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Abstrakt:

Tento Clanek se vénuje charakteristikdm osobnosti manazert, které v posledni dobé v mnoha
pfipadech negativné ovlivituji politiku fizeni lidskych zdroji v podniku, a tim oproti jinym
manazerim nezvys$uji vykonnost svych zaméstnancti. Clanek také charakterizuje jednotlivé
chyby manazerli, kterych se n€kdy i nevédomé dopoustéji, a tim negativné piisobi na své
zaméstnance a celou persondlni politiku podniku.

Abstract:

This article examines the characteristics of the personality of managers, which recently in
many cases negatively affected human resource management in a company. As a result,
managers with these characteristics - compared to other managers - do not increase the
performance of their employees. This article also describes particular mistakes of managers,
which are sometimes unconsciously made and thus negatively affect their employees and
personnel policy of the company as a whole.

Uvod a cile

Hlavnim cilem ptfedkladané¢ho c¢lanku je posoudit na zdklad€ teoretickych poznatkli a
praktickych zkuSenosti, jaky manaZer je vhodny a jaky méné vhodny pro vedeni zamé&stnancii
tak, aby napliioval zdravou politiku fizeni lidskych zdroji v podniku. Dil¢im cilem je
upozornit na chyby, kterych se soucasni manazeii dopoustéji, a tim mohou demotivovat
zamé&stnance. DalSim dil¢im cilem je upozornit na Spatné osobni a charakterové vlastnosti
manazeru, které negativné ovliviuji politiku fizeni lidskych zdroja v podniku.
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1. Metodika

Jedna z metodologii byla pozorovani manaZeri béhem jednoho roku z hlediska jejich
pusobeni na své zaméstnance. Pozorovani se také zaméfilo na osobni a charakterové
vlastnosti manazeru, jak ovliviiuji personalni klima podniku. Pozorovani zacalo v roce 2016 u
120 ceskych manazert ve vyrobnich podnicich. Vyzkum v soucasnosti pokracuje. Teoretické
1 praktické poznatky byly porovnavany se zkuSenostmi jinych autort.

2. Teoreticka vychodiska

Jaky je tedy smysl managementu pro organizaci a jaky by mél byt manazer 21. stoleti?
Existuje mnoho zpiisobi, jak se na vedeni divat. Muze byt interpretovano Uplné jednoduse
jako ,,pfimét ostatni, aby néasledovali“ nebo ,,pfimét lidi d€lat véci ochotné* nebo také jako
,,Uziti autority pii rozhodovani“. Jedna z obecnych definic managementu lidskych zdrojt zni:
»Management lidskych zdrojii je proces tvorby a udrZzovani prostfedi, ve kterém jednotlivci
pracuji spolecné ve skupinach a uc¢inné dosahuji vybranych cili.“ Je obtizné najit o vedeni a
fizeni vSeobecné pfijatelné tvrzeni, ale v podstaté¢ se jednd o vztah, kterym jedna osoba
ovliviiuje chovani a jednani druhych lidi. Cilem a poslanim managementu lidskych zdroja je
dosahovat cilli organizace s co nejmensim vynaloZenim zdroji — pencz, ¢asu, materialu a lidi.
Da se fici, ze tento cil je shodny pro fizeni vSech organizaci — malych i velkych, statnich
instituci, vyrobnich i neziskovych organizaci. Organizace 1ze chéapat jako fizené skupiny osob,
vytvofené a fungujici proto, aby mohlo byt dosazeno cil, kterych nemohou ¢lenové
organizace dosahnout jakozto jednotlivei. Pravé za plnéni cili organizace jsou odpovédni
manazefi, jejichz schopnost dosahovat téchto cilti zavisi na jejich schopnosti propojit dvé
zakladni dimenze, odbornou a persondlni ve spojeni s pozadavky konkrétni situace a
organizace. Utvar Fizeni lidskych zdrojii kazdé organizace potiebuje najit manaZery do svého
podniku z vice divodt. Jednak aby organizace slouZzila svému ucelu, a jednak maji na starost
zajistit jeji plynuly chod a tvorbu ptfidané hodnoty. Predstavuji univerzalni informacni clanek
mezi organizaci a okolim a na zaklad€ toho zavad&ji zmény. Tak jak se méni okoli, tak se
musi persondlni politika a strategie organizace neustale prizptisobovat. (Dédina, 2010)

K vytvofeni Uspé$né personalni politiky v dnes$ni dobé nemulze manaZer zachazet s lidmi,
které ,,vede®, jen jako s ,,podiizenymi®. Spravny manaZer ma vést své podiizené tak, aby ze
sebe vydali to nejlepsi, pomahat jim rozvijet se a zdokonalovat prostfednictvim pfiméefené
pomoci. NejlepSiho vykonu u zaméstnance nelze dosahnout pouze piikazy, piestoze
v nékterych organizacich se jeSté¢ stile domnivaji, ze je to ta spravna cesta k dosazeni
efektivnich kratkodobych vysledkd, a proto je tato ,,tvrdost” od manaZerti né¢kdy vyZadovana.
Neni vSak mozné, aby pfinasela vysledky potifebné pro dlouhodobé preziti v 21. stoleti.

Uspé&ény manazer dne$ni doby by se mél snaZit o problematiku fizeni lidskych zdroja
(zejména pak o pracovni prostifedi, podnikovou kulturu a vedeni lidi) podporujici snahu
zamé&stnancli o vykonavani co nejlepsi prace a stimulovat je k dalsimu rozvoji. Motivovat a
vést, umét vychazet s riznymi typy lidi, rozumét jim, pomahat a ucit je, coZ rovnéZ znamena
neustale ucit 1 sam sebe. Praveé tyto schopnosti byvaji povazovany za nedostatecné a uvadény
jako nejcastéjsi diivody selhdvani manazer. Nedostatek odbornych znalosti, ale i dovednosti,
a to zejména ,,interpersondlnich®, byvaji ¢asto diivodem nevhodného jednani manaZera se
zamé&stnanci. Pravé manazefi travi jednanim s lidmi vice nez polovinu svého ¢asu. (Urban,
2013)



3. Mékké schopnosti pro Fizeni lidskych zdroja

kompetence manazera. Patii sem jeho osobni charakteristiky, vlastnosti a osobnost. Bylo by
velmi obtizné definovat pravé jeden ,,prototyp™ uspéSného manaZera, protoze mezi témi
uspésnymi bychom mohli nalézt fadu riiznych osobnosti s odliSnymi vlastnostmi. Piesto Ize
vymezit nékolik oblasti manazerskych kompetenci, které mohou ovlivnit personalni politiku
podniku:

e Zpisob mysSleni — logika, koncep¢nost, sebevédomi, rozhodnost, pruznost, rychlost
usudku, vniméni, induktivni a deduktivni uvazovani, pozitivni uvazovani, perspektivni
a kreativni mysleni.

e Vlastnosti — vyjadiuji relativné staly zpusob chovani jednotlivce a jeho reakce jsou
tak v uréitych standardnich situacich piredvidatelné. Rada vlastnosti v kombinaci
S ostatnimi vSak miize znamenat rozdilné chovani manaZera. Mezi vlastnosti manazera
zafazujeme opravdu jen ty, které povazujeme za zddouci pro manazery soucasné¢ho
obdobi, a témi jsou: asertivita, spolehlivost a sebekontrola, diislednost a soustfedénost,
bystrost a pfedstavivost, rozhodnost, ambicidznost, objektivnost, spravedlivost,
Cestnost, komunikativnost, schopnost chapat ostatni a byt pochopen, odpovédnost,
schopnost motivovat a inspirovat ostatni.

e Postoje — vyjadiuji vztah ¢lovéka k jinym lidem a skute¢nostem. Z hlediska manazert
jsou dulezité postoje vic¢i organizaci a pracovnikiim, at’ uz podiizenym nebo
nadfizenym. Vytvaieji celkovou atmosféru na pracovisti a ovlivituji tak vSeobecnou
spokojenost a motivaci k praci. Nejsilnéj$im aspektem je emocionalni stranka jako
napf.: orientace na vykon i pracovniky, orientace v nejistoté, tvofivost a iniciativa,
adaptabilita a flexibilita nadSeni.

4. Vysledky vyzkumu a diskuse
4.1 Zpisobilost a vhodnost manaZera pro optimalni politiku Fizeni lidskych zdroji

Na otazku kladenou zaméstnanclim podnikl, jaky by mél byt jejich idedlni manaZer,
vyplynulo, Ze na tuto otazku neexistuje jednoznacna odpovéd, jelikoz kazdy manazer je
individudlni a své schopnosti v kombinaci s osobnosti umi vyuzivat kazdy jinak. Na zakladé
badani mnoha védci a z prizkumt vlastnich ndzorti manazert vsak lze vytvofit urcity profil
idedlniho manaZera, ktery se sklada z nasledujicich bodi:

e byt vzorem pro ostatni,
znat sam sebe,
soustavné se vzdélavat,
mit radost ze zmény,
mit vizi,
spravné komunikovat,
pozitivné myslet,
myslet systémove.

Z vyzkumu (Dédina, 2017) vyplyva, ze problematika managementu lidskych zdrojh je dnes
jiz exaktni v&dni disciplinou, obsahujici v sob& fadu prvki, které je mozné bez nadsazky
povazovat za ,,uméni“. Pro motivovani zaméstnanct k lepSim vykonlim, nejsou pro manazery
nezbytné jen odborné znalosti a dovednosti, které Cloveék ziska studiem a praxi, ale
vyznamnou roli hraji ur¢ité vrozené schopnosti (rozhodnost, silna vtile,...), bez nichz ¢lovék
nedokaze v roli manaZera pusobit. Tato kombinace exaktnich a subjektivnich slozek pak
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utvari celkovou individualitu kazdého manazera. VSechny schopnosti a dispozice jsou vSak
kazdému manazerovi malo platné, pokud je disledné a trvale nerozviji a nerozsifuje-li si tak
svlij objem 1 skladbu odbornych a osobnich kompetenci. Z vyzkumii vysla skutecnost, ze jak
manazery, tak i zaméstnance silné motivuje moznost dalSiho vzdélavani v disciplinach
blizkych jejich oboru, ale i mimo obor. Jednim z diivodi bylo zjisténi, Ze pifi vybéru
persondlu na danou pozici jsou stale nutnym piedpokladem (vétSiny persondlnich agentur, ale
1 samotnych podniki) jejich odborné znalosti a dovednosti, které je nutné celozivotné
dopliovat. Pak az na druhém misté jsou socidlni kompetence zaméstnanci a manazeru.
Novodobym trendem personalnich politik v mnoha podnicich se ukazuje skute¢nost, ze pfi
naboru novych zaméstnanci se hledi na prvnim misté na jejich socidlni kompetence a jejich
osobnost, aby zapadli do tymu. Az pak hledi na uroven jejich zkusSenosti a praktickych
dovednosti v dané odbornosti, jelikoz ty se daji snadné&ji doplnit a vylepSit nez socialni
kompetence a osobnostni charakteristiky.

Dovednosti jsou praktické navyky, které kazdy clovek ziskdva vycvikem a praxi. V ptipadé
manazera jde zejména o organizacni schopnosti, vedeni a motivovani lidi, komunikaéni
dovednosti, jazykové znalosti, prdce na pocitaci. ZkuSenosti ziskdva kazdy manazer
celozivotné na zaklad¢ prozitych situaci a umoziuji mu tak spravné odhadovat dalsi vyvoj a
reakce okoli, ucit se fesit konfliktni situace nebo v nejlepSim piipadé jim predchazet a zvladat
tak rozdilné stresové situace. Lze je ziskat zejména praxi. I pfesto jsou tyto dovednosti
V budoucnu Iépe doplnitelné, nez socidlni kompetence.(Synek, 2000)

5. Chyby, kterych se dneSni manazeri nejcastéji dopoustéji
5.1 Manazer jako zdroj chyb

Z vyzkumu (Dé&dina, 2017) vyplyva, Ze mezi prvni a nejzakladnéj$i chyby na strané manazera
patii absence dostatecnych kompetenci pro vykon dané funkce. Pfedev§im jsou to absence
odbornych znalosti a dostatecné praxe na podobné pozici. Kazdy manaZer by mél znat sam
sebe a své schopnosti a v piipadé, ze neovlada piislusné znalosti a chybi mu rovnéZ potiebné
charakterové vlastnosti nutné k vykonu vedouci funkce, mél by svou pozici pfenechat nékomu
jinému.

5.2 Odbornici jako vedouci pracovnici

Clovek, ktery je vynikajicim odbornikem v uréité oblasti (napiiklad technik v oddgleni
vyvoje), potiebuje byt velmi aktivni a pouzivat pln€ svoji kreativitu. Tito 1idé jsou casto
motivovani jiz samotnou praci a nestaraji se piiliS o prostiedi okolo. Jejich znalosti a
schopnosti ¢asto vedou k dojmu, ze takovy ¢lovék by se urcité hodil i na vedouci pozici, a
jelikoz tak dokonale zvlada svou soucasnou funkci, byl by tudiz i vybornym vedoucim.
ManaZerska funkce vSak znamend byt také vyjednavac¢em a vidcem, coz je podstatné
naro¢néjsi, nez byt pouze odbornikem.

Rada vyzkumi ukazuje, Ze mnozi uznavani odbornici v fidici funkci naprosto neuspéli. Jejich
slabinou byva casto nevhodny zpiisob komunikace, pfilisny individualismus, nezdjem o
spolupracovniky, nedostatek taktu pii argumentaci nebo nerozhodnost.



Manazefi bez socialnich kompetenci jsou cCasto odivodnéné kritizovani a dopoustéji se
nasledujicich chyb:

e predavaji ostatnim malo informaci a neobjasnuji smysl ukoli,

e nemaji dostatecny zajem o osobni komunikaci,

e neud¢laji si dostatek casu na pracovni porady a hodnoceni pracovniki,

e neum¢ji motivovat pracovniky a projevovat uznani a pochvaly,

e poskytuji omezeny prostor pro vlastni iniciativu zaméstnanci a neberou v ivahu

nazory ostatnich.

Clovek, ktery neumi jednat s lidmi, nedovede reagovat na kritiku, omluvit se, pfiznat chybu

nebo vyjadrit chvalu a souhlas, nemtize byt dobrym vedoucim pracovnikem. (Kamp, 2008;
Dédina, 2017)

5.3 Slozité osobnosti manaZeru

Manazeti se sklonem k narcismu se projevuji potiebou soustied’ovat pozornost a zabyvat se
pfedev§im sami sebou. Velmi Casto podceiiuji své okoli, chovaji se k nému arogantn¢ a
vyuzivaji ostatni. Vzhledem k faktu, ze se povazuji za vyjimecné, se pfili§ nevénuji potiebam
osob kolem nich. Od svych podtizenych ocekavaji vysoky vykon, jen zifidka k nému ale
napomahaji.

Ze zacatku je velmi obtizné narcistni manazery rozpoznat, jelikoz byvaji zaménovani za
osoby schopné, jen se zvySenym sebevédomym. Od té€ch se vSak odliSuji nejen nezdjmem o
ostatni a sklonem dosahovat Uspéchu za kazdou cenu, ale hlavné neschopnosti realistického
usudku 1 v situaci, kdy naraZeji na problémy. To casto vede k znevaZovani a obviflovani
ostatnich z chyb, které sami zptisobili svym jednanim. ManaZer tohoto typu ve vysoké funkci
muZze zpisobit mnoho problému celé organizaci i jeji povésti. Proto nejlepsi obranou proti
nim je vénovat dostateCnou pozornost varovnym rystim a jejich v€asnému rozpoznani, pokud
mozno jesté pred piijetim ¢i povySenim. (Zielke, 2006)

5.4 Agresivni manazefi - cholerici

Tento typ manaZerQ se vyskytuje Vv riznych variantach. Mohou sem patfit osoby nezvladajici
stres, osoby, které kalkuluji s ostatnimi a ubliZuji jim, nebo 1 osoby pasivné agresivni, kterym
k oteviené agresi chybi dostatek pribojnosti a davaji tak prednost sabotovani cild ostatnich.
Zpusobuji fadu Skod souvisejicich s dopadem na pracovni moralku, spokojenost zaméstnancii,
dokonce az na nutnost ostatnich pracovnikl se témto utoklim bréanit. (Dédina, 2014)

Agresivni manazery lze lehce zaménit s osobami asertivnimi, ale je v nich zna¢ny rozdil.
Zatimco asertivni osoba ma své cile a dovede argumentovat, pro¢ déla to a ono, agresivni
manazer misto argumentace Uto¢i. Zasadni problém spociva v jejich osobnosti a je velmi
obtizné jejich chovani zménit. V méné zdvaznych piipadech by mohla pomoci urcitd opatfeni
ze strany organizace, jako upozornovani na dasledky jejich chovani ¢i sniZovani pracovniho
napéti.

5.5 Perfekcionisté a autoritari
K hlavnim projeviim téchto osob patii sklon striktné zdlraznovat pravidla a nadiazenost, trvat
za kazdou cenu na svém, utdpét se v detailech a nerozliSovat podstatné véci od nepodstatnych.

Pro perfekcionisty neni nikdy nic dostatecné¢ dobré a nikdo takovému clovéku nedokaze
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vyhovét. Jesté nez se néco nového zatne zavadét, uzZ musi byt vSe dokonalé¢ a do detailu
naplanované, coz neni vzdy uplné¢ mozné. Autoritaii nedeleguji ukoly, nezajimaji se o ndzory
ostatnich, jen davaji pfesné pokyny a nasledné¢ vSe do detailu kontroluji. Pracovnici nemaji
7adny prostor na osobni rozvoj a angazovanost pfi plnéni tikolt. (D&dina, 2017; Suler, 2011)

5.6 Izolace od ostatnich

Manazer se mize snadno dostat do situace, kdy z riznych divodu, at’ uz z nedostatku casu ¢i
prilezitosti ke komunikaci, nebo ze jeho kancelar je umisténa daleko od ostatnich pracovnikii
nebo dokonce v jiném patie, piestane vnimat své okoli. Takovy ¢loveék velmi rychle a snadno
ztrati kontakt s realitou, coz Casem vyvold fadu nedorozuméni a problémt. (Dédina, 2017,
Urban, 2013)

5.7 Pfemira informaci a nedostatek ¢asu

Stejn¢ tak jako absence informaci, i jejich nadbytek zpusobuje manaZzerim problémy.
V mnozstvi informaci, které se jim od zaméstnanct dostava, se mohou obtizné€ orientovat a
muze jim trvat spoustu Casu, kterého uz tak nemaji mnoho, aby se se vSemi informacemi
seznamili a zhodnotili, které jsou ty podstatné, a naopak se kterymi by si mohli poradit sami
podiizeni. ReSeni takové situace neni slozité, fada manaZera tomu jen nevénuje pozornost a
ztraci tak hodiny nad feSenim nediilezitych zalezitosti. (Dé&dina, 2017; Khelerova, 2006)

Zavér a diskuse

Pracujeme ve vzruSujici dobé&. Svét se rychle méni a méni se i zpisoby prace s lidskym
kapitadlem. Kazdd organizace musi byt neustale v pohybu, byt dynamicka, vyrovnavat se
s neustalymi zménami jak v technice a technologii, tak v podnikatelském prostfedi. A tato
dynamika zavisi pfevazné na dynamice lidi pracujicich v této organizaci. Je potieba, aby
pracovnici vykonavali svoji ¢innosti s nadSenim a motivaci, coz je ovlivnéno samotnym
chovanim a praci jejich manazerd. Na ty je kladen obrovsky tlak, musi se neustale u¢it novym
vécem a piistupim a nepfetrzit¢ se vSeobecné zdokonalovat a pracovat na rozvoji svych
dovednosti, pokud chtéji byt tispésni.

Manazeti a jejich osobnostni charakteristiky tedy siln¢ ovliviiuji jak firemni kulturu, tak
politiku fizeni lidskych zdrojt, kterd ovliviiuje vykonnost zaméstnancii. Hlavnim faktorem,
ktery ovliviiuje persondlni klima a firemni kulturu je vybér vhodnych a zptisobilych manazert
na jejich pracovni mista.
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