,24 57 ,60

Zemé

priméru

Standardni odchylka 2,02 3,19 3,28 2,89 2,32

Pramér 18,80 18,50 16,73 15,64 14,10 13,80

Standardni chyba 1,49 1,24 2,02 1,06 1,79
Ohen

priméru

Standardni odchylka 3,33 5,80 5,34 5,38 6,94

Pramér 5,50 5,50 8,41 9,14 8,48 8,93

Standardni chyba 1,92 ,51 1,28 ,85 ,90
Voda L.

priméru

Standardni odchylka 4,29 2,38 3,39 4,34 3,47

Priloha 11




Priloha 12: Vysledky muzi a Zen v 4Elements Inventory

board
1 14,5 17,5 15,5 12
manazer
board
2 15,5 15,5 15,5 7,5
manazer
board
4 20 21 23 1,5
manazer
board
5 16 19 19 4
manazer
board
6 17 18,5 21 2,5
manazer
senior
7 15 23 19,5 7
manazer
senior
8 12 16 10 7
manazer
senior
9 16,5 22 25 11
manazer
senior
11 14 20,5 11,5 9
manazer
senior
12 18 18,5 10 6,5
manazer
senior
13 14 20 18,5 7
manazer
senior
15 14 20 16 7
manazer
senior
16 19 15 17 9

manazer

Xi




senior

17 13 16 12,5 12,5
manazer
senior
18 11 25 5 9
manazer
senior
19 9 15 20 8
manazer
senior
20 7 14 4 10
manazer
senior
21 14 18,5 16,5 8
manazer
senior
22 20 18 15,5 12,5
manazer
senior
23 20 15 20 2
manazer
senior
24 14,5 18 20,5 7,5
manazer
senior
26 16 18 18 9
manazer
senior
28 19 13 24 5,5
manazer
senior
30 13,5 22 20,5 11,5
manazer
senior
31 14 19 25 10
manazer
senior
32 20 14 18,5 8
manazer
senior
35 15,5 19 20,5 8
manazer
liniovy
36 v 13 21 14 7

manazer

xii




liniovy

37 17 19 16 17
manazer
liniovy
38 v 16 19 20 8
manazer
liniovy
39 v 13 21 17,5 4
manazer
liniovy
40 v 10,5 20 12 9,5
manazer
liniovy
41 v 15 21 17 13
manazer
liniovy
43 v 12 19 17 3
manazer
liniovy
44 v 14 21,5 21,5 10
manazer
liniovy
45 v 10 21 17 11
manazer
liniovy
47 v 18 17 13,5 6
manazer
liniovy
51 v 17 20 13 8
manazer
liniovy
52 v 7 23 8,5 5
manazer
liniovy
53 v 16 24 13 12
manazer
liniovy
56 v 11 16 7 6
manazer
liniovy
60 v 21,5 13 18 11
manazer
liniovy
62 v 15 18 20 5,5

manazer

xiii




liniovy

63 16 13 21 3
manazer
liniovy
64 v 12 19 12 7
manazer
liniovy
65 v 14 21 24,5 5
manazer
liniovy
66 v 5 14 7 8
manazer
liniovy
67 v 9,5 22,5 8 18,5
manazer
liniovy
68 v 9,5 16,5 17 5,5
manazer
liniovy
70 v 5,5 21,5 5 14,5
manazer
liniovy
71 v 13 20,5 14 5
manazer
liniovy
75 v 13 19 7 14,5
manazer
liniovy
76 v 10 21 6 3,5
manazer
board
3 18 13 18,5 5,5
manazer
senior
10 17 22 16,5 11
manazer
senior
14 18,5 18,5 21 8
manazer
senior
25 12 22 10 4
manazer
senior
27 21 18 18,5 15
manazer

Xiv




senior

29 12 22 14,5 8
manazer
senior
33 10 24 7,5 8
manazer
senior
34 19,5 14,5 21,5 10
manazer
liniovy
42 v 11 19 11 9
manazer
liniovy
46 v 15 18 22,5 5
manazer
liniovy
48 v 15 19 24 4
manazer
liniovy
49 v 8,5 20,5 6,5 9,5
manazer
liniovy
50 v 6 21 4 10
manazer
liniovy
54 v 14 20 15,5 12
manazer
liniovy
55 v 16,5 16 22 3
manazer
liniovy
57 v 17 22 21 10
manazer
liniovy
58 v 17,5 23 17 11
manazer
liniovy
59 v 8 15 6,5 14
manazer
liniovy
61 v 19,5 22 8,5 10
manazer
liniovy
69 v 10 21 5 11
manazer

XV




liniovy

72 19 19 17 14
manazer
liniovy
73 v 8,5 19 9 5,5
manazer
liniovy
74 v 18,5 16,5 17,5 6
manazer
Pfiloha 12
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Posudek vedouciho diplomové prace Barbory Koldové

Typologie osobnosti manazZera dle testu 4Elements Inventory

Rada povolani ma specifické pozadavky na kompetence téch, ktefi je vykondvaji. Povolani
manazera je jednim z nich, nebot Uspésné vedeni druhych osob vyZaduje, aby byli manazefi
v nékterych kompetencich i charakteristikach oproti obecné populaci napred. V souvislosti
s nalézanymi rozdily mezi manazZery a béZnou populaci se vSak objevuji dalsi zajimavé otazky.
Jsou tyto rozdily vysledkem sebevybéru na manazerské pozice (a tedy jsou pritomné jiz pfi
volbé manaZerské kariéry), anebo je manaZerska prace dale formuje a rozviji? Je vyssi mira
nékterych charakteristik Zadouci, anebo mlzZe byt omezenim, které vznikd i negativnimi vlivy
(napriklad ,klonovanim manazer(” pri vybéru podrizenych, anebo efektem ,sklenéného
stropu”, ktery sniZuje proporci Zen na vysSich manaZerskych urovnich)? A také - co
z nalezenych rozdilG vyplyva pro dalsi rozvoj manazert, kdyz vime, Ze mnohé psychologické
charakteristiky maji svou pozitivni i negativni stranku? Posuzovand diplomova prace je

zajimavym prispévkem k dané problematice.

V teoretické casti prace autorka nejprve predstavuje pristupy k popisu a studiu osobnosti,
vramci nichz mimo jiné odliSuje pfistup rysovy a typologicky. Pozornost vénuje také
podrobnéjSimu pohledu na praci manazera a na jeho osobnost, véetné prokazanych ci
predpokladanych rozdili mezi manaZery a obecnou populaci. Teoretickou ¢ast ukoncuje
predstavenim testu 4Elements Inventory. Odkazuje se nejen na zakladni ideu tohoto testu,

ale i na jeho psychometrické charakteristiky.

Pro volbu testu 4Elements Inventory existuje nékolik dlivoda. Vzhledem k tomu, Ze jde o test
Ceské provenience, je tento test provérené zakotveny do ¢eského jazyka. Diky metafore Ctyr
Zivll je tento test snadno pochopitelny a pfitom ma navzdory své jednoduchosti velmi dobré
psychometrické charakteristiky. Jinym divodem je fakt, Ze byl v manazerské praxi po dlouha
Iéta nejrozsifenéjsim psychologickym testem, pouzivanym pro ucely rozvoje manazert, test
MBTI, jehoz zesilena pravni ochrana a omezeni licenci na jeho pouzivani (po)vede k jeho
omezenému uziti. Vzhledem ktomu, Ze test 4Elements Inventory s timto testem koreluje
(stejné jako s dalSimi casto vyuzivanymi testy vCetné Big Five), mGZe byt pouZit i jako

psychometricky vhodnéjsi substituce tohoto testu pro manazerskou populaci. To je také



dlivod zarazovani tohoto testu do rlznych manazerskych program(. Kazdé takové zarazeni
zaroven vybizi ktomu, aby byl tento test v kontextu manazerské populace zkouman a

analyzovan.

V empirické ¢asti vyuzila autorka dat z rozvojového manazerského programu jedné konkrétni
financni instituce, aby se zabyvala nejen otazkou typického profilu manazera, ale také rozdily
mezi Zenami-manazerkami a muzi-manazZery a rozdily mezi jednotlivymi manazerskymi
urovnémi. Ve vzorku bylo 76 manazerd, z nichZ bylo 23 Zen, coz je rozsah, ktery jiz umoziuje

pristoupit k statistickym testim.

Na tomto vzorku statisticky diplomantka prokazala, Ze se Zeny-manazerky a muzi-manazefi
vyznamné nelisi, coz je v souladu s malym rozdilem Zen a muzu, ktery nalézame i v obecné
populaci, ktery vede k tomu, Ze je pro muZe i Zeny pouZita spole¢nd norma. Zaroven zjistila,
Ze je u manazerské populace signifikantné zvySena dimenze Ohné a Zemé, a naopak sniZena
dimenze Vody, coz pozdéji psychologicky komentuje. Tyto odliSnosti jsou v souladu se
srovnatelnymi nalezy z jinych manazerskych skupin, ale napfiklad i vsouladu s nedavno
zjisténym nalezem typického profilu vykonnych sportovcl. Zaroven zjistila naznaceny trend
zvySovani tohoto rozdilu vramci rlznych manazerskych skupin, ktery je na hranici
signifikantni hladiny. Své vysledky prehledné doklada vypocty a ilustruje grafy. Mozna jen, Ze
by vétsi prehlednosti bylo dosaZzeno, kdyby byly pro testovani pouzity misto hrubych skor(
skory vazené, pripadné percentily. To je vSak pouze otdzka snazsi interpretace, nijak to

nezpochybnuje korektnost jejiho postupu.

Autorka své vysledky nalezité diskutuje a popisuje. Po formalni strance je prace dobre
zpracovana, jen s ob¢asnymi a drobnymi formalnimi nedostatky. Je vybavena prehlednymi
prilohami a témér padesati citacemi, citovanymi v souladu s citatni normou. Z obsahového
hlediska je prace myslenkové ucelend, dobre strukturovana a dospiva k psychologicky

zajimavym vysledkiim, na které muze autorka v dalsim badani navazat.

Predlozena diplomova prace spliuje pozadavky kladené na uspésné magisterské diplomové

prace a doporucuji ji k obhajobé.
doc. MUDr. PhDr. Mgr. Radvan Bahbouh, Ph.D.

Katedra psychologie FF UK
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Obor studia: Psychologie

Nazev prace: Typologie osobnosti manazera dle testu 4Elements Inventory
Oponent prace: Mgr. Klecanda Antonin

Technické parametry prace:

Pocet stranek textu (bez pfiloh): 67
Pocet stranek priloh: 16
Pocet titull v seznamu literatury: 47

Vybér tématu

Zavaznost tématu l | | ’

Oborova pFiléhavost tématu | | X | |

Originalita tématu a jeho zpracovani | | x | |

Formalni zpracovani

Jazykové vyjadreni (respektovani pravopisné normy, ‘ | |

stylistické vyjadfovani, zvladnuti odborné terminologie)

Prace s odbornou literaturou a prameny (citace,

parafraze, odkazy, dodrzeni norem pro citace, | i | X |

cizojazyc¢na literatura)

Formalni zpracovani (jasnost tématu, roz¢lenéni textu, | |

pruvodni aparat, poznamky, prilohy, graficka uprava) X_| | ‘
Metody prace

Vhodnost a Urovef pouzitych metod [ [ x | l |
Vyuziti vyzkumnych empirickych metod | | X | 1 |
Vyuziti praktickych zku$enosti [ | | X ] |
Obsahova kritéria a prinos prace

Pristup autora k feSené problematice (samostatnost,

iniciativa, spoluprace s vedoucim prace) L X ] | | |
Naplnéni cilt prace | | X | | |
Vyvazenost teoretické a praktické ¢asti

v daném tématu L | X | 1 ]
Navaznost kapitol a subkapitol | | X ] | |

* %
0 - nehodnoceno; 1 — vyborné; 2 — velmi dobfe; 3 — dobfe; 4 — neprospél/a



Dosazené vysledky, odborny vklad, pouzitelnost

vysledk( v praxi L | X | l 1

Vhodnost prezentace zavéru prace

(publikace, referaty, apod.) | | X | ' |

Otazky a naméty k diskusi pfi obhajobé:

Co prinesla vase prace nového?

Proc€ jste si vybrala zrovna test 4 zivi(?

vvvvvv

Celkove hodnoceni prace (klady, nedostatky):

Celkové hodnotim praci jako zdafilou. Je zde vyvazena teoretickda a prakticka cCast,
studentka zvladla pojmovy aparat, kvalitné cituje a erpa z nejruznéjSich zdroju.

Jeji téma: ,Typologie osobnosti manazera dle testu 4Elements Inventory” spada jak do
personalistiky, tak do psychologie osobnosti a je tedy oborové pfiléhavé.

Prace je rozdélena na dvé Casti, a to teoretickou a praktickou. Teoreticka ¢ast pojednava o
psychologii osobnosti, osobnosti manazera, jeho schopnostech, praci a narocich
manazerského povolani, dale genderovymi rozdily manazert a metodou 4Elements
Inventory. Studentka zde velmi dobfe vyuziva pfimych i nepfimych citaci. Bohuzel u
primych citaci zapomina na uvedeni strany (napf. str. 12).

Prakticka Cast se zabyva otazkou, zda se osobnostni charakteristiky manazera vyznamné
liSi od osobnostnich charakteristik vétSinové populace. Dle jejiho vyzkumu se vysledky
v 4Elements Inventory signifikantné odliSuji od prumérného vysledku populace. Dal$im
vyzkumnym bodem byl rozdil osobnostnich charakteristik muzi a Zen manazerd. Zeny a
muzi manazefi se svym vykonem v testu 4Elements Inventory signifikantné nelisi.

Prace je vhodné doplnéna tabulkami a grafy. Hodnotim ji jako zdafilou a doporucuji
k obhajobé.

Doporuceni k obhajobé: doporucuji

Navrhovana klasifikace: 1 - 2
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