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Manazerské dovednosti

Managerial skills

Souhrn:

Predkladana diplomovéa prace se zabyva manazerskymi dovednostmi a vyzkumem
této problematiky ve vybrané online marketingové agentute. Diplomova prace je rozdélena
do dvou casti. Zacina teoretickymi vychodisky, literarni reSerSi a vysvétlenim zakladnich
pojmi. Na zaklad¢ analyzy zdroji a pramend jsou dale v této ¢asti shrnuty principy, jez se
tykaji tvrdych a mékkych dovednosti vedoucich pracovniki, jejich déleni a popis.
Zachycuje také vliv osobnosti manazera a charakteristické rysy leadera. Prakticka cast
Vv praxi roz$ifuje zachyceny teoreticky exkurz. Ve vybrané spole¢nosti se skrze kvalitativni
a kvantitativni vyzkum zkoumad pfistup k manazerskym dovednostem. Ve vlastni praci
dochazi ke zhodnoceni a porovnavani jednotlivych vystupl zfizeného rozhovoru a

dotazniku, stejné tak se zde formuluji navrhy a doporuceni pro zlepSeni.
Summary:

This master's thesis deals with managerial skills and research of this issue in
a selected online marketing agency. The master's thesis is divided into two parts. It begins
with theoretical background, literature search and explanation of basic concepts. Based on
an analysis of resources and sources, this section summarizes the principles that relate to
the hard and soft skills of executives, their division and description. It also captures
the influence of the personality of the manager and the characteristics of the leader.
The practical part extends the theoretical excursion in practice. In a selected company,
qualitative and quantitative research explores the approach to managerial skills. In
the practical part of master's thesis there is an evaluation and comparison of individual
outputs from a controlled interview and a questionnaire, as well as formulations and

suggestions for improvement.

Kli¢ova slova:

management, manazer, manazerské dovednosti, mékké dovednosti, komunikace, motivace,
time management, vedeni, delegovani

Keywords:

management, manager, managerial skills, soft skills, communication, motivation, time

management, leadership, delegation
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1. Uvod

Téma pro zpracovani své diplomové prace jsem si zvolil v ramci nabizenych témat
na katedfe fizeni, a to mj. i z toho dtivodu, Ze pfi své praci, kterou pii studiu na PEF CZU
Praha vykonavam, se, mimo jiného, S problematikou manazerského fizeni velmi asto

setkdvam a vnimam tak dulezitost aplikace manazerskych dovednosti uz i v této praxi.

Diplomova prace je tedy zaméfena na manazerské dovednosti. Problematika
manazerskych dovednosti a rozvoje lidskych zdroji je zélezitosti velmi aktudlni.
Primarnim z4jmem kazd¢ firmy je vykazovéani zisku a udrzeni konkurenceschopnosti.
DosaZeni tohoto cile lze mj. prostfednictvim kvalitnich manazert, ktefi podnikaji kroky
K pozitivnim zménam a modernizaci.

Kapitoly a podkapitoly teoretické ¢asti maji za cil vymezit a utfidit zakladni
vychodiska vztahujici se k problematice manazerskych dovednosti - charakteristika pojmil
jako je management, manazer, manazerské funkce a role, tvrdé a mé&kké manazerské
dovednosti apod. Vice jsem se zaméfil na tzv. mékké manazerské dovednosti (soft
management skills), coz jsou schopnosti manaZera vypotadat se nejen s lidmi a jejich
chovanim, ale také se sebou samym. Mekké dovednosti jsou veskeré dovednosti
souvisejici s vedenim lidi, ke kterym mj. patfi motivace, komunikace, zdravé sebevédomi,

empatie, schopnost tymové spoluprace a dalsi.

Mam za to, Ze vétSina programil pro rozvoj manazerskych dovednosti se soustiedi
vice na tzv. tvrdé manazerské dovednosti (hard management skills), proto bych se rad
vénoval tém, které jsou sice ,,hiife méfitelné®, zato, dle mého nézoru, pro tspésné vedeni
spole¢nosti neménég dlileZité. Jedna se o dovednosti projevujici se v komunikaci, motivaci
nebo vedeni porad. Patii sem i1 schopnost feSit a zvladat konflikty, pfijimat kritiku a
zaroven konstruktivné kritizovat, dale pak schopnost empatie, sebereflexe, apod. Jakym
zpusobem manazer uplatiiuje tyto dovednosti, vypovida do jisté miry 1 o jeho vrozenych
vlastnostech a jeho temperamentu. Zejména tyto dovednosti jsou tedy spjaty s osobnosti

manazera.

Prakticka ¢ast prace je postavena na fizeném rozhovoru a dotaznikovém Setieni. Je
zacilena na mékké manazerské dovednosti, které jsou pro manazersky vykon ve vybrané

organizaci dilezité. Rizeny rozhovor byl pro tgely této prace uskutednén s vrcholovym
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manazerem. Dotaznikové Setfeni bylo smérovano jak na vedouci pracovniky, tak i na
pracovniky jim podfizené.

Otazky byly koncepéné polozeny tak, aby bylo mozné odkryt smysleni manazera
(ve vazbé na manazerské dovednosti), a jeho odpovédi bylo mozné porovnat S odpovédmi

dalSich pracovniki. To vSe v kontextu marketingové agentury a online marketingu, ve

Cilem této prace je podat komplexni pohled na obecny vyznam manazerskych

dovednosti pro prosperitu a progres firem.
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2. Cil prace a metodika

2.1. Cil prace

Diplomovéa préace je rozdélena na dvé zakladni Césti: Cast teoretickou — literarni
reSerse a ¢ast praktickou — vlastni vyzkum.

Hlavnim cilem diplomové prace je, na zéklad¢ vysledkt praktické ¢asti, zjisténi
soucasné¢ urovn¢ kvality manazerskych dovednosti, které jsou uplatiovany fidicimi
pracovniky pfi jejich praci ve zvolené spolecnosti a navrh vhodnych opatieni vedoucich ke
zvySeni vykonnosti za ucelem zlepSeni celkovych vysledka spolecnosti. Navrhy zmén se
opiraji o analyzu udaji ziskanych pfi fizeném rozhovoru a z dotaznikového Setteni.

Dil¢im cilem je zpracovani teoretickych vychodisek a porovnani nazorti riznych
autort, kteti se danou problematikou zabyvaji. Literarni reSerSe je zpracovana na zaklad¢
sbéru odbornych informaci k tématu. Tato ¢ast prace poskytuje mj. prehled soucasnych
nazoru jednotlivych autori na dané téma a jejim cilem je poskytnuti podkladt k provedeni
vlastniho vyzkumu. Literarni reSerSe zahrnuje logicky tok myslenek, relevantni odkazy,

spravné pouziti odborné terminologie a nezaujaty piehled informaci k dané problematice.

2.2. Metodika

Diplomova prace je rozdélena na dv€ hlavni Casti a tomu také odpovidd pouzita
metodika. Prvni ¢ast prace obsahuje teoreticka vychodiska, druha ¢ast zahrnuje vlastni

praktickou praci.

Pro prvni ¢ast prace je pouzita klasickd metoda sbéru dat. Metoda tfidéni ziskanych
informaci pomohla soustfedit pozornost na vyhleddvany okruh zdjmi a selektovat jen
takové informace, které jsou relevantni pro ziskdni potfebnych zavéri k naplnéni cile
prace. Teoretickd Cast je zpracovana na zakladé studia odborné literatury a pouziva
zejména metody deskripce a klasifikace jevil, coz znamend, ze byly popsany a vysvétleny
pojmy tykajici se manazerskych dovednosti a fizeni organizace. Ziskané znalosti pak byly
aplikovany na ¢ast analytickou.

Vyuzitd odbornd literatura a internetové zdroje jsou uvedeny na konci prace

V seznamu pouzitych zdroja.

Strana 10



V praktické ¢asti diplomové prace jsou zahrnuty metody analytické i syntetické.
Jako metoda analyticka je pouzit fizeny rozhovor a dotaznikové Setfeni. Synteticka metoda

byla vyuzita pro analyzu manazerskych dovednosti ve zkoumané agenture.

Cilem fizeného rozhovoru i dotaznikového Setfeni bylo postihnout zkoumanou
problematiku na zaklad¢ srozumitelnych otazek, diky kterym pak bylo mozné vyhodnotit

rozsah a kvalitu uplatiovanych manazerskych dovednosti.

Rozhovor byl absolvovan s vrcholovym manazerem, ktery je soucasné spolecnikem
agentury. V praktické ¢asti prace byl prepsan jako celek a neni tedy prezentovan ve forme
,otazka — odpoved™.

Dotaznik byl rozdélen do ¢&tyf sekci, pficemz v prvni byly otazky obecného
charakteru, druhd se tykala zhodnoceni vyznamnosti nékterych manazerskych dovednosti,
tieti sekce byla soustfedéna na sebereflexi a posledni ¢ast spocivala v konkretizaci otazek
odrazejicich vybrané manazerské dovednosti.

Dotaznikového Setfeni se pak zcastnili jak manazefi pracujici na ruznych
urovnich, tak 1 zaméstnanci agentury. Vysledky dotaznikového Setfeni jsou znézornény
v grafech, a to véetné kratkého komentaie. Pro grafické zpracovani jsou vyuzity bud’ grafy
vyseCové, nebo sloupcové. Ze zjisténych informaci je vytvoreno vyhodnoceni o kvalité

aplikace manazerskych dovednosti v praxi.

Syntetickd metoda byla pouZita pii celkovém vyhodnocovéani dat, které byly
ziskany z tizeného rozhovoru a z dotaznikového Setfeni. Syntézou poznatkll, ziskanych
z kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu a z nastudovani odborné literatury, dochazi pak
k identifikaci urovné manazerskych dovednosti ovlivitujicich kvalitu fizeni a celkovy chod

ve zvolené agenture.

Posledni navrhova cést praktické casti piedstavuje zavery, formulaci navrhi a
praktickd doporuceni pro management vybrané spolecnosti ma za cil zvySit uroven
zejména soft dovednosti, které maji bezpochyby znac¢ny Vliv na kvalitu fizeni. Navrhy

a prakticka doporuceni vychazeji z vlastniho vyzkumu.
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3. Teoretickd vychodiska

3.1. Vyznam a vymezeni zékladnich pojmi

Cilem této kapitoly je vysvétleni a pfiblizeni pouzité¢ terminologie. Je zde velice
strucné popsan vyznam téch pojmii, které s danym tématem uzce souvisi a které se budou

v praci dale vyskytovat.

3.1.1. Management

Management organizace zahrnuje nastaveni celého systému fizeni, pravidel
organizace, organizaéni struktury, fizeni zdroju, procest a vykonnosti. Je to de facto proces
systematického planovani, rozhodovani, vedeni lidi a kontroly, ktery smétuje k dosazeni
cili. Zakladni funkce managementu jsou funkce obchodni, ekonomickd, technicka,

personalni a vyrobni. (ManagementMania, 2016) (Teuschel, 2017)
Motto: Peter Ferdinand Drucker

,,Management je tim, co se tradicné nazyvalo svobodnym uménim: ,svobodnym’ proto, Ze
se zabyva zakladnimi kategoriemi znalosti, sebepoznani, moudrosti a viidcich schopnosti,
,umenim’ proto, Ze jde o obor prakticky a aplikacni. Manazeri Cerpaji ze vSech znalosti a
poznatkii spolecenskych ved — psychologie a filosofie, ekonomie a historie, etiky — ale

stejné tak i véd prirodnich*. (ManagementMania, 2016) (Teuschel, 2017)

Existuje bezpocet definic managementu. Blazek ve své knize ,,Management —
organizovani, rozhodovani, ovliviitovani*“ uvadi dvé definice z renomovanych americkych
ucebnic: ,, Management Ize chdpat jako proces koordinovani cinnosti skupiny pracovnikii,
realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych vysledku, které

nelze dosdhnout individualni praci. ** (Donnelly — Gibson — Ivancevich 1997).

,,Management je proces tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji
spolecné ve skupindch a ucinné dosahuji vybranych cili.” (Koontz — Weihrich 1993).
(Blazek, 2014)
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3.1.2. Manazer

Manazer je clovek, ktery dosahuje wurcitych stanovenych cilii s lidmi a

prostiednictvim nich* (Lojda, 2011)

Manazer je zodpovédny za svéfenou organizaci nebo jeji ¢ast. Ukolem manaZera je
fidit a vést - tedy planovat, organizovat, rozhodovat a kontrolovat lidi, procesy a dalsi
zdroje. Podle rozsahu svéfené odpovédnosti a postaveni v organizaci lze manazery rozdélit
,linioveé (vrcholovy manaZzer, manazer stfedni linie a manazer prvni linie). Kromé téchto
liniovych manazert jsou jesté dalsi typy manazeru, jejichz zodpovédnost je nastavena jinak
— naptiklad projektovi manazeti, ktefi jsou zodpovédni za konkrétni projekt a jsou typicti
pro maticovou organiza¢ni strukturu (v maticové organizaéni struktuie se po skonéeni
projektu pracovnici vraci na sva stala mista). Kazdy manazer by mél spliiovat odpovidajici
uroven manazerskych dovednosti. (ManagementMania, 2015) (Teuschel, 2017)

Dilezitost managementu pro uspeéSnost organizace roste a umérné tomu roste i
dilezitost manazerti. Doba, kdy podfizeny pouze vykonaval piikazy vedouciho, je pryc.
Participace zaméstnancii na fizeni se zvySuje a ftada CcCinnosti je realizovana
spolupracovniky manaZerii. To v8ak nijak nesnizuje narocnost jejich prace a jejich vyznam
pro organizaci. Naopak - manazer musi umét svym spolupracovnikiim oteviit prostor pro
samostatnou tvur¢i praci a zajistit participaci na fizeni, coz souvisi s uménim spravné
delegovat. Musi byt schopen své spolupracovniky vést k tomu, aby tento prostor byli
ochotni a schopni efektivné vyuzit, coz souvisi s motivovanim a kou¢ovanim. Vsechny
tyto ¢innosti jsou naro¢né jak na Cas, tak i na znalosti a pfedev§im schopnosti a dovednosti

manazeru. (Blazek, 2014)

Podle stupnit fizeni 1ze manaZery €lenit do tfi zdkladnich skupin - manaZery prvni

linie, stfedni manaZery a vrcholové manazery.

3.1.3. Vedeni a fizeni

Oblast vedeni a fizeni se tyka zejména téch sil a procest skupinové dynamiky,
kterymi je zajisténo, Ze skupina stanovuje a dodrzuje normy a dosahuje skupinovych cilt.
Vedenim se rozumi takovy zplsob prace s Cleny skupiny, kdy maji ti, ktefi jsou vedeni,
moznost ovliviiovat procesy a cile. Je jim davan urcity prostor pro jejich seberealizaci. Pii

vedeni je tak pfitomna jistd mira svobody a spoluucasti vedenych. Naopak pii fizeni jsou

Strana 13



&lenové skupiny spise nastrojem pro vykonani rozkazii toho, kdo je fidi. (Svec, 2006)

(Teuschel, 2017)

., Vést znamena délat spravné veéci, zatimco 7idit znamend jen délat veci spravné.
Dnesni organizace jsou v mnoha pripadech az prilis Fizené, ale nedostatecné vedené,
protoze lidé nahore se lépe vyznaji ve vytycovani principu, praktik a procedur nez v tvorbé
strhujici a vseobsazné vize. Jsou to manazeri, nikoli viidci. Zajimaji se o to, jak dosahnout
lepsi vykonnosti a jak efektivnéji ridit své systémy a struktury.* (Veber, 2009) (Teuschel,
2017)

3.1.4. Leader

Leader je anglické slovo béZné pouzivané v cestin€ ve vyznamu vidce nebo vidEi
osobnost, u nas zatim nejcastéji v souvislosti s politickymi stranami. Leader je ptirozeny
vidce a nepotiebuje k vedeni lidi zadné zvlaStni kompetence a pravomoc. ,, Byvaly
americky prezident Harry S. Truman definoval leadera takto: Zjistil jsem, Ze vynikajicim
lidrem je cloveék, ktery dokaze primet jiné lidi k tomu, aby délali néco, do ceho se jim
nechtélo, a aby to delali radi** (Bender, 2008) (Teuschel, 2017)

RovnéZ leadership je v dneSni dobé Casto skloflovanym pojmem a definic je cela
fada. EXistuje sice néjaka obecna piedstava, co tento termin znamena, ale kazdy muze na
jeho vyznam nahliZet trochu jinak. Velmi zjednodusené by se dalo fici, ze leadership je styl
vedeni a motivace jednotlivych ¢lentl tymu. Spravny leader ma ten dar, Ze ho lidé nésledu;i

z vlastni vile, protoze ho vidi jako vzor, ktery je nasledovanihodny. (Teuschel, 2017)

3.2. Osobnost manazera

,,Pojem osobnost popisuje dusevni vlastnosti, jez ovliviiuji charakteristické chovani
kazdého jednotlivce, jsou relativné stabilni v case a u kazdého clovéka jedinecné.

(Dédina & Odchazel, 2007)

Reakce lidi na vné&jsi podnéty si jsou v nékterych piipadech podobné. Tato
skutecnost vedla k vytvotfeni typologie urcitého druhu chovani a rGzni autofi dosh

k podobnym charakteristikam.
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Lojda ve své knize ,,Manazerské dovednosti shrnul temperamentové typologie

nize uvedenym zpiisobem:
1) Typologie ¢loveéka dle télesnych tekutin podle Hippokrata:
e Krev = sangvinik
e Cerna 7lu¢ = melancholik
e Zluta zlu¢ = cholerik
e Hlen = flegmatik
2) Eysenckova typologie temperamentu:
e Sangvinik = emoc¢né¢ stabilni extrovert
e Melancholik = emo¢né¢ labilni introvert
e Cholerik = emoc¢né¢ labilni extrovert
e Flegmatik = emoc¢n¢ stabilni introvert
3) Jungova teorie:
e Prakticky typ = kombinace mysleni a vnimani
e Koncepcni typ = kombinace mysleni a intuice
e Spolecensky typ = kombinace vnimani a citéni
e Kreativni typ = kombinace citéni a intuice (Lojda, 2011)

Pro dne$ni dobu je typické, Ze vétSinu hybnych sil a roli ve spolecnosti ptevzali
manazeti. ManaZer nese nejvy$§i miru odpovédnosti. Aby mohl svoji odpovédnost za
usp&Snost organizace prevzit, musi byt svym myslenim zacilen do budoucnosti, coz
V podstaté znamena byt, mimo jiné¢, dobrym vizionafem, dokazat snadno a aktivné pfijimat
zmény, ovladat manaZerské techniky a mit fadu praktickych dovednosti v fadé oblasti.
(Lojda, 2011)

Osobnost manaZera je jedinecnym spojenim psychickych ryst, které charakterizuji
jednotlivece. Urcuji zplsob, jakym prozivd okolni déni, jednani v rozli¢nych situacich i
zameéry, kterych chce dosdhnout. Vyrazné se projevuje ve vysledcich prace i vztazich vici
jinym lidem. Jsou manazefi, ktefi maji urcité charisma, vyzafuje z nich sila, kterd nas
pfinuti jim naslouchat a akceptovat jejich mysSlenky. Jsou vSak i1 taci, ktefi plsobi
nepresvédéivé a nerozhodné a tém se malokdy podati ovlivnit ostatni. ,,Cim to je, Ze jedni
puisobi presvedcive a druzi ne? Jedna se o vrozené dovednosti, o dovednosti ziskané

vychovou nebo o dovednosti ziskané vzdelanim a praxi? Jednoznacna odpoved asi
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neexistuje. *“ Existuji manazefi, kteti jednaji intuitivn€ a i bez specifického vzdélani dokazi
vystupovat uspésné. Maji schopnost posoudit situaci a vhodné reagovat. VétSina vSak

potiebuje skloubit vrozené schopnosti s heustalym studiem a tréninkem. (Khelerova, 2010)

Osobnost ¢loveka je spolu se znalostmi a dovednostmi zasadnim a kliCovym

prvkem dobrého manazera.

Definice osobnosti manazera neni snadna. Nejen Ze manazefi pracuji na
nejruznéjSich pozicich a urovnich fizeni, ale dale je otazkou, zda chceme definovat
idealniho manazera nebo budeme vychazet z potieby definovat manazera uspé$ného.
Priklady uspéSnych manazerti poukazuji na skutecnost, ze i velmi rozdilné osobnosti
Sriznymi schopnostmi a vlastnostmi mohou byt uUspéSnymi manazery. Jednim
z predpokladi pro GspéSnost manazera jsou jeho lidské kvality a to, jaky je ve své podstaté
Clovék. Do osobniho rozméru manazera patii takovd mira poznani sebe sama, Ze je

schopen sebetizeni, reflexe a sebereflexe. (Lojda, 2011)

Slozky osobnosti 1ze rozdélit do tii zakladnich kategorii:

1. “Jaky clovék je a jak se projevuje - jeho viastnosti, chovani, charakter, temperament.
2. Co clovek umi - jeho znalosti, dovednosti a kompetence.

3. Co ¢lovek chee a kam sméruje - jeho osobni motivy, jaké ma potreby, zajmy, jaké uzndava

hodnoty a jaké jsou jeho postoje* (Lojda, 2011)

3.2.1. Manazerské prace a chovani

Pro pochopeni toho, jak skute¢né vypada manaZerské prace, je nutné znat povahu
jejich flexibility. Studie manazeri vykonavajicich stejnou praci naznacuji, Ze se u nich lisi
ohnisko pozornosti.

Dédina a Cejthamr ve své knize ,,Management a organizacni chovani* uvadi, Ze na
zaklad¢ vyzkumu, ktery se zabyval skute¢nou povahou manazerské prace, a to formou
pozorovani 44 ,skuteCnych® manazer, kdy byl provadén velmi detailni sbér udaji
0 chovani a jednani manazerti vS§ech moznych urovni a typld organizaci, nejcastéji ze
sektoru sluzeb, byly zformulovany ¢tyti zakladni aktivity skute¢ného manaZzera:

e komunikace — vyména informaci, kancelaiska prace

e tradini management — planovani, rozhodovani, dohled
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e tvorba siti — socidlni vztahy, politika apod.
e managemant lidskych zdroji — motivace, disciplina, fizeni konfliktd apod.

Na zéklad¢ definice téchto zakladnich aktivit byl proveden prizkum u dalSich 248
skutecnych manazerti, aby bylo mozné relevantné zjistit procentualni pomér zastoupeni
téchto aktivit. Bylo zjisténo, ze ,,primérny manazer” vénuje 32 % svého Casu tradiénim
manazerskym aktivitdm, 29 % komunikaci, 20% managementu lidskych zdroji a 19 %

tvorbé siti. (Dédina & Cejthamr, 2005)

VVezmeme-li v Givahu, Ze vyse citovana kniha byla vydana v roce 2005, je na misté
jen kvitovat v ni uvedenou myslenku, respektive konstatovani, Ze soucasny (v dané dob¢ —
tedy rok 2005) management béhem né¢kolika nasledujicich let zcela zastard a stane se
neuspésny. Obnova a rychlost bude pro velké a zavedené firmy nezbytnosti a mladé firmy

budou muset zustat nové a Cilé.

Heller na zéklad¢ své studie Spickovych evropskych spole¢nosti odvodil potiebu

novych manazerti a novych metod, aby se vyhovélo zasadné se ménicimu prostiedi.
Heller definuje deset klicovych strategii pro novy typ evropského manazera:

1. Rozvijet viidcovstvi — bez ztraty dozoru nebo rizeni.

2. Prosazovat radikalni zmény —V celém organizacnim systému, ne jen v jeho castech.
3. Pretvorit kulturu — pro ziskani dlouhodobého uspéchu.

4. Rozdelit pravidla — ziskat odmeény z mensi velikosti firmy béehem rustu.

5. Vyuzit ,, organizaci‘ — novymi pristupy k Centralnimu rizeni.

6. Udrzovat konkurencni vvhodu — tam, kde staré zpuisoby ziskavani vyhod nefunguji.
7. Dosdhnout stdale obnovy — nerozsirovat zarodky upadku.

8. Ridit ,, motivdtory — aby lidé mohli motivovat sami sebe.

9. Tymovd prdce — nova, nepostradatelna schopnost.

10. Dosdhnout celkove kvality managementu — celkovym lepsim rizenim. (Dédina &

Cejthamr, 2005)

Strana 17



3.2.2. Charakteristické rysy dobrého manazera - leadera

Pii vedeni lidi je charakter leadera jednim z rozhodujicich prvkd, ktery vytvari
divéru a ochotu lidi nechat se manazerem vést. Pouze ¢lovek, ktery je schopen jednat
Vv souladu se svymi slovy, je skute¢nym leaderem, nebot’ lidé nerespektuji a dlouhodobé
nendsleduji n€koho, kdo kona viditeln€ v rozporu s tim, ¢emu véfi a co fika.

Nékdo je rozenym vidcem, nikdo ale neni perfektnim manaZerem od prvniho dne
ve funkci. NiZe jsou nastinény zakladni charakteristiky, kterymi by méla vadc¢i osobnost ve
vedeni firmy disponovat.

Uméni motivace - Gspé$ny manazer by mél mit pfedev§im schopnost motivovat
svij tym, aby jej nasledoval jako ptfirozené¢ho leadera.

Jasné nastaveni vize - kam ma firma sméfovat, jakou cestou jit a které kroky
k dosaZeni stanovenych cilti podstoupit - to vSe musi mit manazer v hlavé jednoznac¢né
srovnané. Neméné dulezita je presna a jasna komunikace, disciplina, ale také nadseni a

oddanost, aby svym pfistupem inspiroval ostatni.

Integrita - to, co si manazer mysli a fika, by se mélo shodovat s jeho ¢iny. Integrita
je velmi dulezita pro jeho divéryhodnost v ramci tymu. Mezi takové znaky integrity patii
zasadovost, dobfe kontrolované emoce, Cestné jednani a zejména pak absence lhani a

,,mlzZeni®,

Asertivita — je povazovana za dulezitou komunikaéni dovednost, umoziuje jasné
vyjadfit a prosadit nazory a myslenky, aniz by byla naruSena prava ostatnich. Manazer,
ktery jedna asertivné, zvlada jasné definovat své pozadavky, umi naslouchat a je schopen
pfistoupit na kompromis, je nejen pro firmu pfinosnym, ale rovnéZ i ve svém tymu
oblibenym $éfem.

Velkorysost a spravedInost - spésny viiddce dokaze ocenit kvalitni praci a také za ni

-----

osobni zodpovédnost za neuspéch. Ostatnim tak pomaha citit se dobfe, zvySuje jim

sebevédomi a stmeluje pracovni tym.

Smysl pro humor — pokud manazer disponuje i touto vlastnosti, je to bonus —
V uvolnéné a pratelské atmosféfe se vSem pracuje 1épe, coz se bezpochyby odrézi i

v odvedenych vykonech.
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na sobé neustale pracovat a rozvijet se. (Topvision, 2020)

3.3. Manazerské dovednosti

V pribéhu zivota ziska kazdy ¢lovek uréité vzdélani. Pii vyuzivani znalosti - tedy
teoretickych informaci a poznatki - nabytych pii vzdélani pak dosahuje urcitych
dovednosti, které mu umoziuji vykondvat uréitou praci. Dovednosti jsou vnimany jako
praktické navyky, které se ziskavaji praxi. Pokud se ¢loveék nauc¢i vykonavat praci rutinné a
s uspéchem, ziskd pro jeji vykonadvani odpovidajici kompetence. ,, ZkuSenosti umozinuji
zafixovani potirebnych dovednosti a navykii do podoby bezné rutiny. Na zdkladé zkusenosti
pak manazer dokaze spravné odhadnout budouci vyvoj nebo reakce vyplhvajici z jeho
okoli. “ Kompetence jsou vyjadienim schopnosti nejen ¢innost kvalifikované vykonavat
(tedy mit dovednosti), ale také ji ve stanoveném case a v odpovidajici kvalit¢ dokoncit.
(Lojda, 2011)

Manazerské dovednosti mizeme mj. délit 1 podle urovni managementu. Nize
uvedené tii typy dovednosti musi mit v§ichni vedouci pracovnici bez ohledu na to, na jaké
urovni managementu pracuji - zda jsou top manazery, sttednim managementem, nebo
manazery prvni linie.

Socialni psycholog Robert L. Katz se v c¢lanku ,,Skills of an Effective
Administrator v Harvard Business Review zamyslel nad vztahem manaZerskych
dovednosti a ur€itou hierarchickou trovni managementu. Vysledkem bylo stanoveni tii

okruhii manazerskych dovednosti a ureni, pro kterou trovei jsou charakteristické:

e technické dovednosti — kompetence diileZité zejména pro niZ§i management
e lidské dovednosti — kompetence potiebné pro vSechny Girovné managementu
e koncepcni dovednosti — kompetence, které maji zdsadni vyznam zejména pro top
management (ManagementMania, 2015)
Za zakladni manaZerské dovednosti, bez ohledu na Uroven managementu, lze
oznacit: planovani a organizovani prace, fizeni a vedeni lidi, komunikace a vyjednavani,
rozhodovani a v neposledni fad¢ feSeni problémili. Tento souhrnu znalosti a jeho uméni

uplatnit jej v praxi, je rovnéz nékdy oznacovan jako manazerska gramotnost.
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., Vznik dovednosti je tedy individudlni proces a zavisi predevsim na schopnosti
prijimat a obohacovat se praktickymi zkusenostmi. *“ (Lojda, 2011)

V soucasné dobé nejznaméjsi a nejuzivanéjsi déleni manazerskych dovednosti je
V obecnéjsi roving jejich rozdéleni na tzv. tvrdé dovednosti - ,hard sills“ a mekké

dovednosti — ,,soft skills*.

3.3.1. Tvrdé dovednosti (hard skills)

Tvrdé dovednosti jsou odborné znalosti a dovednosti - tedy odborna kvalifikace
¢lovéka. Tyto dovednosti si Ize osvojovat a zlepSovat vzdélavanim a daji se i pomérné
snadno zméfit. Patii mezi né naptiklad jazykové dovednosti, prace s pocitacem,
programovani, prace s technologiemi, ucetnictvi, pravni znalosti, apod. Tvrdé dovednosti
jsou zésadni zejména u odbornych profesi - obecné plati, ze dosazeni vyssi kvalifikace
dava cloveku vetsi Sanci pfi ziskani kvalitniho zaméstnani. Dosazeni urcité profesni urovné

tvrdych  dovednosti  byva dokladdno  certifikditem nebo jinym  potvrzenim.
(ManagementMania, 2019)

Lze tedy shrnout, Ze tvrdymi dovednostmi se oznacuje odborné know-how a uroven
téchto dovednosti 1ze mj. zméfit za pomoci inteligenéniho kvocientu. Manazefi, ktefi jsou
zaméefeni zejména na tvrdé dovednosti, jsou vétSinou manazeti technicky vzdélani a
disponuji logickym a analytickym mySlenim. Tito manaZefi jsou vhodni pro feSeni

zejména technickych tkold.

3.3.2. M¢kké dovednosti (soft skills)

M¢kké dovednosti jsou lidské dovednosti v oblasti chovani a nékdy jsou nazyvany
také jako interpersonalni dovednosti. Jsou to schopnosti lidi komunikovat, spole¢né
pracovat, fesit konflikty, rozhodovat a maji vztah k emocni inteligenci. Jejich méfeni je
mekké dovednosti, schopnosti a osobnostni vlastnosti, které¢ jej predurcuji 1épe ¢i hiire
vykonavat ur¢itou profesi. I v piipadé, Ze ¢loveék nema vrozené mékké dovednosti, mize se
je v prubéhu Zivota naucit. Tréning mékkych dovednosti je pro uspéch v nékterych

profesich, zejména téch manazerskych, naprosto zasadni. (ManagementMania, 2019)
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Lze tedy shrnout, ze mékkymi dovednostmi se oznaCuje zejména uméni
Vv neposledni fadé pak uméni akceptovat nazor a postoj nékoho jiného. Tyto dovednosti Ize
souhrnné oznacit jako emocni inteligenci. Mékké dovednosti se uplatiuji v kazdém

zaméstnani a jsou pouzivany na vsech stupnich managementu.

3.4. Vybran¢ manaZzerské dovednosti

Jak jiz bylo v pfedchozich kapitolach zminovano, prace manazera je mj.
charakterizovana souhrnem jeho znalosti, dovednosti a uménim pracovat s lidmi.
V nasledujicich kapitolach se vice zaméfim na nékteré z mekkych dovednosti, které jsou, a
nejen dle mého nazoru, zasadni a od jejich zvladnuti se odviji jak uspéch manazera, tak

progres a prosperita organizace jako celku.

Dalsi kapitoly budou tedy trochu detailn€ji vénovany komunikaci; motivaci
astimulaci; zpétné vazbé¢; fizeni Casu; vedeni a fizeni lidi; proaktivnimu piistupu a

V neposledni fadé delegovani.

3.4.1. Komunikace

,, Chcete-li s nékym ucinné jednat, ovlivnit nékoho, musite mu nejprve porozumet. *

(Covey, 2016)

Komunikace je brana za jednu z nejvyznamnéjsi mékkych dovednosti a zcela
jednoznaéné ovliviiuje vykon celé organizace. Zvladnuti komunikace muize organizaci
prinést konkuren¢ni vyhodu, naopak jeji podcenéni muize ptinést problémy. V soucasné
dobé, kdy se méni a vyviji komunikacni cesty, je potieba vénovat pozornost také
komunikaci ovlivnéné technologickymi zménami - naptiklad videokonferencim, diskusnim

skupinam apod. (Dédina & Odchazel, 2007)

Umeéni komunikovat je jednou z nejdulezitéjsich dovednosti v praci manazera,
protoze se odrazi ve vSech ¢innostech - pfi stanovovani cilli, zpracovani pland, delegovani
ukoldi, vytvateni piijemného pracovniho prostredi a v neposledni fadé¢ rovnéz pii
hodnoceni a odménovani. Je-li manazer schopen osvojit si, a zejména pak aplikovat,

komunikac¢ni dovednosti, nebude jen oblibenym partnerem pii jednanich, ale bude
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ocefiovan i za pohodovou atmosféru a pohotové feSeni pripadnych konfliktd. Mezi

zakladni komunikacni dovednosti patfi:

e aktivni naslouchani: aktivita spo¢iva v projevovani zajmu o fe¢nika — jde o slovni
a mimoslovni projevy
e technika kladeni otazek: otazkami je mozné debatu korigovat — oteviené otazky ji
rozproudi, uzaviené urychli
e neverbalni komunikace: gesta a mimika davaji tomu, co je vysloveno, diraz
a presvédcivost; akceptovani Ctyt zdkladnich z6n (intimni, osobni, socidlni a
vetejna) predurcuje vztah ucastnikii komunikace ¢i jeji okolnosti
e empatie: spravné odhadnuti lidi, jejich potfeb, rozpoznani jejich schopnosti,
vciténi se do jejich postaveni
e odstranovani bariér: otazka veéku, prostiedi, vzdélani — dulezité je pfiblizit se,
ziskat diivéru, dat najevo respekt (Khelerova, 2010)
Komunikaci lze rovnéz rozdélit podle dvou zakladnich kritérii, kterymi jsou mira
formalnosti a smér, kterym se ubira — nahoru a dolti, nebo horizontalné mezi pracovniky na

stejné urovni podnikové hierarchie.

Komunikaci lze povazovat za formalni, pokud plyne oficidlnimi komunika¢nimi
kanaly, v dané frekvenci, dle ¢asového planu, v souladu s organiza¢ni strukturou, a to
vétiinou od nejvyssich stupiiti k niz§im. Ustni formou jsou napiiklad porady a schiize,
pisemnou pak podnikové bulletiny nebo noviny. Komunikace smérem ven ze spolecnosti
byva v drtivé vétSiné formalni, oproti tomu komunikace uvnitf spole¢nosti byva zpravidla
neformalni - je vétSinou spontannéjsi a nebere ohledy na oficialni komunikaéni kanaly.

(Dédina & Odchazel, 2007)

Druhym kritériem, podle kterého lze komunikaci ¢lenit, je jeji smér. Komunikace
smérem doli predstavuje riiznd sdéleni pracovnikiim, ktefi se nachazeji v organizacni
hierarchii nize. ManaZefi ji vétSinou vyuzivaji k informovani podtizenych, zadavani nebo
usmériiovani tkold. Pro tento typ komunikace, zejména pak pii informovani podfizenych,
je dulezitd pravidelnost — informovani podiizenych by nemélo probihat na ndhodné bazi.
Pti komunikaci smérem nahoru, tedy od podfizenych k nadfizenym, se vétSinou jedna
0 sdéleni o postupu praci, pfipadné prekazkach pii plnéni zadaného ukolu. Tento typ
komunikace plni rovnéZ ulohu tzv. zpétné vazby. Horizontalni komunikace nastava, kdyz

si sva sdéleni vyménuji pracovnici na stejné Urovni — protoze zde neexistuje vztah
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nadfizenosti a podiizenosti, je styl komunikace méné formalni a je zacilen spiSe na obsah,
nez formu. (Dédina & Odchazel, 2007)

Cim v&tsi a sloZit&jsi je organizace, kterd ma vice Grovni ¥izeni a kontroly, kterymi
musi sdéleni projit, tim vétsi je piilezitost pro zkresleni nebo prekrouceni sdéleni a mize
dojit k tzv. ,komunikaénimu Sumu®. V téchto piipadech je vice nez kdy jindy dulezita
zpétna vazba od ptijemce sdéleni. (Armstrong & Stephens, 2008)

., Abyste byli presvedcivi, musite nejen dobre vyjadrovat 1o, co se pokousite sdélit,

ale také musite verit v to, co Fikate. Neuprimné, pokrytecké sdéleni lidé rychle rozeznaji.

(Armstrong & Stephens, 2008)

3.4.2. Motivace a stimulace

Motivace je vnitinim procesem, ktery vyjadiuje ochotu ¢lovéka vyvinout uréité
usili vedouci k dosazeni cile nebo vysledku. Naproti tomu stimulace piedstavuje soubor
vngjsich podnétid, které maji uréitym zpisobem usmériiovat jednani ¢loveéka a pusobit na
jeho motivaci. Motivace byva Casto chybné zaménovana za stimulaci. Zjednodusené
feceno - rozdil mezi motivaci a stimulaci spoc¢iva pfedev§im v tom, ze stimulace plisobi na
psychiku ¢lovéka zvnéjsku, kdezto motivace zevnitt.

Smyslem motivace je nenasilné vytvoreni pozitivniho pfistupu, vétSinou ke splnéni
n&jakého ukolu. Ukol je plnén bud pod vlivem vng&j§ich podnéti (stimuli) nebo pod
vlivem vnitinich pohnutek (motivil), pficemz oboji miize plisobit spole¢né a vzajemné se
posilovat. (Plaminek, 2015)

Pracovni motivace, respektive motivace k pracovni Cinnosti, je vyjadieni pfistupu
Cloveéka k préci, ktery vychazi z vnitinich pohnutek — tedy motivi. Je otazkou, jaké motivy
vedou K volbé urcitého typu pracovni Cinnosti a jaké motivy jsou prostfednictvim prace
uspokojovany. S ohledem na tyto skutec¢nosti jsou rozliSovany:

a) primé (vnitini, intrinsické) motivy: naptiklad potieba Cinnosti jako takové, potieba
kontaktu s druhymi lidmi, touha po moci, seberealizaci apod. — v tomto piipadé je
prace sama o sob¢ zdrojem uspokojeni

b) nepiimé (vnéjsi, extrinsické) motivy: zejména mzda, za kterou je mozné uspokojovat
jiné potieby, potieba urcitych jistot apod. — v tomto ptipad€ slouzi prace k uspokojeni

jinych potieb. (Tureckiova, 2004)
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Prevaha Cinnosti, které clovék v pribéhu zivota vykondva, je kombinaci obou typti motiva.
Ma-li ¢lovek Stesti, vykonava praci, kterd ho bavi (uspokojuje vnitini motivy) a jeste za ni
dostane zaplaceno. Pokud vSak prace c¢lovéka nenapliiuje a je pouze prostiedkem
k uspokojeni vné&jsSich potieb, je potieba dodat zvnéjsku patiicné podnéty, které podpoii
proces motivace nebo posili Zadouci projevy chovani — tedy stimuly. Toto je podstatou

manazerské funkce ozna¢ované jako motivovani. (Tureckiova, 2004)

Je tedy velmi dilezité, aby manazefi zacilili svou pozornost na nejvhodnéjsi
zpusoby motivovani svych podiizenych pracovnikti pomoci (pro toho kterého pracovnika)
vhodnych néstrojli, jakymi jsou rizné stimuly, odmény, pfedavani zkuSenosti, moZznost
osobniho rozvoje, vytvotreni vhodnych pracovnich podminek apod. Podnéty pro zvySovani
pracovni vykonnosti jsou oznacovany jako motiva¢nimi signaly. Kazdy pracovnik vsak
vysila jiné motivacni signaly a jednim z tkolti manazera je tyto signaly rozpoznat a urcit,
které nejvice pracovni jednani toho kterého Clena tymu ovliviiuji. Pro dosazeni tohoto
poznani, a tim padem ovlivnéni pozitivnich postojit k plnéni pracovnich ukoli, je potieba
byt v kazdodennim kontaktu s pracovniky a zajimat se o né.

Armstrong a Stephens ve své knize ,Management a leardship® zminuji

nasledujicich 10 zakladnich krokt, které vedou k dosazeni vysoké urovné motivovanosti:

1) Dohodnout se na narocnych, ale dosazitelnych cilech.

2) Vyjasnit ocekdvani toho, jak by se lidé pri vykondvani své prace meli chovat.

3) Poskytovat zpétnou vazbu tykajici se vykonu.

4) Nabizet za dosahovani vysledkit vhodné penézni odmény.

5) Nabizet také vhodné nepenézni odmény, jako je uznani nebo pochvala za dosazené
vysledky.

6) Upozornovat na vazbu mezi vwkonem a odménami.

7) Vytvaret pracovni role, které poskytuji lidem pocit uspésnosti a prilezitost K vyuzivani
Jjejich dovednosti a schopnosti a k samostatnému rozhodovani.

8) Vybirat a rozvijet vedouci tymii, kteri budou schopni efektivné vést lidi a budou je umét
motivovat.

9) Poskytovat lidem zkusSenosti a vzdélani, které budou rozvijet znalosti a dovednosti
potrebné ke zlepsovani vykonu.

10) Ukazovat lidem, co musi délat, aby rozvijeli svou kariéru. (Armstrong & Stephens,
2008)
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3.4.3. Zpétna vazba

Poskytovani konstruktivni zpétné vazby je jednim z klicovych prvkl efektivni
komunikace mezi lidmi, ktera druhé osobé poskytuje vhled na to, jak si vede, kde uéinila
Spatné nebo naopak dobré rozhodnuti, jak muze rist a zlepSovat se. Proto je schopnost
poskytnout konstruktivni zpétnou vazbu zéasadni dovednosti, kterou by manazeii méli
ovladat, pokud chtéji efektivné fidit své tymy. Pro efektivni poskytovani i pfijem zpétné
vazby je potieba vyvazovat pozitivni 1 negativni stranku obsahu sdéleni - je nutné mit na
paméti, Ze primarnim smyslem zpétné vazby je pomoc. Pro zvyseni u¢innosti zpétné vazby
je nutné aktivné ji pozadovat a nevyhybat se tomu ji poskytovat. Mezi nejcastéjsi chyby pii
poskytovani zpétné vazby, je neurcitost sd¢leni.

Manazefi zpétnou vazbu nejen poskytuji, ale rovnéz i ziskavaji. Cilem zpétné vazby
je poskytnou lidem z tymu informaci o tom, jak se jim pfi plnéni zadaného tkolu datilo a
jak efektivni bylo jejich chovani a rozhodovani. Aby byla zpétnd vazba relevantni, je
nutné, aby byla zaloZena na faktech, nikoliv na subjektivnich soudech a pocitech. V ramci
efektivity zpétné vazby je ideélni, kdyz je mozné ji ,,zabudovat® jiz do samotné préce, aby
jedinci, nebo i pracovni tymy, mohli z kontrolnich informaci, které maji k dispozici,
snadno zjistit, jak pracovali. Pokud zpétnou vazbu nelze, z povahy ukold, do prace
zabudovat, méla by byt poskytovana v co nejkrat§im mozném casovém horizontu od doby,

kdy se samotna ¢innost uskuteénila. (Armstrong & Stephens, 2008)

3.4.4. Time management

Time management vznikl pfedevs§im za Gcelem efektivniho fizeni €asu, nebot’ Cas je
jeden z nejcenngjsich zdroji. Time management nehraje roli pouze béhem nasi pracovni
doby, ale vyznamnou roli hraje také v osobnim zivoté, protoze ,,uméni fizeni Casu® ma
pozitivni dopad na kvalitu Zivota jako celku. VSichni hospodatime se svym casem, nebot’
ho mame vsichni stejné, omezené mnozstvi (24 hodin). Rizeni &asu, jako disciplina, se
postupné vyvijelo. Dalo by se rozdé€lit do 4 generaci:

1. generace: spravné uspotradani tikoll a ¢innosti

2. generace: naplanovani tkoll a stanoveni cila

3. generace: koordinace aktivit napfi¢ organizaci a urceni priorit
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4. generace: skloubeni profesnich a osobnich priorit, jak se navratit zpét ke clovéku,
kvalitnimu zivotu a jeho hodnoté.

Rizeni ¢asu za¢ina u planovani, stanoveni a prioritizace cilti, spadd sem vsak také
delegovani, analyza straveného ¢asu, jeho monitorovani. (MyTimi, 2020)

Umeéni efektivné si zorganizovat Cas je jednou ze zakladnich mékkych technik,

kterou by si mél manazer osvojit jako jednu z prvnich.

Zakladem fizeni Casu je stanovit si jasné a zvladnutelné cile. ,, Motto: Kdyz nevim,
do kterého pristavu chci doplout, neni pro mé zadny vitr ten pravy. *“ Seneca. Teprve presné
definované cile umoziuji dosahovat vynikajicich vysledkii. Neméné¢ dulezité¢ je pak
rozdéleni dil¢ich cilt podle priorit. Kazdému tkolu je vhodné pfifadit prioritu, ktera vede
k dosazeni cile. Priority se déli na dulezité, nedulezité, naléhavé a nenalé¢havé. Pti vybirani
prioritnich ukol je mozné pouzit Eisenhoweriv princip, ve kterém se piihlizi
K vyznamnosti a naléhavosti loh. Rozdéleni tkolt na zakladé priorit dle Eisenhowera:

e priorita A: patfi sem ukoly, které je potfeba vyftesit co nejdiive, nejlépe jeste dnes

e priorita B: tkoly nemusi byt vykonany dnes, ale jsou dulezité pro dosazeni cile - je
proto dobré kazdy den zpracovat alespoii jeden ukol ze skupiny B

e priorita C: tkoly jsou zdanlivé neodkladné, ale nejsou ani dilezité pro dosazeni cili,
proto je vhodné tyto tkoly delegovat

e priorita D: zpravidla se jedna o ukoly, které nejsou ani naléhavé, ani dilezité. Je mozné
se jimi vlibec nezabyvat nebo je plnit jen v tom piipadé, Ze nas bavi a pfii jejich plnéni
si odpocineme od hektického dne . (Knoblauch & kolektiv, 2012)

., Naléhavé véci jsou jen vyjimecné duleZité a ty duleZité jsou naopak jen vyjimecné
naléhavé. Proto je dillezité se naucit rozliSovat mezi naléhavym a duleZitym.* (Knoblauch

& kolektiv, 2012)

Pfi planovani, rozhodovani a fizeni je mozné fidit se i ,,Paretovym pravidlem®
(n¢kdy také nazyvané Paretiiv princip nebo Pravidlo 80/20), které je pojmenovano podle
italského ekonoma a sociologa Vilfreda Pareta, ktery koncem 19. stoleti zjistil, ze v Italii je
80 % bohatstvi v rukou 20 % lidi. Postupem c¢asu se ukazalo, ze uvedené pravidlo plati i
Vv fizeni organizaci, kde jej zacal aplikovat Joseph M. Juran. Jedna se o pomérné
jednoduchou analytickou techniku, ktera pomaha zjednodusit a zacilit fizeni a rozhodovani

napiiklad nasledovné:
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e 80 % ptijmi podniku pochazi od 20 % zdkaznikl

o 20 % vyrobku generuje 80 % zisku

e 20 % moznych pfi¢in generuje 80 % problémovych situaci

Vyuziti Paretova pravidla se stavd velmi mocnym pomocnikem pii soustfedéni se na

podstatné véci ovliviiujici efektivnost ¢i rozhodovani manazeri. (ManagementMania,

2015)

Obecné Ize toto pravidlo vyjadrit tak, ze 80 % vystupt je vysledkem 20 % vstupt.
Praktickou aplikaci Paretova pravidla s detailnéjsSim ¢lenénim je ,,analyza ABC*, ktera déli
ukoly na kli¢ové, diilezité a nepodstatné.

Rizeni ¢asu tymu nespociva V orientaci na normovani vykoni jednotlivych ¢lenti
tymu, ale klade si daleko vétsi cile — transformovat tym do takové podoby, kdy fada
¢innosti probiha soubézné a je vyvijeno systematické usili o zkraceni ¢asu vSech procest,
na kterych ¢lenové tymu spolupracuji. Je zaméteno na vyuziti ¢asu kazdého ¢lena tymu tim
nejlepSim zplisobem a jeho efektivita spoc¢iva v z4jmu o tymovy casovy fond. Aby bylo
fizeni Casu opravdu uspé$né, je potieba, aby manazer dokéazal spravné koordinovat
vSechny €innosti a zejména spravné komunikoval. Pro efektivni ¢asovy management musi
komunikace ptedstavovat volny tok informaci, nédpadu, instrukci a reakci, které jsou vSem
srozumitelné. Poskytovanim zpétné vazby a dobrym naslouchanim se zvysi efektivita
komunikace, ktera je pro fizeni Casu tak dulezitd. Management Casu tymu tedy hraje
Vv uspéchu organizace dilezitou roli, a aby byl skute¢n¢ dlouhodobym ptfinosem, je nutné
postupovat systematicky a postupné zavadét nové doporucené techniky. (Dédina &

Odchézel, 2007)

3.4.5. Vedeni a fizeni

., Prvnim krokem k efektivnimu rizeni jinych lidi je duvéra ve své viastni schopnosti
a vedomi svych silnych a slabych stranek. Proc je tedy pro tolik manaZerii tak tezké priznat
své chyby, omluvit se nebo se zasmat sam sobe? ,,Mea culpa® by mélo byt soucasti filozofie

kazdého manazera . (Dédina & Cejthamr, 2005)

Oblast vedeni a fizeni se tykd zejména téch sil a procest skupinové dynamiky,
kterymi je zajisténo, ze skupina stanovuje a dodrZzuje normy a dosahuje skupinovych cili.

Vedenim se rozumi takovy zplsob prace s Cleny skupiny, kdy maji ti, ktefi jsou vedeni,
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moznost ovliviiovat procesy a cile. Je jim davan urcity prostor pro jejich seberealizaci. Pti
vedeni je tak pfitomna jistd mira svobody a spoluucasti vedenych. Naopak pfi fizeni jsou
&lenové skupiny spise nastrojem pro vykonani rozkazi toho, kdo je ¥di. (Svec, 2006)

(Teuschel, 2017)

Rizeni se tyké hlavné zabezpeCovani, rozdélovani, vyuzivani a kontrolovani zdroju.
V procesech, ve kterych jsou zapojeni lidé, a to je témét vzdy, je téméef nemozné dosahovat
dobrych vysledki bez efektivniho vedeni. ,, Nestaci byt dobrym manazZerem zdrojii, musite

také byt dobrym lidrem lidi. * (Armstrong & Stephens, 2008)

., Vést znamena délat spravné véci, zatimco Fidit znamend jen délat véci spravné.
Dnesni organizace jsou v mnoha pripadech az prilis Fizené, ale nedostatecné vedené,
protoze lidé nahore se lépe vyznaji ve vytycovani principi, praktik a procedur nez v tvorbée
strhujici a vseobsazné vize. Jsou to manazeri, nikoli vidci. Zajimaji se o to, jak dosahnout
lepsi vykonnosti a jak efektivnéji ridit své systémy a struktury. (Veber, 2009) (Teuschel,
2017)

Shrneme-li porovnani vyznamu, lze zjednodusené Kkonstatovat, ze Fizeni se
zamétuje na dosahovani vysledkli pomoci efektivniho ziskdvani, rozdélovani, vyuzivani a
kontrolovani vSech pottebnych zdroju (lidi, penéz, informaci, zafizeni, budov apod.),
zatimco vedeni se zaméfuje na nejdulezitéjsi zdroj — tedy na lidi. Je to proces vytvafeni
vize do budoucnosti, motivovani lidi a ziskavani jejich oddanosti. Rozdily v obou rolich
jsou zna¢né a existuje mezi nimi prostor pro potencionalni napéti a konflikt. (Armstrong &
Stephens, 2008)

Khelerova ve své knize ,,Komunikacni a obchodni dovednosti manazera® zastava
nazor, ze nejzdafileji definoval vedeni pracovniki P. B. Malone, ktery uvadi: ,, Vedeni =
primeét lidi, aby délali véci radi. “ K tomu, aby byla naplnéna prvni ¢ast definice — ,,pfimét
lidi, aby délali véci® — ma manazer fadu moznosti, véetné uplatnéni moci nebo sankci. Ale
k ,pfiméni lidi, aby délali véci radi“ je potieba mit kouzlo osobnosti a byt dobrym
diplomatem. Zrovna tak, jako neexistuje navod, jak se stat dobrym viidcem, neexistuje ani
jednoznacny styl vedeni, nebot’ ve hie je mnoho proménnych, které toto ovliviuji. Je vSak
potieba védeét, jaké styly existuji a s jakym efektem je Ize pouzit. Pak uz je na kazdém, aby
S nimi porovnal svillj potencial a své osobni zaloZeni a naSel si vlastni model. (Khelerova,

2010)
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Existuje cela fada stylu fizeni, ale jako zakladni ¢lenéni je nejcastéji uzivan styl
autokraticky, demokraticky a liberalni.

Zakladem pro rozliSeni styll fizeni je vyuzivani nebo nevyuzivani formalni autority
vedouciho a mira, s niz se na vyznamnych rozhodnutich podileji ostatni ¢lenové pracovni
skupiny. (Tureckiova, 2004)

Klasickou typologii tfi druhi fidicich styli podle K. Lewina je mozné upravit na
styl autokraticky, konzultativni, participativni a liberalni. (Khelerova, 2010)

Nize jsou stru¢né popsany zakladni rozdily mezi riznymi styly fizeni.

o Autokraticky styl = manaZer striktn€é zad4va ukoly a Casto kontroluje jejich
plnéni. Pfi tomto stylu fizeni se dosahuje vysoké kvantity produkce, kvalita v§ak nemusi
byt vzdy stoprocentni. Pracovnici podavaji vykony zpravidla jen pod vlivem piimé
kontroly. Autokrati¢ti manazeti se vyznacuji zejména tim, Ze svou pozici si jisti
neposkytovanim informaci ostatnim a rozhodovani je pouze jejich doménou. Vysledkem
tohoto stylu fizeni je vétSinou nespokojenost pracovnikil, i kdyz u téch pracovniki, ktefi
Z nejruzngjSich divodi odmitaji pracovat samostatné, boji se rozhodovat a nést
spoluzodpovédnost, mtize byt obliben.

. Konzultativni styl = manazer akceptuje znalosti svych pracovnikii, pred
rozhodnutim zjiSt'uje jejich nazory a teprve aZ po zvazeni pfipominek se rozhoduje. Timto
stylem odbourava tlak proti sob¢ a uvoliiuje pracovni atmosféru.

J Participativni styl = manaZer se viceméné¢ opird o svou neformalni autoritu,
¢lenové tymu se zpravidla do znaéné miry podileji na rozhodovani a jsou spokojeni jak
S praci samotnou, tak 1 s mezilidskymi vztahy, v pracovni skupiné probihaji oteviené a
konstruktivni diskuse, pfi kterych kazdy muze vyjadfit svlj nazor. ManaZer bézné
nepouziva metody piikazl a sankci.

. Liberalni styl = manaZer nechava jit pracovniky svou vlastni cestou, neni
vymezena délba prace, neni stanoven jasny cil, nefunguje zpétna vazba a manaZer de facto
nijak vyrazné neovliviiuje chod skupiny. Vysledkem je zpravidla nizka produktivita prace
a nespokojenost pracovniku. (Khelerova, 2010)

,Jsou chvile, kdy i sebedemokratictéjsi manazer musi rozhodnout autoritativne,

protoze je k tomu veden okolnostmi. “ (Khelerova, 2010)
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3.4.6. Proaktivni pfistup

Jednou z dalsich dovednosti, respektive pfistupii, cenénych u manazerd dnesni
doby, je tzv. proaktivni chovani. Manazefi, ktefi jednaji proaktivné, jednaji nezévisle na
druhych, rozhoduji se v souladu s tim, o ¢em jsou piesvédéeni, ze je dilezité, uvédomuji si,
7ze maji moznost volby a ze se mohou sami rozhodnout, jak budou na vné&jsi udalosti
reagovat. Necekaji na to, co ud¢€laji druzi, ale sami se snazi situaci aktivné ovlivnit.
Proaktivita izce souvisi s prevzetim osobni odpovédnosti za sva rozhodnuti. Proaktivni
¢lovek je ten, kdo si tvaii v tvar okolnostem poklada otazku: ,, Co ja mohu udélat pro to,
aby se okolnosti zménily v muj prospéch? . Jinymi slovy, proaktivita je pfevzeti osobni
zodpovédnosti za to, Ze se véci stanou. (Cesta-k-uspéchu, 2013)

Situace, které ,proaktivni manazeti“ Iépe zvladaji, jsou naptiklad feSeni
negativnich stavli a jejich pfeména na stavy pozitivni, odstrailovani chyb, které jsou
dasledkem nevédomych reakci, lepSi zvlddani manipulaci, snadnéj$i hledani motivace,
apod.

Stephen R. Covey, uznavany odbornik na vedeni lidi, ve své knize ,,7 navyka
skute¢né efektivnich lidi* dokazuje, Ze primarnim pfedpokladem Uspéchu je osvojit si a
systematicky vyuzivat univerzalni navyky, které¢ jsou zdkladem vytvofeni cilevédomé a
integrované osobnosti a které umoznuji jednat co mozna nejefektivnéji. Témito sedmi
navyky je mysleno:
byt proaktivni
zacinat s myslenkou na konec
myslet zptisobem vyhra — vyhra
nejdfive se snazit pochopit, az potom byt pochopen

vytvaret synergii predstavujici spole¢né vitézstvi

N o g s~ w D Pe

tzv. ostiit pilu, tzn., Ze je nezbytné neustale se posouvat na kvalitativné vyssi uroven
(Covey, 2016)

, Néekdy tim nejproaktivnéjsim, co muzZeme udélat, je byt stastny — mit opravdovou,
nelicenou radost. Byt Stastny je, stejné jako byt nestastny, proaktivni volba.* (Covey,
2016)
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3.4.7. Delegovani

Vétsina manazeri dneSni doby mé jasnou predstavu o nutnosti a vyznamu
delegovani — tedy predavani pravomoci podiizenym nebo kolegm. Ne v§em manazeriim
se vSak spravné a efektivné delegovat dafi. ,, Delegovani totiz neni pouhym remesinym
ndstrojem rizeni, ale je zdkladni podstatou ¢i primo filozofii managementu v duchu teze:
., Manazer dosahuje svych cilii prostrednictvim druhych lidi. ““ (Cipro, 2009)

Existuje vice definic, které raznymi zplisoby vymezuji vyznam tohoto pojmu.
Velmi zjednodusené lze fici, ze delegovani spociva v predani tkolu, vykondvané¢ho dosud
nadfizenym manazerem, podfizenému zaméstnanci, a to v¢etné odpovidajicich pravomoci
a vytvofeni pfisluSnych podminek pro jeho splnéni. Odpovédnost za vysledek
delegovaného tikolu vsak zustava na manazerovi. (Teuschel, 2017)

Cipro ve své knize ,,.Delegovani jako zpuisob manazerského mysSleni” zmifnuje
zakladni principy a postupy, jejichz dodrZeni je pro efektivni delegovani zésadni. Jedna se
0 sedm zakladnich kroku:

e stanoveni ukolu, ktery je pro delegovani vhodny a vymezeni jeho cile

e rozhodnuti o vybéru vhodného pracovnika

e vysvétleni tkolu a stanoveni jeho parametrii

e Kontrola, Ze pracovnik zadany tikol spravné pochopil

e podpora pracovnika

e priibézna kontrola pracovnika

e zhodnoceni a ohodnoceni vykonané prace (Cipro, 2009)

,Hlavnim cilem delegovani je vidy rist efektivity prace, zisk, stabilita,
konkurenceschopnost a trvale udrzitelny rozvoj firmy.“ Cesta k hlavnimu cili vede pies
napliovani nize uvedenych dil¢ich cilu:

e delegovanim manazer usetti ¢as pro treseni vyznamngéjsich ukolt delegovani, tedy
pomaha manazerovi S time managementem priorit a podporuje ho v efektivnim
Vyuzivani casu

e manazer ma vice ¢asu pro nové a naroc¢néjsi tkoly, ziska tedy moznost rozvijet své

schopnosti a posiluje tim svou vnitini motivacli
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e delegovanim jsou rovnéz kladeny nové a vyssi naroky na podiizené, ktefi se mohou
rovnéz rozvijet, posiluji své sebevédomi, rovnéz roste jejich vnitini motivace a

V neposledni fad€ maji pak pocit spoluzodpovédnosti za chod spole¢nosti

e delegovani slouzi manazerovi zaroven 1 jako wurcitd diagnostika schopnosti
podiizenych. Proto je tak dulezité, aby odpovédnost a patfiné pravomoci byly jasné
delegovany konkrétnimu pracovnikovi, jehoz pak mize manaZzer objektivnéji hodnotit

a kontrolovat
e vhodnym delegovanim si mize manazer také ptipravovat vhodné personalni nahrady

e schopnost delegovani také piimo souvisi s manazerovou ochotou sebereflexe —

uvédomeni si své nahraditelnosti (Cipro, 2009)

Pro navrhovéani specifickych cili v fizeni a planovani je v poslednich letech

pomérné ¢asto vyuzivana metoda SMART.

SMART je jednoduchy ndstroj napomdhajici definovat cile. Tento nastroj se
uplatnuje predevsim v ramci strategického rizeni a rizeni projektii, ale je mozné ho pouzit i
pro vSechny ostatni oblasti (osobni cile, cile oddéleni/firmy, cile procesii, apod.).

(Prukner & Novak, 2014) (Teuschel, 2017)

SMART je zkratka anglickych terminii pro rizné oblasti definice cile, pfi¢emz

v anglické verzi ma kazdé pismeno vice pfidavnych jmen — niZe jsou uvedena ta

nejuzivanéjsi:

S: Specific — specifické (konkrétni) cile

e dobie popsany cil je takovy, ze kterého je hned zfejmé, ¢eho ma byt dosazeno — co a
pro¢ se ma udélat, kdo a kde tukol zajisti. Ukol je dobie specifikovan tehdy, je-li
¢lovek, ktery bude ukol vypracovavat, schopen jej vlastnimi slovy zopakovat.

M: Measurable — méfitelné cile

e ukol (a jeho splnéni) je nejlépe méfitelny tehdy, je-li zadan exaktné (mnoZstvi,
vlastnosti, rozméry, apod.). Konkrétni hodnota, ke které je potieba dospéet, musi byt
jednoznacné meéfitelna.

A: Achievable/Acceptable — dosazitelné / akceptované cile
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cil musi byt akceptovany odpovédnou osobou. Akceptovatelné naptiklad nejsou ty cile,
které jsou zjevn¢ nedosazitelné, nebo ty, které jsou naopak naprosto banalni. Manazer

by mél védét, jakymi zplisoby lze cile dosdhnout a co je k tomu zapottebi udélat.

R: Realistic/Relevant — realistické / relevantni cile

tento cil se trochu pfekryva s ,,cilem pod pismenem A“, pokud se zaméfime na pojmy
jako relevantni, realisticky, resourced (pokryty zdroji). Zatimco ,,A* se vsak vice
zamgéfuje na proces, ,,R* se soustfedi na vysledek. VSichni zicastnéni se musi shodnout
na tom, ze cil je redlny a splnitelny, pficemz miru realisti¢nosti cile by mél umét
odhadnout manazer, ktery cil stanovuje. Planovany vysledek musi byt tedy realisticky,

a fesitel musi byt presvédcéen, ze jej 1ze dosdhnout.

T: Time Specific/Trackable — ¢asove specifické / sledovatelné cile

stanoveni Casového horizontu splnéni ukolu, tedy dosazeni cile, je velice dilezité.
Idedlni je stanoveni terminu, kdy se kol zac¢ne plnit a kdy je nutné jej dokonit.

(Prukner & Novak, 2014) (Teuschel, 2017)

., Krome vyse uvedené zkratky SMART existuje také jeji rozsirend podoba SMARTER,

ktera k vyse uvedenym pismenkiim a jejich vyznamum pridava jeste evaluated

(vwhodnoceny) pripadné exciting (zajimavé az doslova vzrusujici) a reviewed (zhodnoceny)

popripade rewarded (odménény). “ (Valovy, 2013) (Teuschel, 2017)
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4. Vlastni prace

V praktické casti diplomové prace se zaméfuji na analyzu manazerskych
dovednosti ve vybraném subjektu, ktery si vSak pral zlstat v anonymitg. I tak bude subjekt
charakterizovan co do povahy podnikani a svych specifik. Vlastni prace zahrnuje fizeny

rozhovor, vyzkum v podob¢é dotaznikového Setfeni a pozorovani.

Klicovou casti této kapitoly je vyhodnoceni ziskanych informaci prostiednictvim

dotazniku, jejich formulace, a to vcetné praktickych doporuceni.

4.1. Charakteristika vybraného subjektu

Zkoumany Subjekt je reklamni agentura, ktera vznikla v roce 2014. Obrat agentury
je fadoveé v milionech korun a v jejim Cele stoji dva spolumajitelé. Pocet zaméstnanct je

kolem 25 s tim, Ze zhruba tfetina jsou externisté ¢i pracovnici se snizenym tvazkem.

Agentura se od svého pocatku zaméfuje primarné na online marketing a reklamu.
V dnes$nim technologickém svéte se i1 tak jednd o velmi Sirokou oblast plisobeni a vétSina
online marketingovych agentur ma jakousi svou specializaci.

Odbornou specializaci, respektive nejvétsim zdrojem piijma, je SEO (optimalizace
pro webové vyhledavade; optimalizace dohledatelnosti webu) a link building (tvorba
zpétnych odkazi, které vedou na web). lhned v zavésu jsou piibuzné PPC kampané
(inzertni a platebni model Pay Per Click, ve kterém se, az na vyjimky, plati za klik na
reklamu). Dalsi obratové zajimavou vertikalou online marketingu je pro zkoumany subjekt
marketing na socidlnich sitich, typicky pak Facebook a Instagram. VSechny tyto obory jsou
jednak kreativni, stejné tak je pro jejich vykon dulezité analytické smysleni.

Vzhledem K faktu, Ze je ve firm¢ zaméstnano nékolik némeckych rodilych mluvéi,
velmi Casto pomahaji s expanzi do DACH regionu a do zahrani¢i obecné. Vedle samotné
expanze firmy a strategické ¢i operativni agendy S tim spojené, se agentura také Casto
zameiuje na lokalizaci webovych stranek; budovani divéryhodnosti znacky a dobrych
vztahll se souCasnymi zékazniky; SEO a link building; PPC kampané; marketing na

socialnich sitich.
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4.1.1. Upozornéni na specifika oboru a subjektu

Online marketing je sam o sob¢ velmi tviir¢i, klade se veliky diraz na adaptivitu ve
smyslu rozdilnych klientl a specifika v jejich podnikéni. Zaméstnanci jinak pfistupuji
k velikym korporacim typu banky, jinak ke konzervativnimu némeckému klientovi

s dlouholetou tradici, a jinak k milenialim prodavajicim drony.

Rovnéz je zde kladen diraz na tvrdé dovednosti, a to zejména pokrocilou praci
s Excelem, riznymi marketingovymi ndastroji a daty vcetné jejich hloubkové analyzy.

Dnesni doba leti raketove kuptedu, v online marketingu toto tvrzeni plati dvakrat.

Nejcastéjsi zdroje informaci a nejnovéjsi taktiky v online marketingu rovnéz
prichézeji ze zahranici, a tady zaméstnanci agentury pouzivaji anglicky jazyk prakticky na
denni bazi nejenom pro komunikaci skolegy z Némecka, ale také pro potieby
samovzdé¢lavani. Duraz na cizi jazyky vSak neni v 21. stoleti az tak neobvykly, v kontextu

fizeni klientskych projekta je vSak na ivod dobré zminit i tento fakt.

4.2. Vstupni rozhovor s manazerem agentury

Rozhovor byl proveden s jednim ze spole¢nikti agentury. Béhem své kariéry ziskal
mnoho zkuSenosti s fizenim tymi jak v pfedchozich agenturach, stejné tak jako v této
aktualni agentufe, ve které si prosel nékolika fidicimi pozicemi S rizné velkymi tymy.

Po zaloZeni agentury se vénoval predev§im exekutivé a projektovému fizeni, a to
jak se samotnym klientem, tak i s jeho dalSimi subdodavateli z oblasti marketingu a
webového vyvoje. V okamziku, kdy agentura rostla a nabirala nové zaméstnance,
respondent se spiSe nez exekutivé vénoval fizeni vlastniho tymu. V roce 2019 se zacalo
jevit jako neefektivni spolufizeni celé firmy a tymu zaroven, a tak se presunul do

manazerského C-levelu a udava strategii celého SEO oddéleni a firmy.

Vstupni rozhovor ,je jako celek piepsan®“, neni tedy Vv této diplomové praci

prezentovan jako ,,otazka — odpoved™.
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4.2.1. Tvrdé dovednosti v online marketingu

Dle nazoru respondenta se manazerské dovednosti v Case trochu vyviji, nicméné
zaklady zlstavaji pevné a nemeénné — to plati u dovednosti mékkych i tvrdych. Samoziejmé
do oboru vstupuji nejmodernéjsi technologie, typicky programovaci jazyky a skripty pro
analyzu ¢i Gpravu dat, nastroje pro vizualizaci ¢i audity webt.

Co se tyCe hard skills, ¢lovék by mél byt v obraze nejenom ve svém oboru
(marketing a online reklama), ale i v oborech pfibuznych — IT (webové a databazové
systémy, uméld inteligence a strojové uceni...); ekonomie; matematika a statistika;
¢asten¢ 1 psychologie a sociologie. Naprostou samoziejmosti by dnes mélo byt, aby
manazer umél pracovat s kancelarskym balikem Microsoft Office — predev§im Word,

PowerPoint a ovladal alespon zakladni vzorce v Excelu.

Dle respondenta existuje cela fada dalsich tvrdych dovednosti, které se uz ale lisi na
konkrétni vertikale online marketingu. Typicky pro obor SEO a né&jakou ,,seniornéjsi
pozici® je vhodné umét alespon zaklady programovacich jazykit HTML a CSS, idealné pak
i JavaScript, Python, R ¢i SQL.

Mezi zékladni piedpoklady fadi plynulou komunikaci v anglictiné v psané i
mluvené podobé. Pochvalil si i trend, ze posledni roky vysokosSkolaci hovoti i dvéma ¢i

vice cizimi jazyky, angli¢tina se zaZiva opravdu jako nutny standard.

4.2.2. M¢kké dovednosti v online marketingu

Na zaklad¢ vyzkumu s manaZzerem jsme zhruba polovinu casu stravili u mekkych
dovednosti. Poznamenal, ze pravé v nich spatfuje Casté nedostatky u manazerti a Ze pro
spravné tizeni lidi jsou nékteré meékké dovednosti opravdu nezbytné. I zde konstatoval, ze
se nékteré dovednosti budou liSit s ohledem na obor — kreativni studio, finan¢ni sektor,
programatofi atp.

V oboru online marketingu a agenturnim svété tkvi zaklad uspéchu v komunikaci.
V dne$ni digitalni dobé neni nutné, aby probirala tradi¢ni osobni formou, i kdyz i tato
forma je v urcitych situacich $patné nahraditelna. Ta dulezita komunikace na projektu by
se méla odehravat online, v ptipadé ,,offline” komunikace by m¢l nékdo ze zucastnénych

sepsat vSechny zasadni body.
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Osobné ma nejlepsi zkusenosti s komunikaci v nastrojich uréenych pro projektové
fizeni. Téchto nastroju je dnes celd fada, mezi ty nejzndméjsi pravdépodobné patii Asana,
TeamWork, Jira a dalsi. Pravé zde by mély byt archivovany diilezité informace, rozhodnuti
a zpétna vazba. Zakladnim faktorem tuspéchu je také vybrat si pouze jeden nastroj, ve

kterém se projekt bude fidit.

K ad hoc komunikaci ¢i vyjasnéni detailii pochopiteln¢ neni nutné zakladat ukol
v TeamWorku. Je dobré mit i dalsi néstroj slouzici pro podobnou nahodilou komunikaci —
vedle ad hoc dotazii mize slouzit tfeba I pro zaslani odkazu na zajimavy clanek,
upozornéni na néjaky vypadek softwaru tieti strany nebo domlouvani tymového obéda.
Nastroju pro podobné uziti je cela fada, napiiklad Skype pro firmy, Microsoft Teams nebo
Slack.

Kdyz odhlédneme od néstrojt pro digitalni komunikaci, pro funkéni tym je zdsadni
komunikovat na projektu s predstihem (nikoli po terminu) a upfimné. Pokud se tkol
nestiha ¢i jeho provedeni nedopadlo podle piedstav, je dobré tuto skute¢nost komunikovat
(at’ uz intern¢ nebo klientovi). Pokud problém zameteme pouze pod koberec, zpravidla se
na to v prabéhu ¢asu piijde a ,,opomenuti tohoto sdéleni“ mize mit i fatalni dopady.
Ptikladem by méli jit vSichni manazefi, v€etn€ nejvyssiho vedeni.

Respondent jako dalsi dileZitou manaZerskou dovednost zminil flexibilitu ¢&i
adaptabilitu. Agenda agenturniho zaméstnance, at’ uz specialisty ¢i vedouciho, byva velmi
rozmanita. Tento fakt prameni z dynamického odvétvi, rtiznorodych klientd a jejich
nehomogennich potieb. Neni vyjimkou, pokud ,,specialista senior* 1 po dlouholeté praxi
¢eli né¢emu novému.

A 1 kdyby ne, typicky pracovni den byva zpravidla opravdu rGznorody. Réno je
zapotiebi naptiklad doplnit potifebné technické znalosti a sepsat klientovi stanovisko, pted
obédem narychlo kreativné upravit nékolik titulkli €lankt pro dals$i firmu, po ob&dé
zabéhnout na zajimavy tendr od potencidlniho klienta, a po zbytek dne napfiklad

analyzovat propad navstévnosti a identifikovat ptic¢iny tohoto stavu.

K tomu, aby specialista vykonaval takto riznorodou agentu efektivné, je zapotiebi
zejmeéna: Vytvaret mensi tymy a mit vice kompetentnich team leadertt v oddéleni, nebo

nutné kompetence pfedat na specialisty a umoznit jim, aby se pruzné rozhodovali sami.

Strana 37



Jako druhy bod pro efektivni zvladani riznorodé agendy béhem dne je vzdélavani.
At uz fizené interni vzdélavani ve firmé nékterym z kolegl (kdo naptiklad ono rano
nacerpal zminéné technické znalosti v néjaké oblasti), nebo externi — od specialistii na

volné noze, prostiednictvim workshopt ¢i konferenci.

Dotazovany manazer tak plynule piesel k dalsi mékké dovednosti, kterou by mél
manazer v marketingové agentuie ovladat. Vedle komunikace a flexibility to je time
management, respektive schopnost organizace prace a planovani casu.

Obcas to pro nékoho muze znit jako banalita, ale strategicky dilezité je védét, ze
vSichni zGc¢astnéni na projektu znaji jednak vizi klienta, jednak své dil¢i ukoly. Tyto dilci
ukoly se snazime spole¢né s feSitelem vytvaiet liberalné, nikoli direktivné — dalsi akéni
kroky musi byt predevSim realistické. Za pomoci spravného time managementu a
projektového néstroje by pak nemél byt problém ukoly vykondvat v terminu a za okolnosti,
které se predpokladaly.

Posledni dovednosti spadajici do tzv. ,soft skills, ke které jsme se v ramci
rozhovoru s manazerem dostali, bylo delegovani. Konstatoval, Ze v online marketingové
agentufe podobné velikosti, je delegovani dulezité predevSim pro manazery, nicméné ve
vétsich korporacich to bude denni chléb i pro liniové zaméstnance Vv ramci maticové
struktury spolecnosti.

| vramci delegovani pro jednotlivé tkoly plati, aby byly primarné v jednom
nastroji. Neni dobré delegovat tkol jednou e-mailem, poté v TeamWorku, poprosit
doty¢ného na obédé a pak mu poslat zpravu na Slacku.

Tyto ukoly by mély byt po projektech rozdélené do dalSich celkli (operativni,
strategické, technické, obsahové...) a spravné by mély mit pfifazeného feSitele (konkrétni
osobu) a deadline. Idealné by mély byt zadavany formou tzv. SMART.

I liniovi marketingovi specialisté jsou zaroveni de facto do jité miry i1 projektovi
manazefi, respektive manazerské dovednosti jako delegovani, pldnovani ¢i1 komunikace

jsou zasadni pro spravné zadavani tkolu a formulaci doporuceni — napiiklad v oboru SEO.

4.2.3. Manazerska ¢innost v digitalni agentute

Prostfedi online marketingu je agilni a dynamické. Dle respondenta to neni obor

pro kazdého, at’ uz kvili vétSim narokiim na odolnost vii¢i stresu, kritické a analytické
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mysleni, nebo naroku na pochopeni nejmodernéjsich technologii. O to vice, pokud je

zaméstnanec v manazerské roli.

Mimo vySe uvedenych narokd vstupuje do svéta digitalnich agentur jest¢ dalsi
proménna. Jde o niz§i primérny veék lidi, ktefi online marketing vykonavaji, stejné tak
0 mladi team leadert ¢i dokonce majitelti firem. Nemusime tuto skute¢nost porovnavat ani
s minulym stoletim - posta¢i prvni dekada naseho stoleti, tedy ,,v€kova skladba“

marketingovych agentur 10-15 let zpét.

Respondent konstatuje, Ze vék zaméestnanct se pofad snizuje. Mira nezaméstnanosti
je oproti uplynulym rokiim nyni tetinova a pracovnich sil je nedostatek. Pokud spole¢nost
nema dobré jméno, musi brat i nedostate¢né kvalifikované jedince a potfebné znalosti

wewvr

predavat az za béhu. To vSe mulize vést k tomu, Ze manazerska ¢innost bude o to naro¢né;jsi.

K Milenidlim (generace narozena pfiblizn¢ 1981 - 1996) a nastupujici Generaci Z
(1995 - 2009) se rovn&Z piistupuje jinak nez dfive. Ridici styl zpravidla ve viech odvétvich
musi byt mnohem vice liberdlni nez autoritativni. Samoziejmosti je flexibilni a plovouci
pracovni doba spole¢né s obCasnou praci na dalku. Obecné vzato s tim jde ruku v ruce i
vétsi diveéra, kterou vklada manazer do svych podtizenych a Casto tim Kolikrat odpada i

casov€ pomérné naroény mikromanagement.

4.2.4. Shrnuti vstupniho rozhovoru

Dotazovany manazer poskytl veSkeré odpovédi ochotné, mam za to, ze i velmi
upfimné a s pfesahem mimo zkoumanou agenturu. Drtivou vétSinu Casu jsme hovotili o
tvrdych a mékkych dovednostech, a to jak v kontextu dne$ni doby a pracujici generace, tak
I Sodvolanim na specifické naroky online marketingové agentury. Zminil i zvlastnost
oboru, kterou je skutec¢nost, ze i liniovy zaméstnanec by m¢l do ur¢ité miry disponovat

zékladnimi manazerskymi dovednostmi.

Vstupni rozhovor mi poskytl detailnéjsi vhled do problematiky od erudovaného a
kompetentniho manazera, diky ¢emuZ jsem mohl vice na miru sestavit dotaznik pro ostatni

zaméstnance v agenture.
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4.3. Vyhodnoceni dotazniku

Na zéklad¢ ptedchoziho vstupniho rozhovoru s manazerem jsem vytvofil dotaznik
vV Google Form, ktery jsem rozeslal vSem zaméstnancim ve zkoumané agentuie.
Maximalni mozny pocet respondentl byl 25, odpovédi jsem obdrzel 17. Navratnost tedy

¢inila 68 %, coz pro relevantni posouzeni a analyzu myslim staci.

Dotaznik byl rozdélen do ¢ty sekci. Prvni slouzila k zaznamenédni obecnych udaju
0 respondentech, jakymi jsou pohlavi, vék, nejvyssi dosazené vzdélani, délka praxe
Vv oboru a také dotaz smérovany na to, jestli jde o manazera, ¢i nikoliv.

V druhé casti dotazniku jsem respondenty pozadal o nezaujaté zhodnoceni
vyznamnosti vybranych mékkych dovednosti, kterymi by manazer mél v digitalni agentute
disponovat. Mimo jiné i na zakladé vstupniho dotazniku $lo, na bodové skale 1 az 5 (kdy 5

je velmi vyznamna), o hodnoceni nasledujicich dovednosti.
o Komunikace

o Flexibilita

o Proaktivni ptistup

o Organizace a planovani
o Samostatnost

o Kooperace v tymu

o Odolnost vici stresu

o Kritické mysleni

o Analytické uvazovani
o Delegovani

Tteti sekce dotazniku byla smérovéna k sebereflexi ve vazbé na vySe uvedené
dovednosti. Respektive, pokud je respondent v soucasné dobé vedouci pracovnik, jeho
ukolem je Vv této ¢asti dotazniku zhodnotit, zda je dle jeho nazoru zadouci danou dovednost
v horizontu cca 1 az 2 let posilit. Pokud dotazovany neni manazerem, do této funkce by se
pro potieby vyplnéni dotazniku mél vzit a situaci hypoteticky zhodnotit. Respondenti na
dotaz, jestli by danou dovednost m¢li posilit ¢i nikoli, vybirali z moznosti ano; spiSe ano;

spiSe ne; ne.
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Posledni ¢ast vyzkumu spocivala v konkretizaci otazek odrazejicich vybrané
manazerské dovednosti. Otazky mifily na pomérné bézné Cinnosti, které¢ by dotycni méli
v digitalni agentufe vykonavat — jednalo se konkrétné o nize uvedené soft skills.

o Komunikace
o Flexibilita
o Organizace a planovani

o Delegovani

V nésledujicich kapitolach jsou konkretizovany vysledky dotaznikového Setfeni.
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4.3.1. Popis a identifikace respondentii

Ze 17 respondentti odpovédélo celkem 9 zen a 8 mizu, v ramci pohlavi jde tedy o

pomér 52,9 % a 47,1 %. Drtiva vétSina respondentli, konkrétné 15, je ve véku 20 az 29 let.

Pouze 2 jsou star$i 30-ti let.

Nejvyssi dosazené vzdélani

1

1 =
0

stredoskolské vyssSi odborné vysokoskolské - vysokoskolské -

bakalarské magisterské

Graf 1: Nejoyssi dosaZené vzdeéliani respondentil - vlastni setrent

Jak je ziejmé =z grafu vySe, zhruba 70 % dotazovanych je vysokoskolsky

vzdélanych. Bakalarského vzdélani dosahlo 6 respondentil, magisterského stejné tak. Vyssi

odborné vzdélani ma 1 ucastnik vyzkumu, zbyli 4 oznacili jako nejvyssi dosazené vzdelani

stiedoskolsky stupei.

Délka praxe v oboru (marketing, komunikace...) se zkoumala na Skdle méné nez

pul roku, zaokrouhlen¢ celé Cisla 1 az 9, nebo 10 a vice. Vysledkem je nasledujici

rozloZeni.

o

o

Mén¢ nez pul roku: 2
Jeden rok: 2

Dva roky: 4

Tti roky: 4

Ctyfi roky: 1

Pét let: 2

Osm let: 2
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Zastavam manazerskou funkci?

= Ano = Ne

Graf 2: Pocet manazerii v referencni skupiné - vlastni Setfeni

Posledni zkoumanym ukazatelem Vv této Casti byla manazerskd funkce, zdali
respondent vede né&jaké zaméstnance €i nikoli. Z vysledku je zfejmé, Ze se vyzkumu

zGc¢astnilo 5 manazert, 12 osob pracuje jako specialista.
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4.3.2. Zhodnoceni vyznamnosti vybranych dovednosti

Mira vyznamnosti - komunikace

=
o
()

0 0

Pocet odpovédi
O P N W b T O N O ©

1 2 3 4 5

Mira vyznamnosti (1 = nejméné; 5 = nejvice)

Graf 3: Zhodnoceni vyznamnosti vybranyjch dovednosti - vlastni Setfeni

Jako prvni zkoumanou manaZerskou dovednost jsem na zékladé ptedchoziho
rozhovoru vybral imyslné komunikaci. Respondenti tuto soft skills ohodnotili jako velmi
vyznamnou, konkrétné¢ 9 osob po maximalnich 5 bodech; 5 osob po 4 bodech; 3

dotazovani po 3.

Mira vyznamnosti - flexibilita

7
6
2 2
0
2 3 4 5

Mira vyznamnosti (1 = nejméné; 5 = nejvice)

Pocet odpovédi
w ~ (6] o)) ~ (o]

= N

Graf 4: Zhodnoceni vyznamnosti vybranych dovednosti - vlastni setfeni

V piipadé flexibility nejvice respondentii hodnotilo miru vyznamnosti hodnotou 4 a
V tésném zavésu 3. Po 2 odpovédich mame u maximalni mozné Grovn€ vyznamnosti a dale

pak u druhé nejnizsi.
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Mira vyznamnosti - organizace a planovani

12 11

10

oo

Pocet odpovédi
[e)]

N

3 3
0
1 2 3 4

Mira vyznamnosti (1 = nejméné; 5 = nejvice)

Graf 5: Zhodnoceni vyznamnosti vybranyjch dovednosti - vlastni Setfeni

Organizace a planovani ma nejvice maximalnich boda viibec. 11 respondenti tuto

dovednost ohodnotilo 5 body, po 3 bodech mame u urovné 4 a 3.

Mira vyznamnosti - proaktivni pFistup

9
4
3
0 .
3 4 5

1 2

[y
o

Pocet odpovédi
O R N W b T O N O ©

Mira vyznamnosti (1 = nejméné; 5 = nejvice)

Graf 6: Zhodnoceni vyznamnosti vybranyjch dovednosti - vlastni Setfeni

Proaktivni pfistup byl ve svém souctu také hodnocen jako velmi vyznamna
manazerska dovednost. Nejvice lidi hodnotilo urovni 4, po 5 bodech hodnotili 4

respondenti, po 3 bodech 3 dotazovani a 1 respondent ohodnotil vyznamnost trovni 2.
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Mira vyznamnosti - samostatnost

7
5
3
2
O .
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Mira vyznamnosti (1 = nejméné; 5 = nejvice)
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Graf 7: Zhodnoceni vyznamnosti vybranyjch dovednosti - vlastni Setfeni

Samostatnost, jakozto dal$i z manazerskych dovednosti, ma nejvice hodnoceni u
urovné 5. Po 5 hlasech mame u trovné 4, 3 dotazovani hodnotili sttedovou hodnotou a

zbyli 2 ptidélili této dovednosti 2 body.

Mira vyznamnosti - kooperace v tymu

7
6
3
1
° ]
0
2 3 4 5

Mira vyznamnosti (1 = nejméné; 5 = nejvice)

Pocet odpovédi
N w ~ (6] o)) ~ (o]

=

Graf 8: Zhodnoceni vyznamnosti vybranyjch dovednosti - vlastni Setfeni

Kooperace vtymu ma nejvice odpovédi u piedposledni, tedy 4 trovné. Jako
maximalné¢ vyznamnou ji hodnotilo 6 osob, 3 respondenti pfifadili 3 body, posledni

ohodnotil 2 body.
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Mira vyznamnosti - odolnost vici stresu
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7
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Mira vyznamnosti (1 = nejméné; 5 = nejvice)

Graf 9: Zhodnoceni vyznamnosti vybranyjch dovednosti - vlastni Setfeni
Odolnost vii¢i stresu, v ramci manaZerskych dovednosti, hodnotil zkoumany vzorek
totozné, jako samostatnost. Nejvice odpoveédi ziskala maximalni hodnota, 5 respondenttii

ohodnotilo 4 body, 3 osoby stiedovou hodnotou 3, zbyvajici 2 zacastnéni hodnotili opét 2
body.

Mira vyznamnosti - kritické mysleni

Pocet odpovédi
O » N W & U1 O N 00 ©

1
° ]
1 2 3 4 5
Mira vyznamnosti (1 = nejméné; 5 = nejvice)
Graf 10: Zhodnoceni vijznamnosti vybranych dovednosti - vlastni setfeni

Kritické mysleni — 8 respondent ohodnotilo 5 body, po 4 respondentech hodnotou
4 a 3, posledni ji pak hodnotil 2 body.

Strana 47



Mira vyznamnosti - analytické uvazovani
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Graf 11: Zhodnoceni vyjznamnosti vybranych dovednosti - vlastni setfeni

Pfedposledni zkoumanou manazerskou dovednosti bylo tzv. analytické uvazovani.
Nejvice osob hodnotilo druhou nejvyssi hodnotou, tedy hodnotou 4. Nasledné 6 osob
zvolilo uroven 5. Stiedovou hodnotu miry vyznamnosti zvolili 3 lidé, posledni pak
ohodnotil 2 body.

Mira vyznamnosti - delegovani

8

Pocet odpovédi
O » N W B U1 O N 00 L

0 0

1 2 3 4 5
Mira vyznamnosti (1 = nejméné; 5 = nejvice)

Graf 12: Zhodnoceni vyznamnosti vybranych dovednosti - vlastni setfeni

Delegovani také hodnotilo nejvice dotazovanych, konkrétné 8, 4 body. Nasledné
pak 6 respondentli hodnotilo maximalni mirou vyznamnosti, 3 osoby zvolily stfedovou

hodnotu.
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4.3.3. Sebereflexe ve vazbé na vybrané manazerské dovednosti

Mél bych posilit dovednost - komunikace?

7
7
6
5
5
4
I 1
0 [ ]
Ano

Spise ano Spise ne Ne
Graf 13: Sebereflexe ve vazbé na vybrané manaZerské dovednosti - vlastni setfeni
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N

[ERN

Dotazovani by dle vysledki méli na uméni komunikovat zapracovat. 7 respondentt
uvedlo ano, 5 spiSe ano, 4 spise ne, posledni ze vzorku posileni této dovednosti nevidi jako

nutné.

Mél bych posilit dovednost - flexibilita?

(6]

IS

w

N

=

Ano Spise ano Spise ne Ne

Graf 14: Sebereflexe ve vazbé na vybrané manaZerské dovednosti - vlastni setfeni

U flexibility naopak bylo mén¢ odpovédi u ,,ano*. Pouze 2 dotazovani zvolili ano, 7

spise ano, 6 spise ne, 2 ne.
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Mél bych posilit dovednost - prokativni pristup?

(€]

H

w

N

=

Ano Spise ano Spise ne Ne

Graf 15: Sebereflexe ve vazbé na vybrané manaZerské dovednosti - vlastni setfeni
Proaktivni pfistup v rdmci manaZerskych dovednosti ma prvni tfi moZnosti V po¢tu
odpovédi téméf shodné. Ano odpovédeélo 5 osob, 6 spiSe ano, 5 spiSe ne, posledni

odpovédél ne.

Mél bych posilit dovednost - organizace a
planovani?

= N WA U O

0

Ano Spise ano Spise ne Ne

Graf 16: Sebereflexe ve vazbé na vybrané manaZerské dovednosti - vlastni setfeni

Odpovédi, zda by respondenti méli posilit své dovednosti v ramci organizace a

planovani, jsou nasledovné: 7 ano; 7 spisSe ano; 3 spise ne.
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Meél bych posilit dovednost - samostatnost?

4 I I
0 I I

Spise ano Spise ne

w
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Graf 17: Sebereflexe ve vazbé na vybrané manaZerské dovednosti - vlastni setfeni

Samostatnost je jedind dovednost, kde dominuji negativni odpovédi, respektive
vétsina respondentd uvedla, ze nevidi jako nutné samostatnost, jako jednu z manazerskych

dovednosti, posilovat. Ano zvolili 3 respondenti, 4 spiSe ano, 7 spise ne, 3 ne.

Mél bych posilit dovednost - kooperace v tymu?

5 I I
0 I I

Spise ano Spise ne

H

w

N

[

Graf 18: Sebereflexe ve vazbé na vybrané manaZerské dovednosti - vlastni setfeni

U posileni dovednosti ,,kooperace v tymu* mame vysledky pomérné vyvazené. Ano
zvolili 4 respondenti, po 5 mame u spiSe ano a spise ne, nejméne dotazovanych, konkrétné

3, zvolili variantu ne.
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Mél bych posilit dovednost - odolnost vici

stresu?
6
6 I
0
Ano

6
I 3
Graf 19: Sebereflexe ve vazbé na vybrané manaZerské dovednosti - vlastni setfeni
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Spise ano Spise ne Ne

Celkem 12 respondenti potvrdilo, ze se ve zvladani stresu musi zdokonalit a tuto
dovednost posilit. Polovina zvolila ano, druha polovina spise ano. Dale pak 3 dotazovani

zvolili spise ne a zbyvajici 2 ne.

Mél bych posilit dovednost - kritické mysleni?
12

10
10

IS

2

. 0
0

Ano Spise ano Spise ne Ne

N

Graf 20: Sebereflexe ve vazbé na vybrané manaZerské dovednosti - vlastni setfeni

U nutnosti posileni kritického mysleni 5 dotazovanych zvolilo ano, 10 spiSe ano a 2
spiSe ne. Nikdo neoznacil moznost ,,ne, dovednost bych neposilil“. Je tedy ziejmé, ze

vSichni citi, Ze méli, byt’ v jiné mife, na této soft skills zapracovat.
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Meél bych posilit dovednost - analytické

uvazovani?
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Graf 21: Sebereflexe ve vazbé na vybrané manaZerské dovednosti - vlastni setfeni

Tzv. analytické uvaZovani by dle vyzkumu méla vétSina respondentt posilit. 5 osob

zvolilo moznost ano, 8 spisSe ano, 3 spise ne, posledni 1 ne.

Meél bych posilit dovednost - delegovani?

14
12
12

10

2 1
0
0 |

Ano Spise ano Spise ne Ne

Graf 22: Sebereflexe ve vazbé na vybrané manaZerské dovednosti - vlastni Setrent

Z pruzkumu posledni dovednosti jednoznaéné vyplyva, ze na umeéni delegovat by
méla vétSina dotazovanych zasadné zapracovat. Celkem 12 osob zvolilo moznost ano, 4
spiSe ano a pouze jeden zvolil spiSe ne. Nikdo nezvolil moznost ,,ne, nepotiebuji se

zdokonalit v delegovani®.
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4.3.4. Zasazeni manazerskych dovednosti do konkrétnich ¢innosti

Zkoumana dovednost komunikace byla rozsifena o nésledujici otazky:

1. Na daném projektu komunikuji zpravidla jednim kandlem (osobné, Slack,

TeamWork, ...).
2. Riziko Spatného pfenosu informaci minimalizuji zpétnou vazbou.
3. Dokazu naslouchat ptanim a nazorim svych kolegi ¢i podiizenych.

4. Dafi se mi komunikovat s riznymi typy osobnosti.

Komunikace
14
12

10

12
9 9
7
6
5
4 4 4 4
2
1 1
0 0 0
ol N N

Ano SpisSe Spise Ne Ano SpiSeSpiSe Ne Ano SpiseSpise Ne Ano SpiSe Spise Ne
ano ne ano ne ano ne ano ne

(o]

[e)]

H

N

Otdzka 1 Otdazka 2 Otdzka 3 Otédzka 4

Graf 23: Zasazeni manaZerskijch dovednosti do konkrétnich cinnosti - vlastni setfeni

Z grafu je zfejmé, ze komunikace v této agentufe probihd na pomérné dobré urovni.

Pokud bych mél zhodnotit pouze extrémy, tak nejvice absolutnich souhlast je
u predposledni otazky narazejici na empatii pii komunikaci v tymu. Celkem 12 osob
potvrdilo, ze dokaze naslouchat pfanim a nazorum ostatnich.

Nejvétsi ,,nedostatek* z vyse uvedeného hodnoceni je zaznamenan u prvni otazky —
je zfejmé, Ze zaméstnanci zkoumané agentury komunikuji nekonzistentné, respektive i
v ramci jednoho projektu komunikuji spise vice kanaly. Vyraz ,,nedostatek* jsem imysIné
uvedl vuvozovkach, protoze o efektivit¢ jednokanalové komunikace bychom pii

nedostatku informaci mohli pouze spekulovat.
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Flexibilitu jsem pro podrobnéjsi vyhodnoceni uptesnil nize uvedenymi
dopliujicimi otdzkami:
1. Umim se pfizplsobit potiebam konkrétniho tymového projektu ¢i klienta.
2. Dokéazi efektivné "prepinat" mezi kolikrat riiznorodou agendou, ktera prameni
z proménlivosti klientd a jejich potieb.
3. Jsem flexibilni v sebevzdélavani, drzim krok s potiebami a naroky v odvétvi

online marketingu.

4, Mam potfebné kompetence k tomu, abych se v ptipad¢ potieby pruzné

rozhodoval.

Flexibilita
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Graf 24: Zasazeni manazerskych dovednosti do konkrétnich Cinnosti - vlastni setfeni

V této Casti byly zaznamenany, oproti pfedchozi zkoumané dovednosti, spiSe
pozitivni odpovédi.

Podle vseho jsou zaméstnanci pomérné dost ,,proklientsti a umi se prizpisobit
dané zakazce. Vyjma 4 osob vsichni, dle svych nazori, efektivné zvladaji riznorodou
agendu v online agentufe a mimo 1 vyjimky pravdépodobné nikdo nema problém
s udrzovanim potiebnych znalosti.

Na otazku, zda maji potiebné kompetence k flexibilnimu rozhodovani, odpovédélo

6 dotazanych ano, 7 0sob spise ano a 4 spise ne.
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Dovednost spocivajici v organizaci a planovani jsem pro potieby podrobnéjsi
analyzy rozvedl nasledovné:
1. Ptiporadé se ujistuji, ze vSichni znaji cile a program porady.
2. Vytvafim nebo poprosim o vytvofeni zapisu z porady, ke kterému maji
zucastnéni pristup.
3. Po skonéeni porady umim formulovat realistické akéni kroky.

4. Dafi se mi pak plnit tkkoly v terminu a za okolnosti, které jsem pfedpokladal.

Organizace a planovani
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Ano Spise Spise Ne Ano SpiSeSpise Ne Ano SpiseSpise Ne Ano SpiSe Spise Ne
ano ne ano ne ano ne ano ne
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Otdzka 1 Otazka 2 Otdzka 3 Otéazka 4

Graf 25: Zasazeni manaZerskijch dovednosti do konkrétnich cinnosti - vlastni setfeni

U této zkoumané dovednosti nikdo z respondent nevyznacil absolutni nesouhlas.

Prim hraly opét souhlasné odpovédi, a to na vSechny polozené otazky.

Nejvice odpovédi s moznosti ano bylo zaznamenéano u druhé otazky, tedy té, ktera

se tykala zapisu z porady. Lze tedy soudit, Ze prubéh porad je vétSinou zaznamenavan..
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Posledni zkoumanou dovednosti bylo delegovani, konkrétné pak:

1. Vnimam delegovani jako zptisob manazerského plisobeni na rist efektivity
prace.

2. V ramci delegovani se setkavam s metodou SMART, kdy stanovené cile jsou
konkrétni, métitelné, dosazitelné, realistické a ¢asove specifikované.

3. Nastroj pro projektové fizeni (TeamWork) pouzivam tak, ze v projektu oznacuji
resitele (osoby) i s deadlinem.

4. Procesy spjaté s delegovanim a zadavanim tukoli vnimam v agentuie jako

nedokonalé, l1ze je zlepsit.

Delegovani
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Graf 26: Zasazeni manazerskych dovednosti do konkrétnich Cinnosti - vlastni setfeni

Delegovani je ta dovednost, u které 12 dotazovanych uvedlo, Ze by bylo pfinosné ji
posilit. Souc¢asné s tim ji nejvice respondentt, konkrétné 8, hodnotilo 4 body na skale
vyznamnosti, 6 0S0b zvolilo hodnotu 5 a zbyvajici 3 ji prifadili hodnotu 3.

Na druhou stranu témét nikdo nevyhodnotil otazky tak, Ze by k delegovani, v ramci
vytyCenych mantinelti, nemé¢l sklony. Drtivd vétSina znovu potvrdila, Ze delegovani vnima
jako dtilezitou dovednost i pro riist efektivity prace.

Vétsina lidi pfichazi do kontaktu s metodou SMART, a tedy i Vv praxi vétSinou
eviduji ¢i zadavaji jednotlivé tkoly na konkrétni osobu a s terminem. Na druhou stranu se

vSak vétsina shodla na tom, ze by se proces delegovani mél v agentuie zlepsit.
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4.4. Navrhy a srovnani vysledkl z dotazniku a rozhovoru

Pfi porovnani nézori nebo myslenek z rozhovoru a interpretace Cisel, které byly

ziskany dotaznikovou metodou, dochdzime k obdobnym zavérim.

Pokud se na miru vyznamnosti jednotlivych dovednosti podivame v jednom grafu a
sefadime si ji podle dulezitosti, vysledek je pomémé dost vyrovnany. Jinymi slovy,
veSkeré vybrané manazerské dovednosti, které byly definovdny na zdklad¢é vstupniho

rozhovoru, jsou dle zamé&stnanct agentury podobné vyznamné.

Celkova vyznamnost dovednosti v %

Organizace a pldnovani I  10,98%
Komunikace I 10,69%
Delegovani I 10,26%

Kritické mysleni I 10,12%
Analytické uvazovani I 9,97%
Kooperace vtymu I  9,97%
Odolnost vici stresu T  0,83%
Samostatnost I 9,83 %
Proaktivni pfistup NI  0,68%
Flexibilita I 3,67%

0,00% 2,00% 4,00% 6,00% 8,00% 10,00%  12,00%

Graf 27: Shrnuti celkové vyznamnosti dovednosti v procentech - vlastni Setfent

Pokud zaznamename na jednom grafu potiebu zdokonalovani vybranych
manazerskych dovednosti, vysledky uz tak vyrovnané nejsou. Za ptedpokladu, Ze byl
respondent manazer, reagoval na potfebu zlepSeni dovednosti v dohledném casovém
horizontu. Ostatni zaméstnanci V dotazniku uvadéli, zda by, v pfipad¢ aspirace na
manazersky post, pokladali za Zadouci dané dovednosti posilit a v umeéni jejich aplikace
V praxi se zlepsit.

Celkem bylo zaznamenano 56 odpovédi, kdy je dle dotazovanych na misté
konkrétni dovednost zlepsit. Nej€astejsi odpoveéd’ ,,spisSe ano* méla dokonce 62 hodnoceni.

,»Spise ne* zvolilo 39 osob, pouze 13 zaméstnancu vyhodnotilo, Ze konkrétni dovednost

neni zapotiebi zdokonalovat.
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Potfeba zdokonaleni se ve vybranych

dovednostech
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Graf 28: Shrnuti potieby vylepsovini vybranyjch dovednosti - vlastni Setrent

Jednozna¢né nejveétsi rezervy v oblasti aplikovani manazerskych dovednosti
v praxi, ma zkoumana agentura v dovednosti delegovani. Dopliujici otazky v dotazniku
vSak neodhalily konkrétni divod. V zaddné ze 4 konkretizovanych otdzek na delegovani
nezaznamenali respondenti vétsi nedostatky. Miize to byt bud’to malym prostorem pro

reakci, nebo $patné zvolenou sadou odpovédi.

Jedinym jasné¢ zfejmym slabym signdlem Vvramci delegovani, ktery
z dotaznikového Setfeni vyplynul, je absence dodrzovani metody SMART. Odstranéni

tohoto nedostatku je mym zakladnim doporuc¢enim.

Organizace a planovani je v pofadi druha manazerska dovednost, ktera je
Vv agentufe nejméné rozvinutd. Pravdépodobné zde bude hrat roli fakt, na ktery narazel
spolumajitel reklamni agentury a ktery jsem zaznamenal v Givodu vlastni prace, a tim je
rozmanitd az roztfisténa agenda specialisti. Vzdalovani se od rutiny a vysoka
pravdépodobnost ad hoc ukoll ze strany klientli pravdépodobné velmi ztézuje efektivni

planovani a organizaci ¢asu.

Vétim, ze definovani, respektive pojmenovani, t€chto dvou problémi a detailng;jsi
prozkoumani kritickych mist pomuze, diky nasledné sebereflexi vSech dotcenych,
k organickému zlepSovani manazerskych dovednosti, 1épe feceno jejich aplikaci v praxi.

Pokud vedeni agentury rozhodne o rychlejsim zdokonalovani se, bude spravnym krokem
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studium odborné literatury a nejnovéjSich piistupt, a to za dohledu externiho poradce —

kouce.

Dalsi vysledky dotaznikového Setieni ale naopak potvrzuji, Ze né&které
z manazerskych dovednosti, jakymi jsou samostatnost, flexibilita a kooperace v tymu, jsou
V této agentufe veétsingé zaméstnanct vlastni a v praxi je ve vétsi ¢i mensi mife vyuzivaji
s adekvatnim vysledkem. Jinymi slovy - na rozvoj téchto konkrétnich dovednosti nemusi

klast vedeni agentury V nejblizsi dob¢ diraz.
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S. Zaveér

Pro uspésny a zejména pak efektivni chod jakékoli spolecnosti nebo organizace je
pomérné zasadni, aby fidici pracovnici uméli pievést do praxe a praktického vyuziti jak
tzv. tvrdé, tak 1 mekké manazerské dovednosti. Tyto dovednosti napomahaji plnit vétSinu
funkci managementu jako procesu systematického planovani, rozhodovani, vedeni lidi a

kontroly, ktery smétuje k dosazeni cill, respektive prosperité, progresu a zisku spole¢nosti.

Hlavnim cilem diplomové prace na téma ,Manazerské dovednosti“ bylo, na
zaklad¢ rozhovort, dotaznikového Setfeni a nasledné provedenych analyz, definovéni
zdkladnich, ve vybrané online marketingové agentufe aktudlné¢ vyuZzivanych,
manazerskych dovednosti a ndsledné zhodnoceni jejich vyznamu a urovné jejich aplikace
v praxi. To vSe v kontextu specifickych narokd a potfeb podobnych spolec¢nosti — tedy
téch, které pod tlakem konkurence a nejnovéjsSich technologii musi byt nejenom agilni, ale

pfedev§im musi zvladnout drzet tempo v inovacich a dynamice prostfedi.

Dil¢im cilem prace bylo definovat pfipadné slabiny té které manazerské
dovednosti, zformulovat doporueni a rady, které by mély spolenosti pomoci
S odstranénim nejvétSich rezerv a slabych stranek v ramci tzv. soft skills.

V prvni, teoretické, ¢asti prace byla provedena literarni reSerSe. V této Casti byly
vymezeny a struéné popsany zakladni, pro tuto praci stézejni, pojmy, jakymi jsou
naptiklad management, manazer a leader, byl zde v zakladnich obrysech popsan rozdil ve
vedeni a tizeni lidskych zdroji. Dale zde byly nastinény riizné druhy typologii ¢loveka ve
vazb¢ na 0sobnost manazera a jejich vliv na zptsob jeho prace, nebot’ prace manazera je
mj. charakterizovana souhrnem jeho znalosti, dovednosti a v neposledni fadé jeho
ptistupem k lidem.

V teoretickém exkurzu jsem se zaméfoval na manaZerské dovednosti a jejich
zakladni déleni, primarné pak na ty mekké, véetné charakteristik n¢kolika vybranych.

Praktickd c¢ast, presnéji feeno vlastni prace, na teoretickd vychodiska piimo
navazuje a zjiStuje vnimani a analyzu manazerskych dovednosti ve zvolené digitalni
agentuie. Tato cast diplomové prace zahrnuje nejprve vstupni fizeny rozhovor se
spolumajitelem zkoumané spole¢nosti, nasledné¢ pak kvantitativni vyzkum v podobé

dotaznikového Setieni.
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Kvalitativni vyzkum ve form¢ rozhovoru byl proveden se spolumajitelem agentury
a zaroven vrcholovym manazerem, ktery ma s vedenim a fizenim lidi zkuSenosti i z jinych
spole¢nosti. Dle jeho nazoru se manazerské dovednosti jako celek postupné vyviji v Case,
ale jejich zaklad zistava v podstaté stejny, coz dle jeho tvrzeni plati jak u manaZerskych
dovednosti mékkych, tak i téch tvrdych. Ve vazbé na vertikalu online marketingu
(naptiklad PPC, SEO a dalsi kandly) existuje vSak nékolik tvrdych dovednosti, které se
méni a vyviji o néco dynamictéji, jsou totiz spjaté s IT.

Tzv. soft skills se v jejich uziti a zejména pak mife vyznamu té které dovednosti 1isi
zejména s ohledem na obor, ve kterém jsou vyuzivany — svij nazor respondent opira
0 nutnost odlisného pfistupu ke spolupraci s kreativnim studiem, finan¢nim sektorem nebo

naopak programatory a IT firmou.

Spole¢nym jmenovatelem, minimalné¢ v oboru online marketingu a digitalnich
agentur, je podle jeho nazoru komunikace. Ptizna¢né pro tento obor se komunikace ve
zkoumané agentute odehrava z velké Casti online a jednim ze zakladnich faktord Gspéchu
je vybér jednoho hlavniho nastroje, ve kterém bude konkrétni projekt komunikovan.
Vyjimkou muze byt ad hoc komunikace ¢i vyjasniovani Si drobnych nuanci, kdy se bézné
pouziva mluvené slovo, telefon ¢i jiny online nastroj.

Respondent zminil jako dalsi dulezitou manazerskou dovednost flexibilitu ¢i

adaptabilitu, protoze agenda a skladba klientské prace byva u agenturniho zaméstnance, at’
uz specialisty ¢i vedouciho, velmi rozmanita.

Time management — schopnost organizace prace a planovani ¢asu — oznacil rovnéz
jako velmi vyznamnou manazerskou dovednost, nebot’ jejim zvladnutim je mozné stanovit
jasné, dle priorit rozdélené dil¢i cile, vykonatelné v jasn€é vymezeném a realném casovém
horizontu.

Posledni manazerskou dovednosti, kterou dotazovany explicitné zminil jako
samostatné téma, bylo delegovani, které by se mélo provadét pomoci metody SMART,
ktera je, dle jeho ndzoru, pro delegovani idealni.

Mimo jiné zavérem zminil, Ze i liniovy zaméstnanec (nikoli jen vedouci pracovnik)
je v podobnych agenturach casto i projektovym manazerem tieti strany, takze manazerské

dovednosti jsou dillezité napti¢ vSemi patry hierarchie firmy.
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Vstupni fizeny rozhovor S vrcholovym manazerem mi poskytl detailngjsi vhled do
problematiky, diky némuz jsem mohl sestavit dotaznik i pro ostatni zaméstnance
VvV agentufe. Nazory manaZera jsem vnimal opravdu bedlivé o to vice, protoze se stejnému
oboru pracovné vénuji jiz patym rokem. Navazujiciho kvantitativniho vyzkumu se
zucastnilo celkem 17 respondentt, ktefi zastavali rizné pozice. LiSili se i délkou praxe

v oboru (marketing a komunikace) — rozsah byl i mén¢ jak pul roku az po praxi osmi let.

Mezi zkoumané mékké dovednosti jsem po konzultaci s manazerem a vedoucim
diplomové prace zatradil pro kvantitativni zhodnoceni tyto: komunikace; flexibilita;
organizace a planovani; proaktivni pfistup; samostatnost; kooperace v tymu; odolnost viici
stresu; kritické mysSleni; analytické uvaZovani; delegovani. V zavéru dotazniku jsem
k vybranym dovednostem uvedl nékolik dopliujicich otazek, aby nasledné provadéné

vyhodnocovani bylo konkrétngjsi.

Cilem prizkumu bylo zjisténi miry vyznamnosti vybranych manazerskych
dovednosti a ptipadné potieby jejich zdokonalovani — to vSe uhlem pohledu jak manazert,

tak 1 zaméstnancli vybrané agentury.

Dle vyhodnoceni odpovédi respondenti je ovladani zkoumanych dovednosti
relativné stejné dulezité, nejvice by vSak mél byt kladen diraz na spravnou organizaci a
planovani; efektivni komunikaci a v neposledni fad¢ delegovani. Pravé v delegovani vSak
méla tato agentura nejveétsi nedostatky a jistym signalem, pro¢ tomu tak je, je dle mého
nazoru absence spravného vyuzivani metody SMART. S odvolanim na vysledky
dotaznikového Setieni bych navrhoval jak teoretické osvojeni zakladu, tak i kladeni vétsiho

diirazu na spravné uzivani nastroju pro projektové fizeni — konkrétné pak Teamwork.

Dovednost, kterd byla oznaCena za nejdilezitéjsi, se jevila jako druhd nejvice
problematicka — planovani a organizace. Pravdépodobné zde hraje roli fakt, ktery zmifioval
I spolumajitel reklamni agentury, kterym je bezesporu rozmanita, dalo by se fici az
roztiisténd, agenda specialistli. Prakticky neexistence rutiny a zna¢ny pocet ad hoc tkoli
ze stran klientd agentury pravdépodobné velmi ztéZuje planovani a organizaci Casu. DO
projektli také zpravidla zasahuji i dal$i zUcCastnéni tfetich stran — dal§i subdodavatelé
klienta. Z uvedenych divodi bych doporucoval drobné zmény v organizacni struktufe
agentury, které by se tykaly zejména ustanoveni dil¢ich vedoucich jednotlivych agend

specialistl, ktefi by méli zejména organizacni koordinaci ve své gesci.
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S odvolanim na vySe uvedené ,,slabiny* aplikace zminiovanych dovednosti v praxi
jsem jiz po vyhodnoceni a analyze zjisténych skute¢nosti nabidl managementu agentury
svou pomoc ve form¢ Skoleni, jehoz obsahem by bylo doplnéni teoretickych znalosti v
ramci delegovani a time managementu, pfipadné pak i dohled nad dodrzovanim zakladnich

pravidel pfi praci na klientskych projektech. Tato nabidka se setkala s kladnou odezvou.

V protipélu stoji manazerské dovednosti jako samostatnost; flexibilita; a kooperace
vtymu, které byly v dobé Setfeni naopak manazerim a zaméstnancim agentury
jednoznacné vlastni. Specialisté a vedouci pracovnici se umi perfektné pfizpusobit
potfebam konkrétniho tymového projektu ¢i klienta; stejné tak drzi krok s potfebami a
naroky v odvétvi online marketingu a S tim spojenym vzdélavanim. VétSina dotazovanych
rovnéz uvedla, ze disponuje potfebnymi kompetencemi, které jim v piipadé nutnosti
umoznuji samostatné a rychle rozhodovat.

Prizkumem, analyzou vysledki a popisem stavu byl naplnén hlavni i diléi cil této
prace. I pfes uvedend doporuceni na zlepsSeni zejména dvou manazerskych dovednosti —
spravné a efektivnéjsi delegovani a organizovani ¢asu vcetné planovani - nelze fici, ze je
nutné provadét zasadni a urgentni zmény. Ve vybrané agentuie jsou patrné rysy

demokratického stylu fizeni a zejména pak vysoka kolektivni divéra, coz s ohledem na

vvvvv

A pravé toto ,,vnitini klima* spolu se snahou odkryt a pojmenovat rezervy, chuti se
dale rozvijet, uménim pfijimat konstruktivni kritiku (na urovni managementu i fadovych
zaméstnanctl) je zakladnim predpokladem pro dalsi zdarny vyvoj a progres ve fungovani

této agentury.
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Ptilohy
Ptiloha 1: Otazky kladené v fizeném rozhovoru

Manazerské dovednosti - dotaznik pro
diplomovou praci

Dobry den,

predem dékuji vSem za vas cas pfi vypliovani tohoto dotazniku, jenz je nedilnou souc¢asti mé
diplomové prace na téma manazerské dovednosti.

Byl bych moc rad, kdyby anonymni dotaznik vyplnili vSichni zaméstnanci. Kazdy uhel pohledu a
nazor na manazerské dovednosti hraje dileZitou roli pro vyhodnoceni zavéru v praktické ¢asti
diplomové prace.

Vyzkum ma ctyfi dil¢i ¢asti a zabere maximalné cca 5 minut.

Jesté jednou moc dékuji za vyplnéni.

Zdravi

Roman Teuschel
*Povinné pole

Segmentace a identifikace respondenta
Avsak odpovéd bude samoziejmé pIné anonymni.

1. Pohlavi*
Oznacte jen jednu elipsu.

) Muz
) Zena

) Jiné
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2. Vek*

Oznacte jen jednu elipsu.

() Méné nez 20 let

L

() 2029
( )30-39
() 40-49

() 50avice

3. Nejvyssi dosazené vzdélani *
Oznacte jen jednu elipsu.

() stiedoskolské

() vyssi odborné

() vysokoskolské - bakalaFské
() vysokoskolské - magisterské
() Jiné:
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4. Délka praxe v oboru (marketing, komunikace...) *

Délku praxe uvadéjte v letech a celych &islech - v pfipadé nutnosti zaokrouhlujte prosim.
Oznacte jen jednu elipsu.

() méné nez pal roku

Con

2

() 10avice

5. Vedu néjaky tym - mam néjakého podrizeného? *
Oznacte jen jednu elipsu.

—_—

() Ano

( )Ne
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Zhodnotte prosim nezaujaté vybrané mékke dovednosti, které jsou ve vasem oboru
obecné pro manazery nejvice a nejméné dllezité - bodova $kala (5 nejvice) *

Vyznamnost dovednosti prosim hodnotte na $kéle 1 - 5 s tim, Ze 1 je nejméné a 5 nejvice vyznamna. Jedna
se o vycet vybranych mékkych dovednosti (soft skills), které jsou vlastni online marketingu a marketingové
agenture.

Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Komunikace

Flexibilita

Proaktivni pfistup

Organizace a planovani

Samostatnost

Kooperace v tymu

Odolnost vici stresu

Kritické mysleni

Analytické uvazovani

0100|100 (0]0]0|0|0]-~
010101010 (0]0]0|0|0}~
010101010 (0]0]0|0|0]«
0101010100010 |0|0]=
01010100 (0]0]0|0|0]=

Delegovani
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7. Mél bych posilit danou dovednost pro vykon manazerské pozice? *
Oznacte jen jednu elipsu na kaZzdém fadku.

Ano Spise ano  Spise ne Ne

Komunikace

Flexibilita

Proaktivni pfistup

Organizace a planovani

Samostatnost

Kooperace v tymu

Odolnost vici stresu

Kritické mysleni

Analytické uvazovani

0100|000 {0]0]0|0
0101010(0101010]010
010]0]0]0]0{0]0]01|0
010]0]0]0]0{0]0]0|0

Delegovani

8. Komunikace *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém rdadku.

Ano Spise ano  Spise ne Ne

Komunikuji zpravidla jednim kanalem
(osobné, Slack, TeamWork, ...).

Riziko $patného prenosu informaci
minimalizuji zpétnou vazbou

Dokazu naslouchat pranim a nazordm svych
kolegl ¢i podfizenych.

Dafi se mi komunikovat s riznymi typy
osobnosti.

010100
010100
010100
010010
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9.

10.

Flexibilita *

Oznacte jen jednu elipsu na kaZzdém radku.

Ano Spise ano  Spise ne

Ne

Umim se pfizplsobit potiebam konkrétniho
tymového projektu ¢i klienta.

O

O

Dokazi efektivné "prepinat” mezi kolikrat
ruznorodou agendou, ktera prameni z
proménlivosti klientl a jejich potfeb.

-

-

Jsem flexibilni v sebevzdélavani, drzim krok
s potfebami a naroky v odvétvi online
marketingu.

Madm potfebné kompetence k tomu, abych se
v pfipadé potreby pruzné rozhodoval.

Organizace a planovani *

Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Ano Spise ano

Spise ne

Ne

Pfi poradé se ujistuji, Ze vichni znaji cile a
program porady.

Vytvafim nebo poprosim o vytvoreni zapisu z
porady, ke kterému maji zuc¢astnéni pfistup.

Po skonceni porady umim formulovat
realistické akeni kroky.

Dafi se mi pak plnit ukoly v terminu a za
okolnosti, které jsem predpokladal.

010010

010]0 |0

010010

0101010
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11. Delegovani *
Oznacte jen jednu elipsu na kaZzdém radku.

Ano SpiSe ano  Spise ne

Vnimam delegovani jako zplsob
manazerského plsobeni na rast efektivity @) )
prace.

V ramci delegovani se setkdvam s metodou

SMART, kdy stanovené cile jsou konkrétni,

méritelné, dosazitelné, realistické a casové C) D Q
specifikované.

Nastroj pro projektové fizeni (TeamWork)

pouzivam tak, ze v projektu oznaéuji fesitele () @) )
(osoby) i s deadlinem.

Procesy spjaté s delegovanim a zadavanim
dkol(i vnimam v agentufe jako nedokonalé, @D @) )
Ize je zlepsit.
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