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ABSTRAKT 

Bakalářská práce se zabývá problematikou osobnosti manažera a jeho postavením 

v podniku.  

Teoretická část se zabývá seznámením s důležitými pojmy spojenými osobností manažera 

a s náplní jeho práce. 

V praktické části bakalářské práce je pomocí dotazníků vybraných respondentů zobrazen 

alespoň trošku současný manažer. V závěru práce jsem vyzdvihla nutnost některých 

vlastností, pro výkon práce manažera a to nejen ve vedení podniku, ale také v postavení 

nadřízeného či podřízeného pracovníka a jak je nutné zaměřit se v neposlední řadě při 

výběru manažera na tuto problematiku. 

Klíčová slova 

Osobnost, dovednosti, charakter, vlastnosti a osobnost manažera, znalosti. 

 

ABSTRACT  

The bachelor thesis deals with the personality of the manager and his position  

in the company.  

The theoretical part deals with becoming familiar with key concepts related personality of 

the manager as his job.  

In the practical part of the thesis is using questionnaires selected respondents displayed at 

least a little current manager. In conclusion, I emphasized the need for some of the 

properties for the manager's job performance, not only in management but also in the 

position of superior and subordinate worker and how you need to focus, not least when 

choosing a manager on this issue. 
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Úvod 

Témata týkající se managementu jsou velmi populární. Vedení společností na 

obchodním trhu není jednoduchá práce. Proto v minulosti vznikla „věda“ zvaná 

management. Říká nám, jak správně vést náš podnik, koho posadit do vedoucích křesel, 

atd. Management je velmi významnou součástí každého podniku, protože pokud jej bude 

vykonávat správně, může být hlavním krokem k získání dobrého postavení na trhu. 

Management tvoří vedoucí pracovníci – manažeři, jejich práce může být velmi obtížná a ne 

každý ji vykonává dobře. Může to být nedostatečným vzděláním, kvalifikací či stále častěji 

používaným slovem – motivací, případně stejným problémem u podřízených pracovníků. 

Cílem manažera je vykonávat svou práci tak, aby prospěl nejen té části, kterou vede, ale 

aby jeho snaha vedla k prospěchu celého podniku. Toho může být dosaženo při koordinaci 

všech oddělení podniku od nejnižšího dělníka až po hlavní vedení.  

 

Dnešní doba nabízí rostoucí poptávku po schopných a kompetentních vedoucích 

pracovnících. V každé firmě/podniku je takový pracovník nutný, ať už ho nazývají 

manažer, vedoucí, ředitel, vždy je to jedna pozice, která obnáší dobrou úroveň vedení lidí. 

Majitelé firem nemohou být v každodenním kontaktu se všemi svými podřízenými, a proto 

mají pověřené osoby, které je svým způsobem zastupují před těmito osobami. Svým 

vedením pomáhají k dobrému postavení podniku na trhu. To vše bylo impulsem pro výběr 

právě tohoto tématu s názvem „Osobnost manažera a jeho postavení v podniku“.  

 

Cílem je zjistit zda ten správný manažer, o kterém můžete číst v každé knize o 

managementu, je totožný s osobou, se kterou se můžeme setkat v praxi. Na následujících 

stránkách se dočtete, jak by měl onen manažer vypadat, jaké by měl mít předpoklady a 

např. jaké jsou vlastnosti nutné pro takovou pozici. Svou práci jsem se rozhodla rozdělit na 

dvě části – teoretickou a praktickou.  

 

Teoretickou část jsem rozdělila do tří kapitol. Hlavním tématem prvních dvou 

kapitoly je osobnost. Teoreticky popisuje manažera, jaké prvky osobnosti by měl mít, jaké 

rysy a vlastnosti jsou pro manažera důležité. Stručně řečeno shrnuje jednotlivé součásti 

osobnosti. Dále také jaké jsou jeho funkce a role v podniku – co obsahuje jeho práce. Ve 

třetí kapitole je blíže popisován dotazník MBTI, části na které se podle něj rozděluje 

osobnost.  
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Praktická část je zaměřena na vytvořený dotazník a dotazník MBTI, které 

vyplňovali respondenti, na pozici „manažer“, v různých firmách. V této části jsou 

zjišťovány informace o jejich práci, vzdělání a dalším vzděláváním a další, které mají  

sloužit jako doplnění standardizovaného dotazníku MBTI. Dotazník MBTI má za úkol 

především zjistit jakým způsobem se manažeři rozhodují, co jim při rozhodování pomáhá a 

zjišťoval především, jakým způsobem se manažeři rozhodují a čeho přitom využívají. 
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1 MANAŽER A JEHO OSOBNOST 
 

 Definice manažera 1.1

Manažer je ten, kdo zajištuje účinné fungování organizace nebo jejích částí. Manažeři 

nesou značnou odpovědnost za práci lidí jim podřízených, s tím jsou spojené i pravomoci. 

Ty slouží k naplnění předem daných cílů a výsledku jejich práce. Pravomoci jsou 

přisuzovány podle zkušeností a určují postavení manažera v podniku. (Armstrong, 2008, 

 s. 38) 

Manažer řídí, organizuje, kontroluje a určuje, zda jsou výsledky podřízených 

dostatečné. Zastává ve vedení podniku určité postavení, jež by mělo být respektováno 

v první řadě podřízenými, ale samozřejmě také podřízenými. (Folwarczná, 2010, s. 14-15) 

Manažery, můžeme rozdělovat podle jejich postavení ve firmě hierarchicky do tří 

podskupin.  

Jsou to:   

Vrcholový manažeři – strategická úroveň řízení také top management - ti, co řídí 

firmu. Zodpovídají za všechna větší rozhodnutí v rámci firmy. Jsou jim zadávány úkoly na 

delší časová období, nikdy ne kratší než jeden rok.  

Střední manažeři – taktická úroveň řízení také manažeři druhé linie - vedou přidělená 

oddělení. Nesou odpovědnost za mnohé činnosti v oblasti taktického řízení, jež pomohou 

k plnění cílů určených vrcholovým managementem. Časové období je u středního 

managementu většinou maximálně 1 rok.  

Liniový manažeři (základní) – operativní úroveň také manažeři první linie - mají 

odpovědnost za tým – mistři, vedoucí týmů atd.  Každodenní prací těchto manažerů je 

hlavně komunikace s nadřízenými a také motivace, hodnocení a řešení problémů 

s podřízenými. (Štrach, 2008, s. 16; Váchal, Vochozka, 2013, s. 104)  

Manažer musí dobře vést lidi. Musí se do vedení citově angažovat, aby dokázal  

překonat vědomí, že je to jen jeho práce. Je motivací a vzorem jím vedených zaměstnanců. 

Musí zadávat náročné úkoly a hodnotit jejich plnění. Platí to pro manažery na všech 

úrovních vedení. Pokud tohle nedokáže, nemůže být úspěšným manažerem. Každý má rád 

náročné úkoly, protože především na nich se může ukázat schopnost člověka pracovat ve 

stresu a při nátlaku okolí. Podřízení musí přesvědčeni, že jejich práce je pro manažera i pro 

danou firmu nesmírně důležitá a prospěšná. (Templar, 2006, s. 20)  
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Cejthamr říká, že manažer by měl svou práci konat tak, aby bylo dosaženo, co 

nejlepších skupinových cílů. Využívá při tom Koontz-Weichrichovu definici 

„Management je proces tvorby a udržování prostředí, ve kterém jednotlivci pracují 

společně ve skupinách a účinně dosahují vybraných cílů.“ Management je podle něj, 

využíván ve všech typech organizací, ať už ho nazývají jakkoli. Manažerské teorie platí 

stejně tak pro výrobní podnik jako pro vládní organizaci, nemocnice, církve či nadace.  

Základním úkolem manažera je tedy vytvořit a udržet takové prostředí pro pracovníky, ve 

kterém budou jejich snahy směrovat k dovršení cílů organizace. (2010, s. 19)  

 Osobnost manažera 1.2

1.2.1 Osobnost 

 

Osobnost je slovo často používané v hovorové češtině pro vyjádření některých představ o 

osobě, jež uvádíme ve spojení s tímto slovem. Znamená to, že si člověka vážíme pro 

nějakou vlastnost, jíž se vyznačuje. „Ale již v antice, v níž má slovo „persona“ svůj původ 

ve významu „maska“, byl smyslu tohoto pojmu rozsáhlejší: byl tím míněn celý člověk, 

k němuž patřilo tělo, postava a duch, a to v jejich jedinečném projevu“. (Schwalbe, B., 

Schwalbe, H., 1995, s. 13) 

 

Úspěch firmy je do značné míry ovlivněn jedním z nejnestabilnějších faktorů, lidmi 

a jejich chováním. To je spojené s každým jedním člověkem, který ve firmě pracuje, s jeho 

osobností. Člověk se rodí s určitým „základem“. Je to něco, co se dědí po generace, 

získáváme to v rámci jednotlivce či samotného biologického druhu. Dědíme pudy, 

instinkty a archetypální vzorce chování a ty nemůžeme nijak ovlivnit. Jako jednotlivci však 

nejsme úplně stejní, získáváme další vlastnosti a rysy, jež ovlivňují, jak vnímáme a 

pracujeme s různými podněty.  

 

Získáváme tedy sdílené a nesdílené vlastnosti. Ne všechny vlastnosti ale můžeme 

zdědit, a tak nastává fáze učení, například budování vztahů, komunikace a další chování se 

musíme naučit, odpozorovat. Ty máme v podobě návyků a využíváme je v případě, že 

rozhodujeme o věcech, ve kterých se orientujeme. Tuto část naučených vlastností 

nazýváme nevědomími. Pak existuje část, kterou získáváme vědomě, a to je když vědomě 

vykonáváme snahu se něco naučit. Upravujeme tak rozumově svoje chování a dá se říct, že 
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na tufdsto část můžeme být hrdí. To je důvod proč současné vzdělávání dává velkou váhu 

vzniku návyků. Je to velmi důležité v oblasti vedení lidí – je třeba vědět, co z lidské 

osobnosti ovlivňuje chování člověka, abychom získali takové chování, které je pro nás 

potřebné. (Plamínek, 2011, s. 56) 

 

 

1.2.2 Osobnost manažera 

„Manažer je člověk, který dosahuje stanovených cílů s lidmi a prostřednictvím 

nich.“ (Lojda, 2011, s. 10) 

 

V literatuře najdeme tři představy o pojmu osobnost, jsou to: Hodnotící pojem, 

Psychická individualita jedince a Osobnost jako architektura. Osobnost ve smyslu 

hodnotícího pojmu používá člověk jako hodnocení někoho jiného, určuje kladné stránky 

osoby, na které chceme poukázat a které například i obdivujeme. Říčan uvádí: „Člověk, je 

osobností tehdy, když má svou tvář, když je autorem svých činů, když nekopíruje a 

nenapodobuje, ale když zodpovědně stojí za tím, co dělá, když jedná s vědomím důsledků 

svých činů (…). Osobnost je dána především tím, jak dovede (…) kontrolovat svou činnost 

svým svědomím a tím, jak uvědoměle, odpovědně a ohleduplně řeší úkoly svého života.“ 

Pokud se zaměříme na druhou představu, pak vidíme pod osobností odlišnost od ostatních 

jedinců. „V tomto smyslu je psychologie osobnosti vědou o individuálních rozdílech, které 

jednak popisuje, jednak vykládá.“  Poslední pohled na osobnost, tento pojem bere jako 

„celek po duševní stránce“. Zaměřuje se na zkoumání skladby lidského těla a zároveň 

zkoumá psychiku. (2010, s. 13-14) 

1.2.3 Rysy osobnosti manažera 

 

Lidé reagují na odlišné podněty odlišným způsobem, tzn., že nikdy nemůžeme najít 

univerzální způsob chování ke skupině lidí. Jednoduše řečeno to, co se projeví, jako dobré 

v jednom případě může v druhém mít naprosto opačný účinek. Po lidech chceme, aby 

nebyly stejní jako druzí a tak musíme tuto odlišnost respektovat i v jejich řízení. Manažeři 

působí na rozličných pozicích i v rozdílných rovinách podniků. Pak je otázkou zda chceme 

definovat ideál nebo potřeby, které by měl manažer splňovat. (Bělohlávek, 1996, s. 57-58, 

Lojda, 2011, s. 10 – 11) 
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 Lojda uvádí, že: „V obecné rovině vyjadřují vlastnosti manažera relativně stálý 

způsob chování každého jednotlivce. Pokud má člověk určité vlastnosti, je předpoklad, že 

se v běžných situacích bude chovat podobně.“ Můžeme říct, že člověk má určité stálé 

vlastnosti a ty tvoří jeho charakter, ten je tvořen jeho výchovou a sebevýchovou a může se 

projevovat ve vztahu k lidem, k lidským hodnotám, a v neposlední řadě také ve vztahu 

k sobě samému. Tady je velmi důležité zmínit tzv. morální vlastnosti, ty obecně můžeme 

také nazývat svědomím, je to určitá hranice, kterou z principu našich morálních hodnot 

nemůžeme překročit. (2011, s. 11)  

 

 Vlastnosti jsou velmi důležitou součástí lidské osobnosti a mohou vést k úspěchu v 

rozličných profesích.  

 

Dominance - její význam vidíme v soutěživosti, sebejistotě a agresivitě. Tyto 

prvky jsou podstatné pro vedení. Předpokládá se, že vedoucí pracovník dokáže přesně a 

tvrdě řídit své podřízené, dokáže prosadit a obhájit svou vůli i přes výraznou nevoli okolí. 

Přílišná dominance, ale může být pro podřízené demotivující.  

 

Asertivita – částečný a přiměřený stupeň dominance – je to způsob jak prosadit 

vlastní názor bez manipulování ostatních, dodržování asertivních práv 

 

Malá sebejistota, přílišná obezřetnost a podezíravost, to jsou znaky emocionální 

lability. Tato vlastnost je nežádoucí především u profesí, kde je třeba pracovat rychle a ve 

stresovém prostředí, tam, kde vzniká určité riziko. Tyto podmínky jsou nedílnou součástí a 

všední rutinou každého manažera. S tímto atributem je také spojena, nebo spíš je jejím 

opakem emoční stabilita. Umožňuje zvládat stres, pomáhá člověku zodpovědně vykonat 

obtížná rozhodnutí.  

 

Extroverze vs. introverze. Extrovert, se velmi dobře cítí ve společnosti lidí. 

Introvert, je spíše stažený do sebe. Předpokládá se, že v na pozici obchodníka jsou lidé ve 

většině případů extroverti, naopak introverti se vyskytují na pozicích technických či 

odborných problémů, jež řeší sami.  (Bělohlávek, 1996, s. 61-62; Lojda, 2011, s. 13-14) 

 

Lojda ještě vyslovuje ve spojení s charakterem a morálními vlastnostmi také „vztah 

jednotlivce v závislosti na jeho charakteru“. Máme tu uvedené vztahy k sobě samému, 
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k lidem, k práci a k hodnotám a ke světu. Ve vztahu k sobě samému by se měl manažer 

vyznačovat důsledností, odpovědností, vytrvalostí, rozhodností a sebejistotou. Ve vztahu 

k lidem, musí mít manažer velmi dobré komunikační schopnosti a také velkou snahu 

spolupracovat. Vztah k práci by měl ať u manažera nebo obecně pro každého pracujícího 

člověka obnášet velmi vysoký smysl pro povinnost, určitou samostatnost a iniciativu a 

pracovitost. A v neposlední řadě vztah k hodnotám a světu. V této oblasti by se měl 

manažer vyznačovat svou spravedlivostí a čestným jednáním, a to tak, aby svým chováním 

ne překračoval vlastní morální hodnoty. (2011, str. 12) 

 

V následující tabulce můžete vidět Vrozené a získané vlastnosti manažera: 

 

Vrozené vlastnosti manažera Získané vlastnosti manažera 

Potřeba řídit Znalosti z oblasti ekonomické teorie 

Potřeba moci Znalosti z oblasti teorie podnikání 

Empatie - schopnost vcítit se do 

potřeb jiných Znalosti z oblasti teorie marketingu 

Sebedůvěra Znalosti z oblasti psychologie a sociologie 

Sebereflexe Znalosti z oblasti managementu a řízení 

Organizační schopnosti Znalosti technické 

Analytické schopnosti Znalosti z oblasti komunikace a rétoriky 

Komunikační dovednosti Znalosti z oblasti matematiky, statistiky 

Logické myšlení Základní právní povědomí 

Koncentrace 

Znalosti z oblasti personálního řízení, 

motivace a stimulace pracovníků 

Ctižádost Dobrá tělesná a duševní kondice 

Tabulka č. 1: Vrozené a získané vlastnosti manažera 

Zdroj: Váchal a Vochozka (2013) s. 108 

 

Jako takovou podkapitolou u vlastností můžeme vidět i temperament, ten je 

definován jako souhrn určitých vrozených vlastností. Ukazuje se především v jedincově 

prožívání, reakcích a chování. Známe také tzv. temperamentní typologii, ta zjišťuje, že 

lidé od počátku svého bytí, nějakým způsobem reaguje na vnější podněty a vzruchy, a také 

sleduje, že tyto reakce mohou být u některých lidí podobné. Právě proto vznikla typologie 

určitého druhu chování a to je právě typologie temperamentu. Tímto rozdělením se 

zabývali autoři jako Hippokrates, Eysenck, Kretschmer a v neposlední řadě Jung, jehož 

teorie je jednou z nejčastěji používaných. (Lojda, 2011, s. 12,14) 
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Hippokrates dělil čtyři druhy temperamentu podle toho, která z tělesných tekutin – 

krev, hlen, žluč a černá žluč - v těle člověka dominuje. „Dominující šťáva určuje tělesnou a 

duševní kondici člověka, jeho zdraví, emoční procesy a základní duševní náladu. Označení 

této teorie jako humorální nelze zaměňovat za pojem vztahující se k činnosti žláz vnitřní 

sekrecí, tedy k produkci hormonů.(…) Hippokrates primárně jakožto lékař hledal 

souvislost mezi somatickými nemocemi a tělesnými šťávami.(…) Hlavním přínosem pro 

psychologii představuje Hippokratova kategoriální soustava čtyř temperamentních typů: 

cholerik, sangvinik, melancholik a flegmatik. Ke každému temperamentu rozpoznal 

specifické emoční ladění, prožívání a projev.“ (Cakirpaloglu, 2012, s. 66-67) To zobrazuje 

následující tabulka. 

 

Náhlost 

vzniku

Intenzita 

projevu

Délka 

pocitu

Cholerik + + + hněv žlutá žluč

Sangvinik + - - radost krev

Melancholik - + + smutek černá žluč

Flegmatik - - - lhostejnost hlen

Emoce
Duševní 

nálada

Tělesná 

šťáva
Typ

 

Tabulka č. 2: Vlastnosti jednotlivých temperamentních typů 

Zdroj: Cakirpaloglu, 2012, str. 67 

 

„Cholerik je lehce vzrušivý, neklidný, náročný, neustále protestující a konfliktní 

člověk. Převaha žluté žluči vyvolává prudké, silné a dlouhotrvající emoce. Základní 

rozpoložení cholerika je hněv.  

Sangvinik je příjemný, veselý a společenský člověk. Převaha krve v těle vede 

k prudkým, avšak umírněným a krátkodobým emocím. Sangvinik se lehce vzrušuje a 

stejně lehce zklidní.  

Melancholik je opakem sangvinika. Jeho emoce vznikají pomaleji, avšak jsou silné 

a dlouhotrvající, přičemž převládá smutek. Převaha černé žluči u melancholika způsobuje 

nízkou reaktivitu a pokles nálady.  

Flegmatik je klidný, neochvějný, málo citlivý a inertní člověk. Jeho emoce vznikají 

pomalu a jsou slabé a krátkodobé. Dominující hlen v těle způsobuje poměrně nízkou 

reaktivitu flegmatika a obecnou lhostejnost.“ (Cakirpaloglu, 2012, str. 66-67) 

 

 Hans Eysenck doplňuje tyto temperamenty, o to zda je člověk emočně stabilní či 

labilní a zda je extrovert nebo introvert.  

Sangvinik (emočně stabilní extrovert) 
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- vyznačuje se přiměřenou reakcí na silné i slabé podněty, rychlou reakcí na 

změny a je velmi přizpůsobivý.  

Melancholik (emočně labilní introvert) 

- charakterizují ho intenzivní prožitky, rozhodování je ovlivněno strachem 

z budoucnosti a pesimismem.  

Cholerik (emočně labilní extrovert) 

- bývá panovačný, soustředěný sám na sebe může být až egocentrický, agresivní 

a netrpělivý.  

Flegmatik (emočně stabilní introvert) 

- běžným podnětům bývá lhostejný, může se zdát chladnokrevný, reaguje až na 

velmi silné podněty. (Lojda, 2011, s. 15) 

 

 Ernst Kretschmer během svého klinického sledování pozoroval vzájemný vztah 

mezi typem těla a diagnózou pacienta. „Hlavní tělesné typy podle Kretschmera jsou 

astenik, atlet, pyknik. K těmto základním typům dodal další, dysplastický typ pro osoby, 

které se vyznačují nevyhraněnou tělesnou formou.“ K těm připojil následně typy 

temperamentu. Stručně můžeme říct, že astenický typ, tedy osoba štíhlé postavy, malou 

tělesnou váhou v porovnání s celkovou velikostí se vyznačuje svou citlivostí, někdy také 

uzavřeností, není příliš zaujatý pro komunikaci se společností. Atletický typ má po tělesné 

stránce svalnatý, robustní se silou kostrou a jeho vlastnosti jsou spojené s klidem, 

rozvážností, u tohoto typu temperamentu se často vyskytuje epilepsie či schizofrenie. 

Poslední typ je pyknický typ, jehož postava je podsaditá, svou výškou je menší a má krátké 

končetiny, jeho vlastnostmi jsou aktivita, praktičnost, vřelost a také otevřenost. 

(Cakirpaloglu, 2012, s. 71) 

 

 V neposlední řadě je tu Carl Gustav Jung určil typy temperamentu na základě vlivů 

myšlení, vnímání, intuice a cítění. „Praktický typ – kombinace myšlení a vnímání – stojí 

„nohama na zemi“, je zaměřen na fakta, v práci je přesný orientovaný na výkon. Vyjadřuje 

se v krátkých větách, má sklony k přikazování. Koncepční typ – kombinace myšlení a 

intuice – má rozvinutý smysl pro systematickou koncepční práci. Dokáže generovat nové 

nápady, vzbuzuje u kolegů nadšení pro práci, je iniciátorem změn. Společenský typ – 

kombinace vnímání a cítění – je družný, zajímá se o lidi a jejich potřeby. Je člověkem, 

který se domnívá, že má nastavovat pravidla dobrého chování. Chybí mu dostatečná zpětná 

vazba a nemívá dostatek času. Kreativní typ – kombinace cítění a intuice – je nadšenec, 
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který je upřímný, flexibilní a komunikativní. Rád si sám stanovuje vysoké cíle a nerad se 

přizpůsobuje. Je upřímný a často idealista.“ (Lojda, 2011, s. 16)  

 

1.2.3.2 Znalosti, dovednosti a kompetence 

 

 Tyto tři rysy ukazují, že ne vždy se můžeme spoléhat na jen na vrozené 

charakteristiky naší osobnosti. Povinná školní docházka a následná vzdělání nám dají 

určité znalosti, ty pak užíváme a utváříme nějaké dovednosti. V případě že se je naučíme 

dobře využívat, pomohou nám vykonávat odpovídající kompetence. 

 Znalosti – teoretické znalosti a sdělení, která se naučíme. Nejdůležitější jsou pro 

manažera znalosti odborného charakteru a znalosti managementu. S každým povýšením či 

jinou změnou funkce se nároky na znalosti zvyšují.  

 Dovednosti navazují na získané znalosti. Znamená to, že člověk se učí teoretické 

informace přetavit, a to cvikem či praxí, do svých dovedností. Tento „přerod“ vyžaduje 

dostatečné množství času a je přímo závislý na schopnostech jednotlivce.  

 Kompetence je schopnost člověka dosáhnout konkrétně stanoveného cíle, a to 

především v udaném čase a přiměřené kvalitě. „Mezi základní manažerské kompetence 

patří: 

- schopnost samostatného rozhodování, 

- schopnost dotahovat věci do konce, 

- schopnost reagovat na měnící se podmínky, 

- schopnost sebevzdělávání a učení,  

- flexibilita,  

- inovativnost při řešení úkolů.“ (Lojda, 2011, s. 18-20) 

 

 

 

1.2.3.3 Motivy, potřeby, hodnoty a postoje 

 

Motivy a potřeby člověk uspokojuje skrze svou práci, potlačuje tak pocit 

nedostatku. Motivy jsou tzv. vnitřní hnací síly, to proč člověk práci či jinou činnost 

vykonává, co nás za tím vede. Jsou ovlivňovány především lidskými potřebami a také 

užitky, postoji a hodnotami. Hodnoty vyjadřují význam, který dáváme určitým událostem, 
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objektům, činnostem. Zastupují lidské přesvědčení o správnosti jednání. Jsou 

kvalifikovány šesti typy: 

- teoretický typ – pravda, kritika, racionalizace – hlavní hodnotou je poznání 

- ekonomický typ – užitek, praktičnost, prosperita – hlavní hodnotou je užitek 

- estetický typ – soběstačnost, individualsimus, - hlavní hodnotou je krása 

- sociální typ – nesobeckost – hlavní hodnotou je láska 

- politický typ – soutěž, vliv, příležitost ovládat ostatní -  hlavní hodnotou je moc 

- náboženský typ – božské hodnoty, náboženská zkušenost – hlavní hodnotou je 

jednota 

Postoje jsou propojené s hodnotami. Vyjadřují se především v pozitivním nebo negativním 

pohledu na věc. V pracovním prostředí je můžeme rozdělit na pět podskupin: 

- postoj k organizaci  

- postoj k nadřízeným  

- postoj k pracovní skupině 

- postoj k práci  

- postoj k mimopracovním podmínkám práce (Kociánová, 2010, s. 20-22) 

 

„Poznání osobnosti lidí nám umožňuje:  

- předvídat nebo dostatečně vysvětlovat jejich chování v různých situacích,  

- hledat pro ně adekvátní způsob motivace a 

- odhalovat jejich profesionální úspěšnost v různých funkcích.(…) 

 

Osobnost člověka formují tři skupiny faktorů: 

- faktory biologické - genetické zvláštnosti nervové soustavy a hormonální 

soustavy, důsledky onemocnění a úrazů,  

- faktory sociální – působení rodičů, spolužáků, přátel, později spolupracovníků 

a nově založené rodiny,  

- faktory kulturní – kultura národa a společenské skupiny – zvyky, normy, 

očekávané jednání, jazyk, atd.“ (Bělohlávek, 1996, s. 57– 58) 
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 Shrnutí  1.3

 

Úkolem úvodní kapitoly bylo seznámit čtenáře se základními prvky lidské osobnosti. 

Zaměřuje se především na psychologickou část osobnosti, kdy určujeme lidské vlastnosti, 

charakter, temperament a další prvky jako chování a v neposlední řadě také potřeby, 

hodnoty a postoje, které jsou v postavení manažera odlišné než ty normální lidské. Stejně 

tak se tato kapitola zabývá znalostmi, dovednostmi a kompetencemi, které předurčují 

manažera k výkonu jeho práce.  

Tato část je úvodem do následující části, kde jsou zmiňovány základní funkce, role a 

dovednosti manažera. Je nezbytně nutné, aby čtenář v této části získal základní informace, 

které vedou k lepšímu pochopení následující kapitoly. 
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2 FUNKCE, ROLE A DOVEDNOSTI MANAŽERA 
 

Dalo by se říct, že manažer musí umět dobře zvážit a přiznat si své možnosti, což není 

v mnoha případech tak jednoduché. V současnosti se oceňuje i umění zůstat v pozadí a 

nevyčnívat, vzniká pocit, že když budu mít úspěch, ostatní mě budou chtít „potopit“. 

Člověk se snaží ponižovat své schopnosti a možnosti, jen aby neupoutal příliš pozornosti. 

Často při posuzování svých úspěchů využíváme slov „ano, ale“. Proto musí každý manažer 

mít ochotu se učit a vzdělávat v těchto oborech, aby neustále směřoval k dokonalosti. 

(Kamp Di, 2000, s. 36., 37.). K tomuto bych ráda uvedla vlastní názor, případně to 

zkušenost, dá-li se to tak formulovat. Osobně nejsem člověk, který by se rád chválil. často 

říkám uvedená slova „ano, ale“ mohlo by bít lépe, mohla bych to udělat jinak, lépe, apod. 

Je to asi zrovna proto, že se nerada chválím sama a tím ponižuju svoje vlastnosti a 

schopnosti a to jak dělám svou práci. Člověk se musí snažit dosáhnout co nejlepších 

výsledků a slova „ano, ale“ nejsou podle mě nejlepší „kamarádi“ s úspěchem.  

Manažera můžeme popsat, jako někoho kdo je velice důležitou postavou v jakémkoli 

podniku, ať už v menším nebo větším. Už v první kapitole je uvedená minulost, kdy 

manažer a vlastník jsou jedna osoba. V současné době jsou i v rodinných firmách tyto 

funkce odděleny a manažer je nyní uváděn jako samostatná profese a především v zásadní 

pozici. Manažeři hrají podstatnou roli v odpovědnosti za zdar firmy v téměř všech 

oblastech. Váchal a Vochozka řadí pozici manažera někam na hranici mezi vědou a 

uměním. V práci manažer aplikuje tvrdé a měkké prvky organizování a řízení.  

„Tvrdé prvky představují hmotné aspekty organizace a jejího řízení – jedná se o 

faktory jako správa financí, tvorba organizačních struktur, distribučních kanálů, datových 

skladů, apod. Zatímco měkké prvky reprezentují veškeré nehmotné prvky organizace, mezi 

něž patří i firemní kultura a corporate identity, firemní komunikace uvnitř i navenek 

odrážející se i v jednání s různými skupinami stakeholderů a mnohé další.“ (2013, s. 103) 

Jaroslav Štěpaník uvádí, že k práci manažera je nutné mít některé předpoklady. Je 

nutné, aby měl nezbytnou kvalifikaci, organizační a vedoucí kvality a v neposlední řadě i 

životní zkušenosti. Musí se vyznačovat zdravou sebedůvěrou a pokud možno pozitivním 

myšlením. Na každého vedoucího pracovníka jsou kladeny specifické požadavky, které se 

označují jako manažerské funkce.  
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 Základní manažerské funkce  2.1

 

Základní manažerské funkce: 

- plánování, organizování a řízení  

- výběr, přijímání, rozmisťování a propouštění pracovníků 

- vedení a kontrola pracovníků 

- hodnocení, odměňování, motivace 

Dále pak: 

- informace a komunikace 

- rozhodování  

- reprezentace pracovní skupiny (2010, s. 43 – 44) 

 

Většina ostatních autorů uvádí tento výčet v kratší a stručnější verzi stejně tak jako 

Štrach, jsou to tedy funkce: 

- plánování a předvídání 

o prognostika budoucnosti, určování úkolů a cílů, a stejně tak cíle dělit 

podle časového období (dlouhodobé, střednědobé, krátkodobé) 

- organizování  

o tato funkce zastává činnost v organizační struktuře podniku, pomocí 

reorganizace např. času a práce dosahuje podnik větší efektivity 

- vedení  

o motivace pracovníků, upravování práce tak aby bylo, co nejlépe 

dosaženo, daných cílů 

- kontrolování  

o kontrola činnosti – zda se daným konáním docílilo stanovených cílů 

Vyjmenované funkce jsou pevně spojeny s výkonem práce vedoucího zaměstnance. 

Tyto úlohy manažer během pracovního procesu neustále opakuje. Každý nápad, myšlenka, 

změna či výkon musí být nejprve naplánován – potřeba zdrojů, kapacit, času, následně je 

nutné je zorganizovat – přiřazení zdrojů ke každé činnosti. Následně jsou zaměstnanci 
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vedeni k plnění daného cíle, který je vždy určen před uvedením například do výroby a 

nakonec vše zkontrolovat, zda bylo vše provedeno správně a dosaženo, požadovaného 

výsledku. (2008, s. 8) 

Manažer, ale není jen osoba manažer, je to spousta lidí pod ním, proto považuji za 

velmi důležitou i práci v týmu, kterou by měl manažer zvládat na mistrovské úrovni. 

Templar říká „Musíte svému týmu nabídnout něco, za čím by mohl jít“. Uvádí, „Hlavní 

myšlenka zní: Když nemáte zájem vy, proč by ho měli mít vaši zaměstnanci? Musíte jít 

příkladem ve všem, co děláte. Myslet, než promluvíte. Uvážit svou reakci. „Dělejte, co 

říkám, a ne co dělám,“ nefunguje. Buďte tím, čím chcete, aby byli oni.“ (2006, s. 96) 

Na všech úrovních manažerské pyramidy (vrcholový manažeři, střední manažeři, 

základní manažeři) musí kromě výkonu víše uvedených funkcí, plnit i dané manažerské 

role, kterých podle knihy The Nature of Managerial Work (1973) Henryho Mitzberga deset 

a dělí se do tří základních okruhů:  

a) Interpersonální – mezilidské vztahy 

 

 role reprezentanta – zastupování společnosti jako celku  

 role styčného důstojníka – udržování vztahů s kolegy i mimo organizaci 

 role vůdce  - vzor pro ostatní zaměstnance – motivace 

 

b) Rozhodovací  

 role podnikatele – iniciace změn 

 role hasiče – chrání podnik proti ohrožení nějakou činností 

 role alokátora zdrojů – kdo, kdy, kde, jak a proč bude využívat zdroje 

 role vyjednávače – vyjednává nejlepší podmínky pro organizaci nebo její 

část 

 každá role je trošku odlišná pro manažery na každé části manažerské 

pyramidy – např. vrcholový manažer rozhoduje o celé firmě, zatímco 

základní manažer jen o malém úseku nebo týmu. 

 

c) Informační – získávání, předávání a hodnocení informací 

 role monitora – zkoumání dostupných informací a jejich shromažďování  

 role šiřitele – předání získaných informací uvnitř organizace 

 role mluvčího – interpretace informací do dané části, úseku firmy.  
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 TŘI DIMENZE MANAŽERSKÝCH DOVEDNOSTÍ  2.2

 

Praxe dělí všechny lidi, tedy i manažery, na úspěšné a neúspěšné. Řídíme se tím, co 

udělali správně ti úspěšní a snažíme se vyvarovat chyb těch neúspěšných. Ale určení 

skutečné odpovědnosti za kladný výsledek či za úpadek je v reálném podniku velmi 

složité. Proto se ve většině případů hledá charakteristika, která by s rozdělením pomohla. 

V mnoha případech je k tomu využíván inteligenční kvocient. IQ má být zárukou 

inteligence a zdravého rozumu.  

„V podnicích je IQ často prezentován jako schopnost řešit problémy, analytická 

schopnost, podnikatelský úsudek a schopnost podnikat podstaty věci.(…) Mnozí 

inteligentní lidé s vysokým IQ jsou příliš chytří a příjemní na to, aby zabezpečili, že 

k něčemu dojde. Většina podniků pátrá po dobrých interpersonálních dovednostech nebo 

po dobrém EQ – emočním kvocientu. Ten bude mít podobu týmové práce, adaptability, 

interpersonální efektivnosti, charismatu, schopnosti motivovat a podobných klíčových 

výrazů pro EQ.“  Avšak ani vysoké IQ a dobré schopnosti v EQ nemusí stačit. Proto 

nastupuje další, třetí kvocient, a to politický. Je to schopnost dobře porozumět politickým 

souvislostem, vědět jak se dostat k „moci“ a jak jí správně využít k dosažení cílů. Nutnost 

PQ se projevuje v práci manažera, kdy je v téměř každé situaci nutné tvořit aliance a stavět 

rozhodnutí na vzájemné pomoci. Právě proto je PQ tolik významný, někdy se setkáváme 

také se zkratkou SQ tedy sociální kvocient 

Dá se tedy říct, že pro úspěch jsou nutné všechny tři kvocienty, tzv. tři dimenze. 

Každá z nich obsahuje dovednosti, které je možné se naučit. Spojením těchto třech dimenzí 

získáme MQ – manažerský kvocient. Pro tento kvocient je nutné mít dobře vybudované 

všechny tři předchozí – inteligenční kvocient, emoční kvocient i politický kvocient. To 

můžeme vidět na následujícím obrázku.(Owen, 2008. s. 14-16) 
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Obrázek č. 3: Složky IQ 

Zdroj: Owen, 2008, s. 20 

 

 Shrnutí  2.3

Druhá kapitola byla zaměřena na rozšíření základních informací v kapitole první, a 

to přímo jednotlivými pracovními úkony manažera – funkce, role a dovednosti. Čtenář se 

zde doví, o tom co je tedy hlavní náplní práce manažera. Můžeme říct, že je to zadávání 

úkolů, kontrola jejich plnění, organizování, plánování a předvídání následujícího vývoje a 

další jako motivování, reprezentace skupiny, hodnocení a odměňování. Manažer musí být 

tak trochu psycholog, musí správně odhadnout s kým jak mluvit, jak na koho reagovat a 

podobně. Manažerské role – Interpersonální, rozhodovací a informační, jsou také velmi 

důležité pro výkon práce manažera. 

Poslední část je zaměřena na dovednosti manažera podle určitých kvocientů. Velmi 

známý Inteligenční kvocient není vždy zárukou toho nejlepšího pro podnik, a proto byly 

vytvořeny další  kvocienty – EQ, PQ (SQ) – které následně tvoří MQ.  
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3 MYERS-BRIGGS TYPOLOGY INDICATOR 

 VZNIK MBTI 3.1

V 50. letech minulého století začal zájem o typologii osobnosti znovu stoupat. 

„V Americe Isabel Myers oprášila letité Jungovo pojetí psychologických typů spolu se 

svou matkou Kathryn Cook Briggs. Tyto dvě ženy zcela nezávisle na Jungovi, o němž 

tenkrát nevěděly, došly k podobným závěrům jako on.“ Zjištění, že stejných výsledků 

docílil někdo již před mnoha desítkami let, bylo vskutku překvapující, avšak tyto dvě ženy 

se rozhodly pro krok, ke kterému Jung nepřistoupil. Rozhodly se vytvořit “prakticky 

použitelný empirický nástroj“ tedy osobnostní dotazník po nich nazvaný Myers-Briggs 

Type Indicator – MBTI. Jelikož ani jedna z žen neměla formální psychologické vzdělání, 

bylo jim často vytýkáno, že nemají dostatečné vzdělání k jakémusi měření osobnosti. Tyto 

dotazníky využívají různé firmy z oblastí „personalistiky, řízení lidských zdrojů, 

nejrůznější „lovci mozků“ a další odrůd personálního managementu a začali ji široce 

využívat.“  Velká obliba těchto dotazníků vychází především z prokazatelnosti  

a spolehlivosti výsledků, ty jsou prakticky použitelné a velmi respektované.  Testy 

pomáhají najít ty správné funkce pro žadatele na pracovní místo. Výsledky respondenta 

nehodnotí, popisují jeho osobnost. „Zatímco například test inteligence seřadí lidi na škále  

a jeho výsledky mohou pro někoho být nelichotivé, MBTI neříká, že jeden typ je horší 

nebo lepší. Pouze konstatuje to, co „je“, aniž by vnucoval, co „má být“, nebo předvídal,  

co „bude“.(…) Typologie MBTI vychází z předpokladu, že lidské chování není nahodilé a 

lze je předvídat, protože se drží určitých pravidelností. Jsou-li v něm pravidelnosti, má-li 

nějakou stálost, pak je jistě možné jeho rozdílnosti utřídit.“(Čakrt, 2004, s. 18-19) 
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 OSOBNOSTNÍ CHARAKTERISTIKY V SYSTÉMU MBTI 3.2

 

V soustavě MBTI je osobnost dělena na dvě psychické funkce – jakým způsobem 

člověk pojímá informace a jak je posuzuje. MBTI určuje čtyři stupně lidské osobnosti, 

každý stupeň má dvě meze.  Jednou prvních charakteristik je Extraverze a Introverze, tedy 

E vs. I. 

 
Tabulka č. 3 : Základní dimenze osobností typologie 

Zdroj: Čakrt, 2004, s. 25 

 

„Extravert je postojový typ, pro nějž je příznačný (…) přímý, otevřený postoj 

k vnějšímu světu, což se projevuje v jeho hodnocení a záměrech. (…) Extraverzi vytváření 

následující komponenty, typické pro osoby této orientace: 

- Iniciativnost: Iniciují, vyvolávají společenské interakce, představují, seznamují 

lidi navzájem a podporují je. 

- Expresivnost: S oblibou s malými zábranami sdělují ostatním své názory a 

dávají najevo své emoce. Jsou hovorní v živém a optimistickém stylu. 

- Vstřícnost: Mají kolem sebe rádi hodně lidí, často se připojují k různým již 

existujícím skupinám nebo zakládají nové. 

- Participativnost: Dávají přednost tomu, komunikovat s ostatními osobně a 

přímo, hovořit s nimi, než jim třeba psát, dělat věci s jinými spíše než sami. 

- Energie: Bývají tam, kde se něco děje, a strhávají na sebe pozornost, vyzařují 

energii. 
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- Společenskost: Chtějí do svých činností zahrnovat druhé anebo být zahrnování 

do jejich činnost.(…) 

Introvert je povahový typ, který má dle Junga spíše opatrný vztah mezi „já“ a 

vnějším objektem. Zachovává si odstup. Vyhledává spíše hloubku než šíři. (…) Introverzi 

tvoří tyto složky, typické pro lidi této orientace 

- Reaktivnost: Preference přenechávat iniciativu ve společenských záležitostech 

a kontaktech jiným. 

- Rezervovanost: Dávají přednost tomu, nedávat své emoce, prožitky a zájmy 

okamžitě najevo, řešit své záležitosti sami. 

- Intimnost: Mají rádi do hloubky jdoucí vztahy s nemnohými blízkými přáteli. 

- Uvážlivost: Více jim vyhovuje komunikace pomocí psaného textu, raději píší a 

čtou, než rozmlouvají, protože rozhovor jim dává méně prostoru porozumět 

sdělení a rozvážit si odpověď. 

- Poklid: Tíhnou ke klidným a tichým místům, drží se v pozadí. 

- Nezávislost: Ke štěstí se nepotřebují nutně spojovat s jinými lidmi a získávat 

jejich souhlas, v mnoha případech si vystačí sami.“ (Čakrt, 2004, s. 26-28) 

 

Dalšími parametry MBTI testu je intuice (S) a vnímání (N), podle anglických 

zkratek tedy N vs. S. Ty určují, jak shromažďujeme informace, nebo také jak je bereme na 

vědomí. Převaha S určuje to, že takový člověk je více praktický, řídí se fakty a spoléhá na 

zkušenost. Následující výčet ukáže, které složily MBTI tvoří osobnost člověka, jež má své 

výsledky více zaměřené na smyslové vnímání. „Tito lidé jsou: 

- Konkrétní: Zajímají je fakta a neradi opouštějí území toho, co je známé. 

- Realističtí: Řídí se svým zdravým rozumem a zabývají se tím, co je možné. 

- Praktičtí: Dbají o to, aby věci fungovali a něčemu sloužily.  

- Empiričtí: Učí se tak, že věci vyzkoušejí a prověří, opírají se o znalosti toho, co 

sami odpozorovali nebo zkusili a co se osvědčilo; nemají rádi obecné teorie a 

neprověřené hypotézy. 

- Tradicionalističtí: Ctí to, co je prověřeno časem, neprahnou po novotách.“ 

(Čakrt, 2004, s. 37) 
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Lidé, u nichž převládá v získávání informací intuice, nechtějí pracovat přesně a 

strukturovaně. Nemohou vycházet z manuálu a jejich práce nesmí mýt přesný řád. 

Potřebují místo, kde svou intuici mohou plně rozvinout. „Lidé s preferencí vnímání se 

projevují tím, že bývají: 

- Abstraktní: Čtou mezi řádky, snaží se vymknout z reality, hledají nová spojení 

a významy.  

- Nápadití: Vynalézaví a hledající nové způsoby, jak na věci pohlížet nebo jak je 

dělat.  

- Odvozující: Mají rádi znalosti pro ně samé, bez nutné vazby na jejich 

bezprostřední praktické využití a s oblibou vyvozují z existujících znalostí a 

teorií nové poznatky a závěry. 

- Teoretičtí: Důvěřují teoriím a nemají potíže s hypotézami, objevují skryté 

zákonitosti a formují nové. 

- Originální: Jsou puzeni ke všemu novému a usilují o to, být alespoň v nějakém 

ohledu jedineční a nezaměnitelní.“ (Čakrt, 2004, s. 39-40)  

 
Tabulka č. 4: Jak se projevují s převahou smyslového a intuitivního vnímání 

Zdroj: Čakrt, 2004, s. 43 

 

Třetí dvojicí je myšlení a cítění, tedy z angličtiny T vs. F. Jsou to dva faktory 

ovlivňující rozhodování lidí. Člověk, který se rozhoduje na základě svých pocitů, cítění, 

využívá především své hodnoty, to co mu vyhovuje, co je mu blízké. „Ti z nás, kteří dávají 

přednost cítění, bývají: 
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- Vciťující se: Rozhodující se podle toho, jak by bylo jim samým v „kůži“ toho 

druhého. 

- Soucítící: Při rozhodování berou v potaz to, co je lidem milé a nemilé, to vše ve 

vazbě na osobní hodnoty. 

- Přizpůsobiví: Schopní přijmout postoj „je-li to pro tebe opravdu tak důležité, 

tak já se přizpůsobím“. 

- Přijímající: Tolerující a respektující názor jiných se snahou najít v jiných 

lidech nebo odlišných názorech vždy něco dobrého. 

- Citlivý: Schopní vidět obě strany mince a hledající nejdříve to, na čem je 

možné se shodnout.“ (Čakrt, 2004, s. 47) 

Opačná mez je tedy myšlení. „Myšlení, T, je funkce, která se snaží dospět 

k porozumění skutečnostem vnějšího světa a přizpůsobení se jim především objektivními 

poznávacími prostředky. To je vyvozováním pojmových souvislostí a logických 

důsledků.(…) Z pohledu MBTI jsou lidé s preferencí myšlení „poskládáni“ z těchto složek: 

- Logičtí: Ideální pro ně je rozhodovat se neosobně, bezrozporně, pouze na 

základě zvážení všech pro a proti. 

- Racionální: Dávají přednost objektivním a transparentním postupům bez 

emocí. 

- Tázací se: Cítí nutkání vyjasňovat si věci mnoha dotazy. 

- Kritičtí: Věří, že dobrých výsledků se dosáhne skepsí a tím, že se poukáže na 

to, co ještě není dobré, nikoli chválením toho, co již není třeba zlepšovat. 

- Neústupní: jakmile jsou přesvědčeni, že mají pravdu, trvají na ní a snaží se jí 

prosadit.“ (Čakrt, 2004, s. 48) 
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Tabulka č. 5: Jak se projevují lidé s převahou myšlení a cítění 

Zdroj: Čakrt, 2004, s. 53 

 

Poslední, čtvrtou, dvojicí je usuzování a vnímání, tedy J vs. P. Pomocí je 

rozlišováno, co lidé upřednostňují – věci uzavřené, definitivní, brzkému úsudku a 

rychlému konečnému rozhodnutí, nebo jsou-li raději, když jsou věci stále neuzavřené a 

s otevřenými možnostmi následného rozhodování. „Optika pohledu MBTI rozlišuje 

v lidech s usuzující orientaci pět charakteristických prvků, jimiž se projevují. Je to snaha o:  

- Systematičnost: Schopnost důkladně se předem přepravit a počítat se všemi 

možnostmi.  

- Plánovitost: Pocit nutnosti mít v zásobě závaznou a pokud možno 

dlouhodobou představu, jak na věci jít a jak je dělat.  

- Začínat brzy: Puzení pouštět se do věcí záhy a vyhnout se tak „šturmování“, 

zoufalému finiši na poslední chvíli. 

- Rozhodování: Spoléhání se na předem stanovená, zavedená a osvědčená 

pravidla rozpočtování a přidělování zdrojů jako na nejúčinnější způsob jak věci 

zvládat.  

- Metodičnost: Vyvíjení přesných a jasných postupů, které krok po kroku 

stanovují, jak to či ono udělat.“ (Čakrt, 2004, s. 70) 

Posledním faktorem ovlivňující hodnocení MBTI testu je vnímání. Lidé s převahou 

tohoto činitele nemají rádi pevný řád, v práci hledají spíše potěšení a prvky hry, dá se říct, 

že nenacházejí pochopení v tom, že by práce měla předcházet zábavě. „V tom, jak lidé 

s orientací k vnímání dávají přednost shromažďování nových informací před tím, aby se 

předčasně vázali, nachází MBTI tyto znaky: 
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- Uvolněnost: Libování si v překvapeních a nechávání se nést proudem života a 

událostí, které přináší. 

- Otevřenost: Snaha věci jednou provždy neuzavírat a nenechat se spoutat 

neměnnými plány, záměry a postupy. 

- Pracovat až pod tlakem: Vyčkávat až do poslední chvíle a pak využít 

závěrečného vzepětí energie k dokončení úkolu. 

- Spontaneitu: Nesnášení rutiny a záliba v hledání stále jiných způsob, jak dělat 

to či ono tak, aby to bylo stále zajímavé a nedegenerovalo. 

- Bezstarostnost: Víra, že to, co bude potřeba, se „samo“ v pravou chvíli „nějak“ 

objeví.“ (Čakrt, 2004, s. 72) 

 Shrnutí  3.3

Poslední kapitola v teoretické části je zaměřena na pochopení dotazníku MBTI. 

Tento dotazník hodnotí osobnost člověka, na všech pracovních pozicích, může být 

nápomocen, pokud si člověk není jistý budoucím povoláním nebo již zvolenou pozicí. V 

této práci je využit jako hodnotící složka vybraných manažerů, kteří tento dotazník 

vyplňovali. Hlavním úkolem této kapitoly, bylo proto, aby čtenář pochopil, na jakém 

principu tento standardizovaný dotazník funguje, co je hodnoceno v jeho částech a o čem 

vlastně vypovídají jeho výsledky. Určuje rozdíl mezi jednotlivými dvojicemi způsobu 

myšlení a chování.  Tato kapitola bude sloužit k pochopení výsledků v praktické části. 
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Dotazovaní pracovali na těchto konkrétních manažerských pozicích: 

o Generální ředitel či manažer   4x 

o Manažer financí    5x 

o Manažer nákupu    3x 

o Manažer kvality   5x 

o Manažer prodeje   6x 

o Personální vedoucí   5x 

o Projektový manažer  6x 

o Manažer provozu    3x 

o Regionální manažer obchodu 2x 

o Ostatní         6x 

 

Další otázkou bylo, co je napadne pod pojmem „úspěšný manažer“ či co si pod 

takovým spojením asi představí. Odpovědi byli téměř shodné, jelikož z každé se dalo 

usoudit, že manažer je ten, kdo dokáže svou prací strhnout kolektiv jemu podřízený 

k dobrým výsledkům a tak pomoci k rozvoji, jak jednotlivých osobností tak i k rozvoji 

firmy, aby mohla dosahovat vytyčených cílů. Někteří skloňovali také slovo „leader“, tedy 

že manažer musí pro svůj úspěch, který by měl být spojen s úspěchem firmy být dobrý 

vůdce. 

 Následně byli tázáni, proč si vlastně zvolili takovou pozici, proč chtějí, nebo spíš 

chtěli být manažery a podílet se tak na úspěchu či neúspěchu firmy. Nejčastěji, a asi i  

očekávaně odpovídali, že je tato práce baví, že se jim líbí pracovat s lidmi, že je 

uspokojuje. Další jednoduše sršeli sebevědomím a odpověď zněla, že jsou dostatečně 

kvalifikovaní pro takovou pozici – mají předpoklady pro pozici vedoucího pracovníka 

jakékoli firmy, stejně tak jako dostatečnou autoritu, k tomu aby mohli vést ostatní. Jiní se 

na svou pozici dostali od základu, tím že začínali na téměř nejnižší pozici a dostali se až do 

manažerského „křesla“, pokud mohu vyslovit svůj názor je to podle mě ta nejlepší 

možnost, jak se dostat na pozici ve vedení podniku, jelikož si člověk opravdu zkusí práci, 

která se vykonává a tak může dokonale a myslím si, že i lépe porozumět některým 

problémům, třeba ve výrobě. A poslední a také očekávanou odpovědí je platové 

ohodnocení na této pozici. Lidé dělají práci pro peníze a rozhodně to není zanedbatelná 

položka na jejich seznamu. Ještě bylo pár dalších odpovědí jako dobrá parta lidí na jejich 

současném místě a podobně.  
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 Každý se v práci setká s nějakým tím problémem, rozmíškou mezi zaměstnanci 

nebo kolegy. To bylo předmětem další otázky, která se týkala konfliktu v práci. Přesné 

znění otázky byl.. Na otevřenou otázku, bylo mnoho odpovědí a dali by se shrnout asi tak 

do 5 okruhů. Je to tedy především a nejčastěji problém v komunikaci a neporozumění si 

vzájemně. Kdy manažer vydá jeden příkaz, ale podřízený ho například špatně pochopí. Pak 

je to nekompetentnost zaměstnanců, kolegů, následováno špatnou prací v týmu. Někteří 

dotazovaní, ale poukázali i na vlastní chybu například, což mě z jedné strany překvapilo, 

ale zároveň i příjemně potěšilo, jelikož nejsou až moc sebevědomí a ví, že ne úplně 

všechno ovládají k dokonalým detailům a myslím, že i tato vlastnost není v takové práci 

úplně k zahození. Můžeme tedy říct, že nikdo není dokonalý. Jako poslední bod většinou 

uváděli rozdílnost názorů a také rozdílnost cílů.  

 

 Zhodnocení dotazníků  4.3

 

Nyní bych ráda zhodnotila stručně výsledky dotazníků. Celková návratnost je 37,5%, 

což se nemusí zdát jako příliš vysoké číslo, ale když vezmeme v úvahu, že cílovou 

skupinou byli manažeři všech úrovní a různě velkých firem a ti nemají příliš mnoho času 

na vyplňování dotazníků či testů. 

Nejvíce zastoupenou věkovou skupinou byla ta v rozmezí od 41 – 50 let a  

druhou 31 – 40 let. Pokud bychom tyto výsledky brali jako vypovídající o společnosti, 

můžeme říct, že nejvíce manažerů se pohybuje mezi věkovou hranicí 31 - 50 let. Tento 

rozměr může být velmi příjemný pro ty starší manažery i pro ty mladé. 

Informace získané otázkou o vzdělání říkají, že většina manažerů vychází 

Vysokoškolská studia po bakalářském programu. Doplňující otázka na vzdělání rodičů, 

byla zaměřená na zjištění, zda i rodiče dosáhly podobných cílů, alespoň v oblasti vzdělání. 

Někteří určitě boří pravidlo, že na VŠ chodí lidé rodičů, kteří tam také chodili. Můj názor 

je, že je to dáno především představou, že Vysoká škola dává lidem větší možnosti a právě 

to že rodiče nedosáhly nebo možná neměli příležitost studovat, může být motivací pro děti, 

ale i pro rodiče, kteří se do toho děti snaží „tlačit“ s vidinou lepších možností do 

budoucnosti. 

V oblasti osobnostního testu MBTI se manažeři po vyplnění testu rozdělili na 18 

skupin a nejvíce se v nich objevoval typ ESTJ celkový počet 11 manažerů je asi 

vypovídající. Můžeme také říct, že nadpoloviční většina dotazovaných jsou extraverti, což 
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já osobně považuji za jednu z nejdůležitějších vlastností manažera na jakékoliv pozici.  

Další dvojice charakteristik osobnosti ukazuje náklonost smyslovému vnímání. Tady může 

být zajímavostí, že 8 manažerům vyšlo toto rozmezí přesně na polovic, tedy není 

jednoznačně jasné, do jaké části více inklinují. Osobně musím říct, že když se podívám na 

to, co má představovat smyslové vnímání či intuice, nedivím se tomuto nejasnému 

výsledku, protože mi na první pohled přijdou velmi podobné a liší se v menších detailech a 

nemůžu konstatovat, že by byly naprostými opaky. Je to ovlivněné tím, kdy a za jakého 

rozpoložení respondent dotazník vyplňuje, jelikož ne všechny otázky mají odpovědi 

nastavené, tak jak by to řekl odpovídající sám a je nutné vybrat ze dvou nabídnutých 

možností. V mém případě došlo k tomuto „rozpolcení“ právě u prvních dvojic (introvert a 

extrovert, smyslové vnímání a intuice) s celkovým počtem 11 respondentů na 

nerozhodnuté rovině. Potom je nutné projít si charakteristiky těch dvou rozmezí, v tomto 

případě se to dělilo mezi extraverzi a introverzi, smysly a vnímání, a určit která se mu zdá 

více vystihující jeho osobnost. Další se rozdělili po jednom nebo více mezi ostatní 

kategorie.  

Úspěšný manažer by měl podle respondentů být ten správný leader, někdo, kdo 

dokáže strhnout podřízené i nadřízené a může jim být dostatečným a odpovídajícím 

vzorem. Odpovědi na otázku proč takovou činnost chtěli a vykonávají, byli především to, 

že jsou dostatečně kvalifikovaní, že mají dostatečný potenciál, což, můžeme brát až jako 

přespřílišné sebevědomí, pokud mám dostatečný potenciál pro danou pozici, musím to 

ještě dokázat v praxi, a to už je otázka asi na delší zjišťování, asi by bylo zajímavé, co by 

na to řekl nadřízený toho konkrétního manažera. Dalším faktorem proč vykonávat tuto 

práci bylo, že je baví, což je velmi důležité, pokud člověka práce nebaví, je pro něj rutinou 

a nic mu nepřinese. V neposlední řadě uváděli také finanční ohodnocení, což je z jedné 

strany logické, ale také se na to můžeme koukat jako kontraproduktivní složku. Velmi se 

mi líbila schopnost sebekritiky u některých odpovědí, což bych já osobně zařadila jako 

velmi důležitou vlastnost manažera – ne každý dokáže koukat kriticky i na sebe samého – 

do následující kategorie. 

Tam sami manažeři tvořili v podstatě takový žebříček vlastností, které vedoucímu 

pracovníkovi nemůžou chybět. V Top 5 se „umístili“ jak je vidět na obr. 4.11 

komunikativnost, flexibilita, inteligence, kreativita a zkušenost. Nezanedbatelná je i 

odbornost nebo sice v malé míře zmiňovaná empatie nebo třeba neústupnost. Většina 

manažerů se ale shodla a to je dobrý výchozí bod, jejich názor totiž vychází alespoň 

z nějaké zkušenosti.  
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Většina dotazovaných využívá i možnosti se nadále vzdělávat, k tomu využívají 

především školení, která pro ně připravuje jejich firma, různá samostudia, knihovnu, 

noviny, internet a dva dotázaní dokonce zvyšují svou cenu pro firmu dalším studiem na 

Vysoké škole. Manažeři měli možnost přidat další způsoby, ale této možnosti nevyužili, 

ale u tohoto vzniká otázka, zda vůbec existuje jiná možnost vzdělávání. 

Poslední rozebíranou otázkou byly konflikty na pracovišti. To je myslím téma, které 

je skoro v každé práci na téměř denním pořádku. Od malých až po velké rozepře. 

Respondenti uváděli především problém komunikace a to ve více úhlech. Možná právě to 

je předmět, kde by se měli manažeři i jejich podřízení nejvíce rozvíjet, vzdělávat, snažit se 

řešit své konflikty klidně a ne v návalu emocí. 

  

 Shrnutí a doporučení  4.4

 

Shrnutí poslední kapitoly je velmi složité a většina faktů už byla zmíněna. Kapitola 

byla zaměřena na zhodnocení získaných dotazníků, jež měli prozradit více či méně o 

osobnosti lidí na pracovní pozici manažer. Myslím, že čtenář se setká se zajímavými fakty. 

Zajímavá jsou zjištění MBTI dotazníků, tedy standardizovaných osobnostních dotazníků 

v současnosti velmi často využívaných, a to nejen na pozici manažerské ale také v mnoha 

dalších odvětvích.  

Jako doporučení bych uvedla například zlepšení komunikace s podřízenými, 

nadřízenými, ale také s „vnějším“ světem. Vzhledem k uvedené zkušenosti s malou 

návratností dotazníku musím říct, že v tomto ohledu mě manažeři docela zklamali. Vrhá to 

na ně, ale velmi špatné světlo, jelikož komunikace je v jejich práci stěžejní vlastností. 

Většina dotázaných, také komunikaci postavila na první místo žebříčku vlastností 

manažera – což je také docela vypovídající. Manažeři by se ale měli zaměřit také na další 

vzdělávání v různých oblastech a pokusit se lépe porozumět práci, kterou dělají jejich 

podřízení. 
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Závěr 
Cílem bakalářské práce bylo zhodnotit zda manažer uváděný v příručkách, knihách a novinách, je  

opravdu ten který sedí na vedoucí pozici v určitých firmách. Na základě studia odborných 

publikací, jsem se snažila utříbit informace o manažerech, o jejich osobnosti a dalších vlastnostech, 

pro jejich práce nezbytných. Manažer je jednou z nejdůležitějších složek úspěšného podnikání, 

nesmí ale zapomínat na to že lidé, které vede, musí být na své pozici nejen spokojení, ale musí také 

věřit tomu, že jsou součástí podniku a že na jejich práci záleží.  

Práce je z hlediska výzkumu rozdělena do dvou úseků – teoretické a praktické části. 

V teoretické části, kterou jsem rozdělila do tří kapitol, jsem zpracovala a utříbila získané teoretické 

poznatky ze studia odborných publikací, které se týkají osobností manažera a rysy jeho osobnosti 

manažera, také jejich dovednosti a znalosti a to jakým způsobem by měli svou práci vykonávat. 

Poslední kapitolou praktické části je uvedení do problematiky standardizovaného dotazníku MBTI 

Praktická část je věnována dotazníkovému šetření, které proběhlo na základě standardizovaného 

dotazníku MBTI  a druhého dotazníku vytvořeného pro upřesnění informací o samotných 

manažerech, kteří je vyplňovali. Je zde vyhodnocení obou dotazíků a zanalyzovaná získaná fakta 

z obou těchto dotazníků. Ty vypovídají hodně o osobnosti a o tom jak se manažeři. To hodnotí lépe 

dotazník MBTI. Druhý dotazník je zaměřen na to kdo jsou manažeři, jaké je jejich vzdělání, o 

jejich pozici v managementu i úrovni na které ho vykonávají a o jeho vlastnostech. . 

Z dotazníků je jasné, že mnoho manažerů má na svých pozicích stále, co zdokonalovat, 

v doporučeních uvádím například lepší sebevzdělávání, jelikož spousta manažerů, i když jsem se 

setkala jen s pár z těch, kteří dotazníky vyplňovali, má problém například v komunikaci, což může 

v podniku vést ke špatné spolupráci a dalším problémům. Zajímavá fakta dala také otázka na 

konflikty při práci manažera. Ti se setkávají  se špatným kolektivem, špatnou komunikací, ale také 

s nekompetentností, jak manažerů tak podřízených, a z toho můe pro firmu vzniknout velký 

problém. Právě proto si myslím, že sebevzdělávání a další kvalifikace je velmi důležitá pro pozici 

manažera a neměli by jí zanedbávat.  
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Příloha č. 2: 

Doplňující dotazník k bakalářské práci  

             Dobrý den, 
        

     chtěla bych Vás požádat o spolupráci při tvorbě bakalářské práce s názvem "Osobnost 
manažera a jeho postavení v podniku". Potřebuji Vaši spolupráci při vyplnění tohoto dotazníku, 
který bude sloužit jako doplnění dotazníku MBTI, který jste již v souvislosti s mou bakalářskou 
prací vyplňovali. Ráda bych jen doplnila informace ohledně vašeho zaměstnání a pozice kterou 
vykonáváte. Pokud budete mít nějaké dotazy můžete mě kontaktovat přes email: 
Tomanova.peta@seznam.cz, případně na tel.: 774962943 

     V dotazníku je 11 otázek, některé jsou otevřené, jiné uzavřené s případným možným 
doplněním vlastních odpovědí. U některých otázek (je to uvedeno u těch konkrétních) je možné 
vyplnit i více odpovědí.  

     Tímto vám děkuji za vaši ochotu a čas, který věnujete tomuto dotazníku  

             1) Jste: 
         

             

 
  

  
žena 

                    

 
  

  
muž 

       

             2) Datum narození (stačí rok): 
      

             

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

     

             

             3) Nejvyšší dosažené vzdělání:  
      

             

 
  

  
Základní škola 

                   

 
  

  
Vyučen/a 

                    

 
  

  
Vyučen/a s maturitou  

                   

 
  

  
Střední škola 

                   

 
  

  
Vyšší odborná škola 

                   

 
  

  
Vysoká škola 

      

             4) Na jaké úrovni managementu ve vaší firmě pracujete? 
   

             

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

 

             

             5)  Jakou konkrétní pozici zastáváte? 
     

             

 
................................................................................................................. 
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6) Bylo vaším snem stát se manažerem  a zastávat vedoucí pozici? 
  

             

 
  

 
Ano 

                     

 
  

 
Ne 

        

 
případně proč 

       

             

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

  

             7) Co si představujete pod pojmem "úspěšný manažer"? 
   

             

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

 

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

 

             

             8) Využíváte některé možností sebevzdělávání, tak abyste mohl/a zastávat svou funkci a jaké? 

 
(můžete vybrat více pokud se vzděláváte více způsoby) 

   

             

 
  

 
Firemní školení  

                   

 
  

 
Knihovny 

                    

 
  

 
Noviny 

                    

 
  

 
samostudium (různá 

                   

 
  

 
Internet 

                    

 
  

 
Zvyšování kvalifikace na VŠ 

                  

 
  

 
Nevzdělávám se 

      

             9) Jaké vlastnosti považujete u manažera za nezbytné? 
   

 
(můžete vybrat více, pokud považujete více vlastností za důležité) 

  

             

 
  

 
komunikace 

                    

 
  

 
flexibilita 

                    

 
  

 
inteligence 

                    

 
  

 
zkušenosti 

                    

 
  

 
odbornost 

                    

 
  

 
sebevědomí 

                    

 
  

 
cílevědomost 

                    

 
  

 
znalosti jazyků 

                    

 
  

 
kreativita 

                    

 
  

 
dobrá práce s lidmi 
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ostatní  

                    

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

             10) Jak často se během své činnosti potýkáte s konfliktem, na jaké úrovni a jakého rázu jsou tyto 
problémy? 

             

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

 

             

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

 

             

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

 

             

             11) Nejvyšší dosažené vzdělání rodičů (matka/otec) 
    

             

 
  

 
  

 
Základní škola 

                   

 
  

 
  

 
Vyučen/a 

                    

 
  

 
  

 
Vyučen/a s maturitou  

                  

 
  

 
  

 
Střední škola 

                   

 
  

 
  

 
Vyšší odborná škola 

                   

 
  

 
  

 
Vysoká škola 

       

 


