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Manazerské dovednosti na stiredni urovni rizeni

Souhrn

Pfedlozeny text se zabyva problematikou uplatnéni armadnich manazerti v civilnim
sektoru. Hlavni vyzkumnou otazkou je, zda mohou vedouci pracovnici se zkuSenostmi
s vykonem funkce na stiedni trovni fizeni v armadé uplatnit své dovednosti na fidici pozici
na stejném stupni vedeni v civilnim sektoru. V ramci dil¢ich cilti prace byly porovnany
preference civilnich a armédnich vedoucich zaméstnanci v oblasti manaZzerskych
dovednosti a analyzovany piilezitosti pro jejich ziskavani v armadnim a civilnim prostredi.
K dosazeny vymezenych cili bylo vyuzito dotaznikové Setfeni, polostrukturovanych
rozhovorii a osobniho pozorovani autora. Na zdkladé nashromazdénych udaji je mozné
konstatovat, ze dovednosti armadnich manazerd mohou byt pro civilni zaméstnavatele
znaénym piinosem. Pro podnik mohou znamenat nekonvencni pohled na danou situaci,
inovativni postupy a nové zplisoby feSeni problému. Civilni i armadni manazefi pfi tom
vést a motivovat své podiizené. Odlisnosti se projevily vV ndzorech na vyznam vedeni a
fizeni porad. Této schopnosti pfisuzuji armadni manazeti vetsi dilezitost nez jejich civilni
kolegové. V ramci Setfeni se ukéazalo, Ze armada nabizi lepSi pfilezitosti k ziskavani a

rozvoji manazerskych kompetenci nez civilni sektor.

Kli¢ova slova: management, manazerské dovednosti, vojensti manazefi, stfedni

management, Armada Ceské republiky, dotaznikové Setfeni



Managerial skills on a middle management level

Summary

The presented diploma thesis deals with the topic of employment former military managers
in the civil sector. The main research question is whether the military managers with the
experience from the mid-level management could use their skills in the civil sector. The
secondary aims of the thesis are to compare preferences of military and civil managers in
the field of managerial skills and to analyse the opportunities for gain experience in
military and civil sector. The aims of the diploma thesis were achieved through the
questionnaire, personal interviews and observation. Based on collected data, it is possible
to claim that the skills of the military managers can bring to the civilian sector considerable
contribution. The military managers can show to the civilian employers unconventional
view of the situation, innovative approaches and new ways of solving problems. The
results of the questionnaire show that the civilian and military managers prefer the same
managerial skills. The most important are the ability to lead and motivate their
subordinates. The differences were reflected in the views on the importance of conduction
meetings. This skill is more important for the military managers than for their civilian
colleagues. The research shows that the military offers more opportunities for development

of managerial competence than the civilian sector.

Keywords: management, managerial skills, military managers, mid-level management,

Armed Forces of the Czech Republic, questionnaire
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1. Uvod

Management je stale se vyvijejici obor, ktery se mimo jiné zaméfuje na fizeni a
vedeni lidi. Jedna se o oblast, ktera neustdle nabyva na vyznamu. Rozdilné¢ obory maji
samoziejme sva specifika, ale soubor tzv. ,,soft skills“ zlstdva v zadsadé stejny bez ohledu
na sféru pusobnosti vedouciho pracovnika. Mezi ty nejdilezitéjsi patii prace s lidmi, ktera
zahrnuje vedeni, motivaci a hodnoceni podfizenych. Dale se jedna o kompetence v oblasti
komunikace, delegovani tkoll, rozhodovani ¢i feSeni problémi. Naroky na vedouci
zamé&stnance neustale rostou, a proto musi neustale rozvijet Své znalosti a dovednosti
Vv zavislosti na vyvojovych trendech.

Dané téma jsem si zvolil, protoze je mi osobné blizké. Pred ustanovenim do funkce
manazera na stfedni urovni fizeni jsem vykonaval funkci niz§itho manazera a pozdéji
zastupce manazera stfedni Girovné fizeni. V priibéhu své praxe, u ACR, jsem absolvoval
nékolik kurzti u US Army, které byly zaméfeny na rozvoj vidcovskych a manaZerskych
dovednosti.

Predlozena prace se zabyva moznosti uplatnéni byvalych armadnich manazera,
ktefi v ramci své praxe pusobili na stiedni Grovni vedeni, v civilnim sektoru. Primarnim
cilem prace je zhodnoceni vyuzitelnosti vybranych dovednosti armadniho vedouciho
pracovnika na stfedni urovni fizeni v civilnim sektoru. V ramci dil¢ich cilii se zaméfim na
preference civilnich a armadnich vedoucich zaméstnancii v oblasti manazerskych
dovednosti a zhodnoceni piileZitosti pro ziskavani manazerskych dovednosti v armadnim a
civilnim prostfedi.

Vymezenych cilli bude dosaZeno za pomoci analyzy Udajl, které budou ziskany
vramci dotaznikového Setfeni, rozhovorii a pozorovani. Dotaznikové Setfeni bude
provedeno mezi civilnimi a armadnimi manazery a jeho cilem je zjistit jejich nazory na
vyznam jednotlivych manaZerskych kompetenci a zdroji téchto dovednosti. V ramci
rozhovori se pokusim kontaktovat nejen samotné byvalé vedouci pracovniky armady, ktefi
V soucasnosti plusobi v civilnim sektoru, ale také jejich nadfizené, kolegy a podiizené.
Zjistovany budou jejich nazory na konkurenceschopnost téchto osob na trhu prace v ramci
civilniho sektoru. Pfi pozorovani budu vychazet ze své osobni zkuSenosti, coz mi umozni
proniknout do hloubky. Zaméfim se hlavné na pozadavky, které jsou kladeny na

zaméstnance na stfedni urovni vedeni v Armadé Ceské republiky (dale jen ACR) ve
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srovnani se situaci v civilnim sektoru. Veskeré nashroméazdéné tykajici se situace v armadé
budou komparovany s civilni oblasti.

Préace je rozdélena do tii hlavnich ¢asti. V prvni se zaméfim na reSersi literatury,
ktera vénuje problematice fizeni lidskych zdroji. Nejdiive se budu vénovat definice
zakladnich pojmi tykajicich se zvoleného tématu. Jednd se o oblast manazerskych
dovednosti, které sami o sob& neexistuji izolované. Vzdy jsou spojeny S povahovymi
vlastnostmi, znalostmi a schopnostmi konkrétniho jedince. Komplexné pak ovliviiuji
uspeésnost manazera. Pozornost bude zaméfena na primarné na vybrany soubor, ktery
souvisi hlavné s kompetencemi typickymi pro stfedni management. V této kapitole bude
popsana také role managementu v podniku a role samotného manazera. Nasledné se

vvvvvv

Druhda c¢éast prace obsahuje vlastni vyzkum. Budou zde zkoumany rozdily
v preferencich civilnich a armadnich fidicich pracovnikd. Rovnéz se zaméfim na
hodnoceni manazerskych dovednosti byvalych armadnich manazerii ze strany jejich
soucasnych civilnich spolupracovnikii. Doje ke srovndni kvalifikaénich pozadavki na
armadni a civilni manaZery a rozhodovaci procesy v téchto sférach. V neposledni fadé zde
budou uvedeny vybrané piiklady, které nastifiuji systém ziskavani zkuSenosti
v podminkach ACR.
Ve posledni kapitole se na zikladé¢ analyzy nashromézdénych dat pokusim
navthnout doporuceni na =zlepSeni systému ziskdvani manaZerskych dovednosti
v podminkach ACR, ktery by bylo mozné s drobnymi upravami aplikovat také v civilnim

sektoru. Jsou zde uvedeny také podnéty pro dalsi vyzkum sledovaného tématu.
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2. Cil prace a metodika

2.1 Cil prace
Primérnim cilem pfedlozené prace je zhodnoceni vyuzitelnosti vybranych
dovednosti armadniho vedouciho pracovnika na stiedni Grovni fizeni v civilnim sektoru.

Z rozsahlého souboru manazerskych dovednosti byly vybrany nasledujici:

. Delegovani ukolt podiizenym
. Motivovani podiizenych

. Hodnoceni podtizenych

o Komunikaéni dovednosti

o Vedeni a fizeni porad

° Vedeni lidi

. Time management

. Reseni problémi

o Dovednosti v oblasti rozvoje manazera
. Rozhodovani

J Socialni dovednosti

Na zékladé hlavniho cile byly vymezeny nasledujici dil¢i cile prace:
e Zjisténi preferenci civilnich a armadnich vedoucich zaméstnanct v oblasti
manazerskych dovednosti na stfednim stupni fizeni
e Zhodnoceni pfilezitosti pro ziskavani manazerskych dovednosti v armadnim

a civilnim prostiedi s diirazem na stfedni uroven fizeni

Hlavni hypotéza prace je nésledujici: ,,Vedouci pracovnik se zkusenostmi
S wkonem funkce na stredni urovni Fizeni v armade miize své dovednosti velmi dobre

I3

uplatnit na vidici pozici na stejném stupni vedeni V civilnim sektoru.

V névaznosti na dil¢i cile prace byly stanoveny nésledujici dil¢i hypotézy:
1. Ridici pracovnici na ridznych stupnich vedeni v civilni sféfe preferuji
podobné manaZerské dovednosti na stfednim stupni fizeni jako jejich

kolegové plisobici v armade.
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2. Armada poskytuje manazertim $ir$i spektrum moznosti ziskdvani vybranych

manazerskych dovednosti na sttednim stupni fizeni nez civilni sektor.

2.2 Metodika

Zakladni metodou feSeni vymezeného problému je analyza. Analyza je definovéana
jako ,,Zdkladni metoda poznavani objektii. Jde o postup, jimz se zkoumany jev (celek)
rozklada na jeho jednotlivé casti (prvky, znaky, slozky) a zjistuji se vzajemné vztahy
(souvislosti, souvztaznosti, miry zavislosti) mezi prvky celku navzdajem a mezi kazdym
prvkem a celkem a mezi analyzovanym celkem a jinym celkem. Jde o metodu umoznujici
poznani podstatnych dat o zkoumaném jevu. Je zaloZena na celostnim strukturalné
funkcnim pristupu a pojeti objektii jako celkii s vnitrnimi a vnéjsimi vztahy.**

Vzhledem ke specificnosti zkoumaného tématu, struktufe otdzek a omezenému
poctu respondentli odpovidajicich charakteristik, se v pfevazné mife jednd o kvalitativni
vyzkumné Setieni. Udaje ziskané od vysoce kompetentnich respondenti byly analyzovany
a nasledné na zaklad¢ zjisténi autora dosSlo k formulaci doporuceni. Pro zhodnoceni
rozdilnych pohledi na danou problematiku bylo vyuzito metody komparace. V ramci
komparace byly primarné porovnavany nazory manazer pusobicich v civilnim prostiedi,
ACR a US Army.

Teoretické informace byly shroméazdény v ramci studia odborné literatury. Ke
shrnuti téchto informaci byla vyuzita metoda deskripce. Ziskané poznatky jsou uvedeny
Vv kapitole zaméfené na reSerSi literatury. Dalsi podklady pro analyzu byly ziskany
prostfednictvim dotaznikového Setfeni, rozhovorl a pozorovani.

Dotaznikové Setfeni patfi mezi nejCastéji vyuzivané formy vyzkumu, protoze
umoziuje shromazdéni velkého mnozstvi dat béhem pomérné kratké doby. V podstaté se
jedna o soubor otazek, které se zamétuji na nazory respondentii. Mezi dalsi vyhody patti
moznost oslovit mnoho osob, nizké ndklady ¢i moZnost statistického vyhodnoceni dat.
Nevyhodou dotaznikového Setieni je skuteCnost, Ze se primarné zamétuje na subjektivni
nazory dotazovanych.?

Cilem dotaznikového Setieni bylo zjistit:

! GEIST, Bohumil. Sociologicky slovnik. Praha: Victoria Publishing, 1992. ISBN 80-85605-28-7. s. 22.

2 BOUDON, Raymond a kol. Sociologicky slovnik. Olomouc: Univerzita Palackého, 2008. ISBN 80-24407-
35-3.s. 38.
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1. podobnosti mezi preferencemi manazerskych dovednosti u civilnich a
armadnich vedoucich pracovnikl

2. zdroje manazerskych dovednosti

3. to, zda vedouci zaméstnanci upiednostiiuji vedeni ¢i fizeni pii vykonu

manazerské pozice

Pfed samotnym Setfenim byla provedena pilotaz, které¢ se ucastnila izké skupina
manazert. V prub¢hu tohoto Setfeni byly identifikovany oblasti, ve kterych dotazovani
uvadeli odlisnou strukturu odpovédi. Z tohoto diivodu byla formulace jednotlivych otazek
upravena a nékteré druhy odpovédi rozsiteny o skalové hodnoceni. Finalni dotaznik se
skladé ze tii hlavnich ¢asti. V tivodu se nachézi osloveni dotazovanych, prosba o pomoc a
vysvétleni Ucelu dotazniku. Nasledné¢ jsou uvedeny jednotlivé otazky. Tato Cast je
rozdélena do Ctyr Casti. V prvni se nachazi otazky tykajici se osobnich udajt, jako je vek,
pohlavi, vzdélani a profesni zkuSenosti. Poté byli respondenti dotazovani na jejich
preference v oblasti manazerskych kompetenci. Dal$i otazka se tykala zpusobu, kterymi
ziskali jednotlivé dovednosti. Ve finidle byla polozena otizka na zpusob vedeni
podiizenych. Cely dotaznik je v praci uveden jako ptiloha 1 a 2.

Ur¢itym omezenim vyzkumu byla skute¢nost, ze dotaznikového Setfeni a rozhovort
ucastnila pouze muzska ¢ast populace. Tento genderové jednostranny pohled byl zplisoben
faktem, Ze pouze velmi mald &ast Zenské populace dosahuje v ACR postii na stiednim
stupni fizeni a pozdé&ji prechazi do civilni sféry managementu. Jako mozny nedostatek se
muze jevit nizky pocet respondentli, ktery byl zplisoben zaméfenim vyzkumu na velmi
specificky soubor respondentli. Jedna se osoby, které je velice slozité identifikovat.
Nejvetsim problémem je dosledovat profesni kariéru armadnich manazerd, ktefi piesli do
civilni sféry. Tento nedostatek jsem se snazil do ur¢ité miry eliminovat podrobnym
rozpracovanim struktury uvadénych preferenci ve vztahu k manazerskym dovednostem.

Druhou metodou sbéru dat byly rozhovory vedené s manazery. Rozhovor jako
védecka metoda je definovan jako postup s konkrétné vymezenym cilem, v ramci, kterého
jsou prostfednictvim fady otdzek a stimulli ziskdvany informace od zkoumané osoby.
Rozhovor je zaloZen na vzajemné verbalni komunikaci mezi dotazovanym a tazatelem.

Jeho cilem je poznat motivy a postoje respondenta. Vyhodou rozhovoru je moznost
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reagovat na chovani dotazovaného v pribéhu rozhovoru a ziskani fady novych podnéta.
Nevyhodou je naro¢nost zpracovani dat.®
Primarnim cilem rozhovoru bylo ziskat hlubsi povédomi o konkrétnich kladech a
zéporech spojenych s prechodem vojenského manazera na obdobnou pozici v civilnim
prostiedi. Zakladni struktura rozhovort je uvedena v piilohach 3, 4 a 5. V ramci dil¢ich
cilti vyzkumu bylo zjistovano:
1. pracovni napli manazera ptsobicich v armadée
2. pracovni naplih manaZzera pusobicich v Civilni sféfe
3. pfinos, ktery plyne ze zkuSenosti armadnich manazert
4. pftinos, ktery plyne ze zkuSenosti civilnich manazert
5. jak jsou hodnoceni svymi nadfizenymi, kolegy a podiizenymi byvali
manazeii ACR, ktefi nyni ptisobi v civilnim sektoru
6. jak byvali liniovi manazefti, ktefi v minulosti pusobili v civilnim sektoru,

hodnoti ¢innost vojenskych manazera

Tteti metodou bylo zuCastnéné pozorovani autora, ktery sdm plisobi v armad¢ jako
vedouci pracovnik na stfedni trovni fizeni. Pozorovani patii mezi zakladni védecké
metody. Jedné se o proces systematického sledovani a zaznamenavéani zkoumaného jevu.
Participacni pozorovani, které bylo provedeno v ramci piedlozené prace, ma dlouhodoby
charakter, je podrobnéjsi a rozsahlejsi. Vyzaduje dlouhodobou piitomnost pozorovatele,
ktery se musi stat nedilnou soucéasti daného prostfedi ¢i skupiny. To mu umozZiuje
hloubé&ji poznat a pochopit zkoumany jev.* Diky zaméstnani pozorovatele to bylo mozné,
coz je nespornou vyhodou celého Setfeni. Pozorovatel tak ziskdval snadnéji relevantni
informace, byl schopen odkryt nedostatky, a tak mohl 1épe navrhnout vhodna doporuceni.

Cilem pozorovani je:

1. zhodnotit systém ziskavani manaZerskych dovednosti v prostiedi ACR
2. komparace systému vybéru vedoucich zaméstnancti v civilnim a armadnim
sektoru

3. komparace rozhodovaciho procesu v civilnim a armadnim sektoru

3 GEIST, Bohumil. Sociologicky slovnik. Praha: Victoria Publishing, 1992. ISBN 80-85605-28-7. s. 355.
* GAVORA, Peter. Uvod do pedagogického vyzkumu. Praha: Paido, 2000. ISBN 80-85931-79-6. s. 57.
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Nashromézdéné udaje byly vyhodnoceny pomoci zdkladnich statistickych metod a

zobrazeny pomoci grafii a tabulek.
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3. Literarni reSerse

3.1 Vymezeni zakladnich teoretickych pojmi

Vedouci pracovnik: osoba, kterd ma ve své podfizenosti alespont jednoho pracovnika,
kterému uklada ukoly, organizuje, fidi a kontroluje jeho ¢innost. Obecny pojem zahrnujici

manazera i leadera.’

Manazer: ¢lovek, ktery dosahuje stanovenych cilli organizace prostiednictvim jinych lidi,
ktery ma na starosti prostiedky jemu svéfené za Gi¢elem napliiovani cilli. Pracuje s diirazem
na to, aby byly Cinnosti provadény spravné, striktné dodrzuji postupy a pravidla.

Ztotoziiuje se s cili organizace.®

Vedeni (leadership): schopnost inspirovat, podnécovat ostatni k dosazeni pozadovaného
cile, pfesvédcit je, aby se ochotnéji chovali tak, aby doSlo k naplnéni cile. Pfi ¢innosti
leadera vstupuje do poptedi otazka, zda je vykonavana spravna ¢innost. Leader hledd nové
nekonvenéni cesty feSeni, pretvaii zavedend pravidla, ukazuje smér. Podiizeni k nému
vzhlizi, citi k nému pfirozeny respekt, tim, Ze o né jevi upfimny zajem a je ochotny jim

pomahat. Ostatni v ném vidi svij vzor, pfevazuji u n&j tzv. soft skills.’

Vidcovstvi: vyssi forma vedeni, kdy viidce plisobi na druhé prostiednictvim sily své

osobnosti.

Rizeni (management): dosahovani vysledkl prostfednictvim prace jinych s dirazem na
9

vedeni jakoZto soucasti fizeni.
Rizeni a vedeni jsou vzdjemné souvisejici a propojené pojmy, které v UspéSné
organizaci neexistuji v Cisté a oddélené podobé. Ne kazdy manaZer je leader, leader ma

vSak lepsi predpoklady stat se top manazerem. Manazerské prirucky se, v drtivé vétSing

5 ARMSTRONG, Michael a kol. Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. 13. Praha: Grada, 2015. ISBN 978-80-247-
5258-7. s. 198.

6 Tamtéz.

" Tamtéz.

8 Tamtéz.

9 Tamtéz.
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pfipadli, zabyvaji uménim fidit coz je v rozporu s tim, co podiizeni hledaji. Henry
Mintzberg tyto rozpory shrnul takto: ,,Prestaiime nesmysiné oddélovat vedeni od Fizeni.
Vsichni vime, Ze manazeri, kteri nevdeou, jsou nudni, deprimujici. Podobné lidri, kteri

neridi, jsou vzdaleni, odpojent. “*°

Znalosti: soubor veskerych poznatki a informaci ziskanych studiem a praxi. S
manazerskou praxi jsou spojeny jak odborné, tak manazerské znalosti, jejichZ pomér se s
postupem c¢asu a kariérnim rastem méni ve prospéch znalosti manazerskych. Znalosti
mohou byt explicitni — zaznamenané na konkrétnim nosici dat, ¢i tacitni — v podobé& know-

how konkrétniho jedince.!

Navyky: nékolikandsobné opakované Ccinnosti, které se s postupem cCasu stavaji

automatickymi.!?

Dovednosti: navyky vyssiho fadu, které jsou kombinaci znalosti a zkusenosti. Na utvafeni
dovednosti maji rovnéz vliv schopnosti daného ¢lovéka a jeho osobnostni charakteristiky.
Ve spojeni s manazerskou praxi se mize jednat naptiklad o dovednosti spojené s vedenim

lidi ¢i jejich motivaci.!3

Schopnosti: osobnostni dispozice jedince pro vykon uréité ¢innosti, které 1ze dale rozvijet
praxi. RozliSujeme tii druhy schopnosti. Prvnim druhem jsou schopnosti chovani, které
jsou potiebné k dosazeni Zadoucich vysledkl. Dal§im druhem jsou odborné schopnosti,
které vyjadiuji znalosti a dovednosti. Poslednim druhem schopnosti je (Scottish) National
Vocational Qualification, které slouzi k certifikaci minimalnich standardd schopnosti.**
Schopnosti vychazi z vloh, které jsou dané geneticky. Rozvojem vloh vznikaji

schopnosti, které mohou byt:1°

10 MINTZBERG, Henry. The Natuere of Managerial Work. [online]. New York: Haper and Row, 1973. [cit.
2017-02-14]. Dostupné z:
http://hib510week9.pbworks.com/f/The+Nature+of+Managerial+Work,+Mintzberg+1973.pdf

1 LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Vyd. 2. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1, s. 18.

12 Tamtéz.

13 Tamtéz.

14 ARMSTRONG, Michael a kol. Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. 13. Praha: Grada, 2015. ISBN 978-80-247-
5258-7, 5. 129 — 130.

15 CEJTHAMR, Vaclav a DEDINA, Jifi. Management a organizacni chovani. Praha: Grada, 2010. ISBN
978-80-247-3348-7. s. 139.
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e kognitivni — vyuzitelné pro feSeni problému (posouzeni vhodnosti variant apod.),
e mechanické — porozuméni fungovani predméti,

e psychomotorické — manualni zru¢nost.

ZKkuSenosti: znalosti, ndvyky, dovednosti, které jsou ziskavany a zdokonalovany vyhradné
praxi. ,,Nejcastéjsi chyby nazyvame zkuSenostmi‘®, , Zkusenost je neprenositelna“’.
V ptipadé¢ vojenského manazera, ktery krom¢ majetku velmi vysoké hodnoty, a ktery
zodpovida za zivoty svych podfizenych, které mu byly svéfeny na zakladé prokazanych

schopnosti, znamenaji chyby na realném bojisti ohroZeni statnich zajmi a obrany vlasti.'8

Osobnost: kazdy jedinec je charakterizovan souborem jedine¢nych duSevnich a fyzickych
charakteristik, které ovliviiuji jeho chovani a jednani. Vedouci pracovnik musi umét tyto
rozdilné vlastnosti podfizenych rozpoznat a vhodné je vyuzivat k dosaZeni cilii organizace.
Zaroven musi sam disponovat takovou mnozinou vlastnosti, které jsou specifické pro obor,
ve kterém putisobi, neexistuje tedy jednotny univerzalni seznam osobnich vlastnosti
aplikovatelny na vSechny manazerské pozice. Clovék se s urditymi osobnostnimi
dispozicemi rodi a &ast jich ziskava v pribéhu Zivota na zakladg: 1°

e vnitfnich faktort: vrozena vybava,

e socialnich faktoru: interakce s ostatnimi ¢leny spole¢nosti,

e kulturni faktory: zvyky spolecnosti.

Kvalifikace: odborna zpiisobilost vykondvat urcitou ¢innost.?

Kompetence: prunik kvalifikace a schopnosti urcitou ¢innost ve stanoveném terminu a
pozadované kvalité¢ dokoncCovat pfi flexibilni reakci na ménici se okolni podminky. Mezi
zakladni manaZerské kompetence patii sebevzdélavani, flexibilita, inovativnost pii feSeni

ukoll, sebekontrola, pozitivni uvazovani, schopnost vést druhé, rozhodovaci dovednosti.

18 Tamtéz.

17 Tamtéz.

18 Tamtéz.

19 CEJTHAMR, Vaclav a DEDINA, Jifi. Management a organizacni chovani. Praha: Grada, 2010. ISBN
978-80-247-3348-7. 5. 138.

2 Tamtéz.
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Pro méteni urovné kompetenci a doporuceni k jejich dal§imu rozvoji slouzi assessment

centra.?!

Inteligence: je obecna schopnost fesit tkoly, spojovat teoretické poznatky s praktickou
aplikaci. V soucasné dobé nabyva na vyznamu emocni inteligence, kterd se zabyva
vnimanim mezilidskych vztaht. Tento druh inteligence je neméné vyznamny, v porovnani
s obecnou inteligenci, pro vykon manaZerské funkce.?? Inteligence se sklada z mnoha
rozumovych schopnosti, jejiz struktura, ne vSak uroven, se na zakladé zkuSenosti v

pribéhu ¢asu méni.?

3.2 Organizaéni struktura
V ramci managementu hraje zcela zdsadni roli organizac¢ni struktura podniku.
Viaclav Lednicky a Jiti Vanék ji definuji jako: ,,soubor prvkii a vazeb, které spolu vytvareji
mechanismus, jenz slouzi ke koordinaci a rizeni aktivit c¢lenii organizace® Ve vétsing
pfipadii je nastaven organizacni struktury podniku primarn¢ ovlivnéno charakterem
podnikatelské cinnosti, které se firma vénuje.®® Obecné je mozné rozlisit nasledujici
organizaéni struktury podniku:®
o Liniova (linearni) organizacni struktura: je typicka pro malé podniky (cca do 50
zamé&stnancll), je pro ni charakteristicky rychly pfenos informaci, fizeni formou
piikazi, nizka Groven administrativnich praci. V podminkdch ACR této struktufe

odpovida jednotka velikosti druZstvo, ¢eta (niz$i uroven fizeni).

2L LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Vyd. 2. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1, s. 20-23.

22 | OJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Vyd. 2. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1, s. 26.

23 CEITHAMR, Vaclav a DEDINA, Jifi. Management a organizacni chovdni. Praha: Grada, 2010. ISBN
978-80-247-3348-7. s. 113.

24 LEDNICKY, Véclav, VANEK, Jiti. Kooperacni struktury malych a strednich podnikii. Slezska universita
v Opavé, 2004. ISBN 80-7248-259-9. s. 67.

% BRIDGES, William. Typologie organizace. Praha: Management Press, 2006. ISBN 80-7261-137-2. s. 29.
% CEJTHAMR, Vaclav a DEDINA, Jifi. Management a organizacni chovani. Praha: Grada, 2010. ISBN
978-80-247-3348-7. s. 203-206.
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Obrazek 3 Liniova organizacni struktura

i3

Zdroj:https://managementmania.com/cs/typologie-organizacni-struktury

Stabni organiza¢ni struktura: je zaloZena na odborné podpofe rozhodovani
nizsich i1 vyssich fidicich pracovniki, sklada se ze specialistti riznych odbornosti.
Je typickéa pro utvary ¢itajici nékolik stovek zaméstnanci. Tuto strukturu vyuzivaji
jednotky a utvary velikosti prapor a vySe.

Funkcionélni organizaéni struktura: zaméstnanec plni tkoly dle pozadavk vice

nadfizenych rozdilnych odbornosti.

Obrazek 4 Funkcionalni organizaéni struktura

Finanén Marketingowy chnicky Personalni Reditel
Fedite Fedite u.Il._I feditel pro ICT

LLL

Zdroj:https://managementmania.com/cs/typologie-organizacni-struktury

Kombinovana organiza¢ni struktura:

» Liniové-Stabni organizacni struktura: liniova Uroven je posilena o Stabni
prvek. Pfi¢inami konflikti mohou byt napiiklad snaha $tabu direktivné fidit
podfizené a na druhé strané malé povédomi podtizenych manaZzerii o kladech
vyplyvajicich ze spoluprace. Tato struktura je uplatiovdna na stupni rota

(stfedni uroven fizeni) a prapor (top management).
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Obrazek 3 Linearné-Stabni organizacni struktura

|:| Stabni atvary H._[

LA

Zdroj:https://managementmania.com/cs/typologie-organizacni-struktury

» Maticova (projektova) organizacni struktura: jedna se o docasné uskupeni
vysoce specializovanych odbornikii pro feseni specifickych ukoli. ACR tuto

strukturu vyuziva pro nasazeni vojakl v zahrani¢nich operacich.

Obrazek 4 Maticova organizaéni struktura

]
IDDI%EE-

Projekt XY

Zdroj:https://managementmania.com/cs/typologie-organizacni-struktury

3.3 Management a jeho role v organizaci

Management souvisi s fizenim a jedna se tedy o proces, ktery je velmi stary a saha
jiz do starovéku, kdy byly v podstaté polozeny zaklady managementu. Management je
védni disciplina, kterd vychazi z poznatkt psychologie, ekonomie, matematiky, sociologie
¢i statistiky. Definovat management neni vibec jednoduché. Dokonce i odbornici maji
problém se na jednoznacné definici shodnout. Na management miiZzeme nazirat z rliznych
pohledd jako na:?’

1. Proces: posloupnost vzajemné& souvisejicich funkci.

27 VEBER, Jaromir a kol. Management: zdklady, prosperita, globalizace. Praha: Management Press, 2005.
ISBN 80-7261-029-5. s. 27.
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Aktivitu: v§e co manazer vykonava.
Skupinu: soubor lidi vykonavajicich manazerské ¢innosti.

Védni disciplinu: studuje obecné pticiny a vysvétluje praktické disledky.

o & DN

Uméni: aplikace znalosti a dovednosti za ucelem dosahovéani vysledki.
Mezi aspekty uméni patii naptiklad znalosti, dovednosti, kreativita.
6. Profesi: v prubéhu vyvoje dosahl formalniho ukotveni jako profesionalniho

povolani.

Management je cilevédoma aktivita, ktera se soustied’'uje na koordinaci lidskych a
fyzickych zdroji za ucelem dosazeni cile organizace. Mezi hlavni znaky managementu
patii:?8

1. Orientace na cil: uspéch jakékoliv Cinnosti je méfen urovni dosazeni dfive
stanoveného cile.

2. Propojeni lidské, fyzické a finan¢ni zdroje: jeden bez druhého nemaji prakticky
vyznam, management tyto zdroje vhodné spojuje a koordinuje jejich ¢innost.

3. Kontinualni proces: management je souvisly proces planovani, implementace,
kontroly a ptijimani korektivnich opatfeni za i¢elem dosahovani cili organizace.

4. VsSudypfitomnost managementu: bez managementu nelze fidit zadny druh
organizace, ve které se nachazi vice jak jeden ¢love€k pracuji na spolecném cili.

5. Tymova aktivita: management je ze své podstaty zaméfeny na fizeni skupiny lidi.

Mezi hlavni tlohy managementu patii:?°

1. Maximalizace vysledkii s minimalnim uGsilim a vyuzitim zdroji: zabyva se
nejefektivngj$i kombinaci vyuzivani lidskych zdroji, materidlu, finan¢nich
prostiedkil a casu.

2. Maximalizace produk¢nich faktort: snizeni poctu vadnych vyrobkt, zptisobenych
Skod rtzného druhu, coz v kone¢ném dusledku znamena zvySeni zisku a rozvoj

spole¢nosti.

28 Features of management. [online]. London: MSG: Management study guide, 2017. [cit. 2017-02-14].
Dostupné z: https://www.managementstudyguide.com/management_features.htm

29 Objectives of management. [online]. London: MSG: Management study guide, 2017. [cit. 2017-02-14].
Dostupné z: https://www.managementstudyguide.com/management_objectives.htm
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3.

4.

Maximalizace zisku zaméstnavatele i zaméstnance: zajistuje hladké fungovani celé
organizace, vytvari ptiznivé pracovni podminky.

Maximalizuje rozvoj lidského potencialu, poskytuje socidlni spravedlnost:
zlepsovani chodu celé spolecnosti jako spolecenstvi lidi uvniti 1 vné myslenou

organizaci.

V soucasné dob¢ vétSinou rozliSujeme tii zédkladni irovné managementu. Obecné

vsak plati, ze pocet urovni je pfimo umérny velikosti organizace a poctu zaméstnanct.

Rozdilné urovné fizeni jsou spojeny s odliSnou strukturou vedeni a rozhodovacimi

pravomocemi. Podivejme se nyni na tfi zakladni Grovné:

30

v v

mnozstvim technickych dovednosti nasledovanych lidskymi dovednostmi. Urovefi
koncepénich dovednosti je na této manazerské tirovni nejnizsi. Mezi hlavni ulohu
patii pfikazovani, vedeni a kontrolovani podfizenych pracovnikd. Ptid€luji ukoly
na kazdodennim principu, jsou zodpovédni jak za kvalitu tak kvantitu vyroby, fesi
problémy podiizenych se stfedni urovni managementu stejné jako vysvétluji cile
vys$§iho vedeni svym podfizenym. Vycvikem zdokonaluji své podtizené, vytvareni
periodickd hlaSeni smérem ke stfednim manazerim. Zajistuji disciplinu
podtizenych, jejich motivaci a v neposledni fadé vytvareji u podiizenych image o
vedeni spolecnosti a udrzuji pozitivni mordlku. Jsou zodpovédni stfednim
manazertum.

Stfedni management (vykonny): je v porovnani s liniovym a top management
pomyslnym stiedem tUrovni manazerskych dovednosti s dGrazem na lidské
dovednosti, kdy dochazi k pifimé spolupraci jak s liniovym managementem, tak s
top managementem, coZ klade zvySené naroky na komunika¢ni dovednosti v obou
smérech. Smérem dold — vysvétluji rozhodnuti vrcholového managementu, smérem
nahoru — predkladani zprav o Cinnosti. Mezilidské dovednosti tvofi nejdulezitéjsi
cast vSech dovednosti manazera, protoze bez podiizenych by neexistoval

management. Stfedni manazeti jsou zodpoveédni top manazeriim, plni jejich plany a

30 BELOHLAVEK, Frantisek, KOSTAN, Pavol a SULER, Oldfich. Management. Olomouc: Rubico, 2001.
ISBN 80-85839-45-8. s. 26.
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zaroven vytvareji plany pro niz$i manazery. Podili se na zdokonalovani niz$iho
managementu. Resi problémy, utvati tymy, hled4 a rozviji talenty.

e Top management (administrativni tUroven): vyuziva nejvice koncepcnich
dovednosti, které jsou kritické pro stanovovani vizi, misi (poslani), strategii a
plant. Koordinuje a kontroluje jemu podfizené manaZzery, je styénym prvkem s
okolim organizace a zodpovédny vlastnikiim, akcionarim. Casto jsou nazyvani

mozkem organizace.

3.4 ManaZer a jeho role ve firmé

Manazer je ptredevSim profese a jeji nositel je zodpovédny za dosahovéni cilii
organizace. Pracuje s lidmi, které koordinuje tak, aby bylo téchto cili dosazeno. Ma ptesné
vymezené kompetence a odpovédnost v ramci dané firmy.3!

Kazdy manazer je vramci vykonu svého povoldni ovlivnén svou osobnosti.
Osobnost je mozné charakterizovat jako soubor ziskanych znalosti, navyku, dovednosti,
schopnosti, zkuSenosti apod. Rizné druhy manazerskych osobnosti mohou dosahovat
porovnatelnych vysledki, k jejichz analyze miizeme vyuzit tfech zakladnich slozek:%2

e BE: prvni slozka hodnoti jaky ¢lovek je (chovani, charakter);
e KNOW: druhou slozku tvoii znalosti, dovednosti a kompetence manaZzera;
e DO: posledni kategorie popisuje, co dany clovek chce, jeho motivy, z4jmy a

potieby.

Osobnost manazera nedefinuje jeho vyjimecnost, ale jeho jedinecnost. Jde o
integrovany celek duSevnich a télesnych vlastnosti, vnitiné organizovanych, dynamicky
proménlivych, adaptabilnich, origindlnich, integrovanych védénim konkrétni osoby a
otevienych vlastnosti vii¢i vliviim vnéjsiho prostiedi.®

Viclav Cejthamr a Ji#i Dédina rozlisuji dva zékladni typy osobnosti:3

31 VEBER, Jaromir. a kol. Management: zaklady, moderni manaZerské pristupy, vvkonnost a prosperita.
Vyd. 2. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0. s. 76.

32 LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Vyd. 2. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1, s. 10-11.

33 MINTZBERG, Henry. The Natuere of Managerial Work. [online]. New York: Haper and Row, 1973. [cit.
2017-02-14]. Dostupné z:
http://hib510week9.pbworks.com/f/The+Nature+of+Managerial+Work,+Mintzberg+1973.pdf

3 CEJTHAMR, Vaclav a DEDINA, Jifi. Management a organizacni chovani. Praha: Grada, 2010. ISBN
978-80-247-3348-7. s. 148.
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1. Typ A — velka soutézivost, velmi vykonny, preferuje samostatnost, nejlépe
pracuje pod ¢asovym tlakem, vyhledava vyzvy.
2. Typ B — preferuje pratelské pracovni vztahy a tymovou praci, vykazuje

v

zdravéjsi usudek, peclivy spisSe nez rychly, uklidituje konflikty.

Osobnost manazera se projevuje mimo jiné také ve stylu, kterym své podtizené

vede. Obecné rozlisujeme nasledujici tii zakladni styly vedeni:®

Autoritativni: nadfizeny stanovi ukol, ktery podfizeny plni bez piedchozi
participace na planovani. Tento styl byl uplathovany zejména v minulosti, kdy
existovaly zna¢né rozdily ve vzdélani fidiciho pracovnika a jeho podfizenych, v
dnesni dobé se v této Cisté podobé¢ nevyskytuje. Uplatiiuje se v ptipad¢ velkého
mnozstvi podfizenych a malého mnozstvi ¢asu, komunikace je jednosmérna
smérem doll. Nevyhodou je mald iniciativa podiizenych. ManaZer uplatiiujici tento
styl vedeni je spiSe formdlni autoritou, diky svym pravomocem a kompetencim. V
tomto podani se jedna spiSe o fizeni nez o vedeni lidi. Organizaci, ktera preferuje
tento styl vedeni, ¢asto opoustéji, byt neradi, elitni zaméstnanci, ktefi hledaji
manazera, kterému budou byt moci loajalni, kterému budou moci davéfovat a ktery
je skutecné povede.

Demokraticky (kooperativni): vedouci pracovnik deleguje urcité ukoly podfizenym
vedoucim pracovniklim, zistava vSak stidle zodpovédny i1 za delegované ukoly.
Existuje zde obousmérna komunikace na tkor rychlosti pfijiméani rozhodnuti.
Laisser-faire (liberalni): nevyskytuje se stanoveni cile, vedeni ani kontrola. Tento
extrém vychazi z ptedpokladu, ze kazdy zaméstnanec vi, co je dobré pro organizaci
a bude vykonavat ¢innost, ktera povede k dosazeni cilti v zajmu podniku. Tento styl

naléza uplatnéni ve védeckych ¢i vyzkumnych tymech lidi o malém poctu.

Jednotlivé styly vedeni neexistuji v Cisté podobé odd€lené¢ od ostatnich styli.

Uspé&sny vedouci pracovnik voli jednotlivé styly v zavislosti na svych zkugenostech, na

% FREZEL, Ralph. Poprvé §éfem, Jak uspét na vedouct pozici. Vyd. 6. Praha: Grada, 2013. ISBN 978-80-
247-4637-1, s. 60 — 61.
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dovednostech svych podfizenych a s ohledem na situaci. Vhodné je fidit se nasledujicimi

pravidly:®

s lidmi jednejte spravedlivé a podle zasluh;

davejte podfizenym pocit dilezitosti;

dle zasluh chvalte a tim motivujte své podtizené, kritiku vkladejte mezi dvé
pozitivni stanoviska;

naslouchejte a akceptujte nazor ostatnich;

vyznavejte filozofii otevienych dveti,

umoznéte seberealizaci podiizenych;

neschovavejte se za piedpisy, kdyz udé€late chybu, ptiznejte ji a napravte ji.
Déle je mozné rozli§it manazery na:*’

Sélové vedouci: jedna se o manazera, ktery preferuje volnou ptisobnost a zadavani
specifickych ukolti. Tym fidi direktivné a od podiizenych ocekava posluSnost.
Vétsinou jde prikladem. S timto typem vedouciho se setkavame hlavné v situaci,
kdy je nutné vést vétsi pocet lidi.

Tymovy vedouci: zdmérné upiednostiiuje roli podiizenych, ke kterym citi respekt a
divéru. U svych zaméstnanci dokaZe identifikovat silné stranky, hojné vyuziva

delegovani. Spolecenské tendence mirné€ uptfednostituji vedeni tymové.

Manazer zastava podle Henryho Mintzberga nasledujici role:®

Interpersonalni:

> Reprezentuje organizaci: predstavuje organizaci pii jednani se subjekty mimo
vlastni organizaci

» Pusobi jako spojovaci ¢lanek: komunikace s lidmi uvnitf organizace i mimo ni,
ktefi mu nemusi byt organiza¢né podiizeni.

» Vede a 1idi podiizené: predevsim motivace podtizenych pracovnikd.

Informacni:

% CEITHAMR, Vaclav a DEDINA, Jifi. Management a organizacni chovdni. Praha: Grada, 2010. ISBN
978-80-247-3348-7. s. 82.

8 Tamtéz, s. 113.

3 MINTZBERG, Henry. The Natuere of Managerial Work. [online]. New York: Haper and Row, 1973. [cit.
2017-02-14]. Dostupné z:
http://hib510week9.pbworks.com/f/The+Nature+of+Managerial+Work,+Mintzberg+1973.pdf
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» Piijima informace: ziskdvani a hodnoceni novych poznatki,

> Si#f informace: redistribuce poznatki relevantnim pracovnikiim,

» Je mluv¢im: reprezentuje svou organizaéni jednotku pii jednani s vné&jSim
okolim.

— Rozhodovaci role:

» Je iniciatorem: sleduje zmény a hleda piilezitosti,

» Alokuje zdroje: pterozdéluje disponibilni zdroje dle potieby,

» Vyjednava: komunikaci s ostatnimi organiza¢nimi jednotkami vyjednava
vyhodné postaveni pro ¢innost své jednotky.

» Pusobi jako krizovy manazer: reaguje na zmény majici vliv na chod

organizacni jednotky za ti¢elem znovuzavedeni rovnovazného stavu.

Manazer vykonava v ramci podniku nasledujici funkce:*
e Seckvencni (kazdé funkce se odviji od ptedchozi):
a) planovani;
b) organizovani;
C) vybér a rozmistovani spolupracovniki;
d) vedeni spolupracovniki;
e) kontrola;
e Paralelni (pribézné):
a) analyza;
b) rozhodovani;

c) realizace + implementace (véetné koordinace).

3.5 ManaZerské dovednosti
Dovednost je mozné definovat jako soubor charakteristik, vlastnosti a chovani,
ktery je nutny pro Uspé$né vykonavani dané pracovni pozice.*® Mezi zakladni dovednosti,

které by mély byt vlastni viem manazeram, patii:*

39 VODACEK, Leo a VODACKOVA, Olga. Moderni management v teorii a praxi. Vyd. 3. Praha:
Management Press, 2013. ISBN 978-80-7261-232-1. s. 169.

40 ABRAHAM, S.E. et al. Managerial competencies and the managerial performance appraisal process. In:
The Journal of Management Development, 2001, ro¢. 20, €. 9/10, s. 842-852.
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fizeni prace a organizace;
fizeni pracovnik;

fizeni produkce a operaci.

Dalsi pozadavky na urovei riznych manazerskych dovednosti se li§i v zavislosti na

urovni fizeni, ve které dand osoba pusobi. Stephan P. Robbins a Mary Coulter v tomto

ohledu rozlidujici nasledujici dovednosti:*?

Technické: piedstavuji specifické odborné schopnosti, které jsou potfebné pro
vykon urcité cCinnosti. Jednd se o dovednosti typické pro niz$i uroven
managementu.

Lidské (mezilidské): schopnost komunikovat, motivovat a vést ostatni. Jedna se o
dovednosti, které jsou stejné dulezité pro vSechny urovné€ managementu.
Koncepéni: schopnost nahlizet na organizaci jako na celek a uméni formulovat
ptedstavy. Tyto dovednosti jsou kli€¢ové pro vrcholové manaZery.

vV

Manazefi niz§ich stupiiii jsou vybirani manazery stupinGi vysSich. Nelze stanovit

jednotny universalni soubor manazerskych dovednosti. Je nutné rozliSovat, o jakou troven

fidictho pracovnika se jednd, kolik ma podfizenych, v jakém plsobi prostiedi a v

neposledni fad¢€, v jakém oboru ptlisobi. Jinymi slovy, jiné dovednosti budou vyzadovany

od marketingového manazera a jiné od projektového manazera. Nasledujici manaZerské

dovednosti jsou zaméfeny na armadniho vedouciho pracovnika plisobiciho na stfedni

arovni fizeni s dirazem na dovednosti lidské.

3.5.1 Delegovani*®

Neni dillezité, kolik manazer déla prace, ale kolik ji udéla. Delegovani piedstavuje

proces, kdy dojde k pfeneseni odpoveédnosti, byt jen ¢astecné, pravomoci a zdroji na

podfizenou osobu. Mezi zdkladni principy delegace moci patii:

41 DONNELLY, James H., GIBSON, James L. a IVANCEVICH, John M. Management. Praha: Grada, 1997.
ISBN 978-80-7169-422-9. s. 267.

42 ROBBINS, Stephen P. a COULTER, Mary. Management. Praha: Grada, 2004. ISBN 80-247-0495-1. s.

357.

43 Pokud neni uvedeno jinak, informace pochazi z LOJDA, Jan. ManaZerské dovednosti. 'yd. 2. Praha:
Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1, s. 63-67.
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Ukoly, které jsou delegovany, musi odpovidat schopnostem osob, které za né maji
byt zodpovedné.

Je nutné delegovat ptijemné i méné piijemné tkoly.

Vzdy je nutné presné popsat kol a to, jakym zplisobem ma byt splnén.

Je nutné vyslechnout nazor pracovnika, na které¢ho je ukol delegovan.

V ramci delegace moci musime vzit v uvahu naroCnost ukolu a schopnosti
pracovnika. ZkuSenym pracovnikiim postaci obecné informace (co, kdy, proc),

méné zkuSenym je tfeba vSe podrobné vysvétlit zejména jak ukol splnit.

Manazer by mél:

delegovat ukoly, které nevyzaduji jeho osobni ucast, na pracovniky, ktefi maji
dostate¢né schopnosti tuto ¢innost tspésné zvladnout;

delegovat administrativné narocné ukoly, které mu zabiraji Cas a které zvladnou
podfizeni Iépe a rychleji;

delegovat tikoly, které vzhledem ke své kvantité presahuji jeho ¢asové moznosti.

Delegovani muze slouzit jako forma vycviku, proto mize delegovat také ukoly,

které vyzaduji jeho néslednou pomoc, protoze pracovnik, na kterého je ukol delegovan

nedisponuje vSemi potiebnymi schopnostmi pro uspésné zvladnuti ukolu. Nemél by nikdy

delegovat cinnosti, které souviseji napiiklad se stanovovanim strategie organizace,

hodnoceni podtizenych a vyzaduji jeho osobni Gi¢ast.

Pfi stanoveni odpoveédné osoby je nutné zamyslet se nad nasledujicimi otdzkami:

ma povefovany dostate¢nou kvalifikaci;

ma komplexni znalosti pottebné k dokonceni ukolu;
je schopny tkol splnit s ¢astecnou podporou;

je spolehlivy;

je odpovédny ptijmout odpoveédnost.

Mezi hlavni vyhody delegace patii fakt, Ze umoznuje vénovat se podstatnéjSim

Jo 4

ukoliim a zéaroven u podfizenych vytvaii pocit divéry ze strany nadiizeného. Muze se tedy
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jednat i o motivaéni prostifedek. Vede ke generaci novych napadd a posiluje motivaci

podiizenych prostiednictvim uspokojeni z kvalitné odvedeného pracovniho ukolu.

3.5.2 Motivace*

V praxi se mizeme setkat s pfistupem, kdy jsou pojmy motivace a stimulace
povazovany za synonyma. Stimul je podnét, ktery ptichdzi z okolniho prostiedi a piisobi na
vlastni aktivitu ¢lovéka. Motivace vychazi z vnitiniho prostiedi Clovéka a podnécuje
jedince k urcité aktivité za ucelem dosazeni specifického cile. Vnitini motivace je tedy
zalozena na motivech, vnéjsi motivace potom na vnégjSich stimulech. RozliSujeme
nasledujici typy motivace:

e Vnitini motivace: vychazi z pocitu zaméstnance o své dileZitosti pro organizaci,
vyuzivani jeho znalosti, navykli a dovednosti. Manazefi mohou ovliviiovat
motivaci podfizenych naptiklad poskytnutim vétsi miry autonomie pii sestavovani
planu k dosazeni stanovenych cili. DalSim zpiisobem zvySeni motivace muze byt
pomoc nadfizeného zlepSit pracovni vykon podfizeného. V neposledni fadé je
vhodné zaméstnanci pii zadavani tikolu sdélit pro¢ danou ¢innost délé, ne pouze co
ma ud¢lat. Vnitini motivace ma dlouhodoby charakter a vyZaduje dlouhodobéjsi
horizont k utvareni.

e Vn¢jsi motivace: muze nabyvat pozitivni podoby (odmény, uznani apod.) ¢i
negativni podoby (sniZeni platu, neud€leni odmén, kritika apod.). Tento typ

motivace ma okamzity, ale kratkodoby charakter.

K posileni motivace podiizenych mize vyuZit manazer nasledujici zékladni
néstroje:*
e Ocenéni prace:
» Prosttedky monetarni pobidky (mzda, plat a jeho slozky), které slouzi k
uspokojovani potieb nejenom fyziologickych, ale 1 v§ech trovni v Maslowové
pyramid¢ potieb. Plat sdm o sobé muze slouzit jako prostfedek uspokojeni

potieby seberealizace jedince (vrcholovi manazefi). Pii nepatrném zvySeni

# Pokud neni uvedeno jinak, informace pochazi z ARMSTRONG, Michael a kol. Rizeni lidskych zdrojii.
Vyd. 13. Praha: Grada, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7, s. 218-229.

45 BLAZEK, Ladislav. Management: organizovani, rozhodovani, oviiviiovani. \Vyd. 2. Praha: Grada, 2014.
ISBN 978-80-247-4429-2, s. 168 — 175.
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vysokém platu, i jeho podstatné zvySeni nema velky motivacni ti¢inek.

Nepenézni odmény rizné podoby, které maji vétSinou formu ustniho ocenéni.
Je nutné je vyuzit ve vhodny okamzik. M4ji Casto vétsi motivacni hodnotu nez
finan¢ni ocenéni vykonu. Dal§i formou mize byt ud€leni pamétniho
dokumentu ¢i medaile. V tomto pfipadé je nutné si uvédomit, komu, a

piedevsim za co bylo podobné ¢i stejné ocenéni udéleno jiz v minulosti.

e Podminky prace:

>

Materialni podminky jako jsou naptiklad vybaveni kancelafe, piid€leni
parkovaciho mista ¢i sluzebniho automobilu. Jedna se tedy o benefity, které
zvysuji pohodli prace a prestiz zastdvané pozice.

Spolecenské podminky piedstavujici miru formality ze strany nadfizeného,
kolegt apod.

Zaméstnanecké benefity poskytované ve formé¢ sluzeb za icelem regenerace
pracovnich sil, pomoc v tizivé situaci, zvySovani kvalifikace pracovniki

prostiednictvim kurzi apod.

e Prace:

>

Rozsifovani prace za ucelem rozbiti stereotypni pracovni ¢innosti (délnik na
vyrobni lince) v podobé ptidélovani podobnych kol se zménou pracoviste.

Obohacovani prace prostiednictvim pfidéleni vétSich pravomoci a zaroven

vvvvv

Kazdy organizace, respektive vedouci pracovnik, musi znat aktudlni potieby svych

podtizenych, proto, aby je mohl co nejucinngji stimulovat za dodrZeni podminky, kdy vyse

nakladl na motivaéni nastroj neptekro¢i motivacni efekt.

Prostiedky pozitivni motivace, kterymi disponuje manazer v ACR, zahrnuji:*®

pisemnou pochvalu

zahlazeni dfive uloZeného kazenského trestu

e penéZity ¢i véceny dar

46 Zdkon ¢&. 221/1999 Sb. o vojdcich z povolani, ve znéni pozdéjsich predpisii. [online]. Praha: Zakony pro
lidi, 2017. [cit. 2017-02-14]. Dostupné z: https://www.zakonyprolidi.cz/cs/1999-221
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Prostiedky vedouci k napravé nezadouciho chovani podiizenych v ACR:*
e napomenuti
e pisemna ditka
e vytka pro nezodpovédny vykon sluzby

e sniZeni platu o 15% na dobu 6 mésich

S pojmem motivace uzce souvisi pojem angazovanost, ktery mize nabyvat tfech
tirovni:*8
e Souhlas: dobrovolné vykonavani Cinnosti organizace vyménou za uspokojeni
urcitych ocekavani.
e Identifikace: pocit hrdosti, na to, Ze je zamé&stnanec ¢lenem urcité organizace.

e Souziti: hodnoty spolecnosti se stavaji hodnotami pracovnika.

Angazovanost mizeme zvysit:
e stanovenim dlouhodobého, dosazitelného a méfitelného cile;
e vedouci pracovnici jdou prikladem, kazdy ¢len tymu se podili na celkovych
vysledcich organizace;
e management pomaha podfizenym a zaroven je kontroluje;
e (Casta a nenucena komunikace mezi vSemi urovnémi;

e osobni finan¢ni z4jem zaméestnanct dosahovat co nejlepSich vysledkd.

3.5.3 Hodnoceni pod¥izenych pracovnika*

Provadi se za ufelem vyhodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanc z riznych
divodil (povyseni ¢i propusténi, motivace, korekce zdvadného jednani, zlepSeni ptistupu k
plnéni kol apod.). Mize byt provadéno periodicky ¢i pii vzniku mimotfadné udélosti
nebo pti dlouhodobém poklesu kvality plnéni tkoli podiizenym. Ve vSech pifipadech je
cilem hodnoceni identifikace pfi¢in nezddouciho chovani a hledani cest k jejich napravé a

uvedeni do zadouciho stavu. Hodnoceni ma nasledujici podoby:

47 Tamtéz.

48 CEJTHAMR, Vaclav a DEDINA, Jiti. Management a organizacni chovani. Praha: Grada, 2010. ISBN
978-80-247-3348-7. s. 263-264.

49 Pokud neni uvedeno jinak, informace pochazi z KOUBEK, Josef. Persondlni prace v malych a stiednich
firmdch. Vyd. 4. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3823-9, s. 124 — 136.
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Neformalni: pfilezitostnd pochvala ¢i vytka pii kazdodennim kontaktu nadiizeného
a podfizeného, poskytuje okamzitou zpétnou vazbu. Za urcitych okolnosti ma vétsi
vahu nez formalni hodnoceni provedené mezi dvéma lidmi.

Formalni: periodicky charakter, striktn¢ strukturovand forma majici vliv na kariéru

zameéstnance.

Nejcastéji se manazer bude zabyvat hodnocenim periodickym, které ma vliv na

platové podminky a dalsi kariérni postup zaméstnance. Ukolem hodnoceni je zejména:

Poskytnuti zpétné vazby o pracovnim vykonu zaméstnance.

Ohodnotit soucasny pracovni vykon.

Identifikovat nedostatky v plnéni pracovnich ukoli a hledat mozné zpisoby
korekce.

Identifikovat potencial pracovnikl a dale ho rozvijet.

Rozvijet silné stranky a posilovat slabé.

Stimulovat pracovniky k leps§imu vykonu.

Provadét doporuceni k dalsi kariére.

Zhodnotit urovei socidlnich vztahti na pracovisti.

Utvéti pocit, ze hodnoceni neni hodnotiteli Thostejny (vytvareni davéry).
UmoZziuje porovndni vykonnosti s ostatnimi podiizenymi,

Pomaha utvaret sebereflexi ze strany podtizeného.

Pti hodnoceni by mél manaZzer respektovat nasledujici zasady:

Shromazdit relevantni podklady tykajici se plnéni pracovnich kol hodnoceného
za urcité casové obdobi.

Seznamit hodnoceného s asem a mistem provedeni hodnoceni.

Ridici pracovnik si pro hodnoceni vyéleni dostateény ¢as a prostor, kde nebudou v
pribéhu hodnoceni ruseni.

Hodnoceny by si mél pfipravit sebehodnoceni odpovidajici struktuie
formalizovaného dokumentu.

Hodnoceny sam nachazi ¢i navrhuje zpiisoby zlepSeni svého pracovniho vykonu a

kariérniho rustu.
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Obecné je mozné shrnout zasady hodnoceni do nasledujicich bodii: >

e peclivé shromézdit data o pracovni ¢innosti hodnoceného v pribéhu celého
hodnoticiho obdobi;

e udaje sestavit do tabulky, kdy dojde k porovnani s ostatnimi pracovniky na
stejné urovni (stejném pracovnim zatrazeni);

e udaje porovnat s piedchozim hodnocenim, ve kterém byly stanoveny tkoly na
dalsi ¢asové obdobi;

e dostatecn¢ dopfedu informovat hodnoceného o provedeni hodnoticiho
pohovoru;

e na pohovor si vy€lenit dostatek Casu na klidném misté (jiné, nez za stolem
vedouciho pracovnika);

e pii pohovoru navodit atmosféru diveéry pozitivnim pfistupem k podiizenému;

e pii kritizovéni dbat na ptistup jednani jako rovny s rovnym;

e formulaf prochdzet bod po bodu a dat pti tom moznost hodnocenému vyjadrit
se k jednotlivym pfipominkam,;

e vyhodnotit spInéni ukold z minulého hodnoceni;

e stanovit doporuceni pro dalsi kariéru hodnoceného;

e stanovit hlavni Ukoly na nasledujici obdobi.

Hodnotici dokument by se nemé¢l omezovat pouze na Skalové vyjadieni Cinnosti
hodnoceného, ale v urcitych castech by mél obsahovat maximalni prostor pro slovni
vyjadieni nadfizeného i samotného hodnoceného pracovnika. Pozvanka k hodnoceni by
méla obsahovat:*!

— jméno hodnoceného

— nazev pracovniho zatazeni

— ucel hodnoceni,

— Casovy usek, ktery se hodnoceni tyka,

— misto, doba a délka trvani hodnoticiho pohovoru,

— kdo bude hodnoceni provadeét,

5 RYCHTARIKOVA, Y. Kritikou a pochvalou k vyssi motivaci zaméstnancii. Praha: Grada, 2008. 1SBN 978-
80-247-2100-2, s. 52.

S TEMPLAR, Richard a ROS, Jay. Velkd kniha manazerskych dovednosti. Praha: Grada, 2006. ISBN 978-
80-247-1279-6, s. 65,
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— informace o tom, co si na hodnoceni hodnocenym pfipravit:
» co se vam od posledniho hodnoceni povedlo,

co se vam od posledniho hodnoceni nepovedlo,

v ¢em vidite pfi¢iny vaseho uspéchu a neuspéchu,

co pro vas muze nadiizeny udélat, aby vas vykon byl lepsi,

YV V V VY

prazdny formulafr, do kterého hodnoceny provede sebehodnoceni (vcetné
silnych a slabych stranek)
» kde se hodnoceny vidi pfisti rok.

Hodnoceny by mél mit moznost se do urcité doby proti hodnoceni odvolat k
nadiizenému hodnotitele. Tento prostiedek je vyuzivan ziidka, jelikoz s rostoucim stupném

hodnotitele klesa objektivita hodnoceni.

3.5.4 Komunikaéni dovednosti®?

Slovo komunikace pochazi z latinského communis, které znamena spole¢ny. Aby
mohl manazer efektivné sdélovat informace smérem k podiizenym (nejcastéji v podobé
zadavani tkoli), nadfizenym (zpravy o vysledcich organiza¢ni jednotky) ¢i pfeddvat nebo
pfejimat zkuSenosti s kolegy na stejné Grovni musi byt pfedev§im dobrym posluchacem.
Pouze v ptipadé, ze vedouci pracovnik ukdze empaticky zdjem o ndzory a potieby
druhych, budou reciproéné ocenény i dalsi dovednosti manazera.>®

Vyznam komunikace se projevuje hlavné ve chvili, kdy se jsou v podniku zavadény
zmény, a je nutné danou situaci vysvétlit podfizenym. Negativni postoj ke zménam je ve
veétsing pripadli zptisoben nedostate¢nou komunikaci shora. Dale ma komunikace zna¢ny
vyznam pii zvySovani angazovanosti zaméstnanci a vytvareni duveéry mezi nadiizenymi a

podtizenymi v organizaci. >*

Komunikace v organizaci by méla probihat ve tfech smérech:

e Vertikalni:

52 DONNELLY, James H., GIBSON, James L. a IVANCEVICH, John M. Management. Praha: Grada, 1997.
ISBN 978-80-7169-422-9. s. 512-524.

58 JEMELKA, Jiti. ManaZerské dovednosti. [online]. Praha: Dovednosti manaZera, 2017. [cit. 2017-02-14].
Dostupné z: http://www.dovednostimanazera.cz/

% ARMSTRONG, Michael a kol. Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. 13. Praha: Grada, 2015. ISBN 978-80-247-
5258-7, s. 500-501.
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styly:

» Sestupna: oficialni stanoviska, pracovni instrukce apod. Nedostatkem
takovéto komunikace mize byt nepfesné pfedani a z toho plynouci
stresové situace, kdy koncovi pracovnici nemaji dostatecné informace
z oficialnich zdroji. Ve velkych organizacich tuto informacni roli
muzou plnit podnikové noviny.

» Vzestupna: nejcastéjsi formou jsou porady, knihy navrhi, stiznosti
atd. Ve velkych organizacich s rozvétvenou strukturou je tato
komunikace zna¢né slozitd. Pfi zavedeni efektivniho systému
vzestupné komunikace dochazi k budovani diavéry k nadiizenym, kteti
chtéji slyset a vyuzivat nazory a napady podtizenych.

Horizontalni (lateralni): mezi jednotkami organizace na stejné tirovni
Diagonalni: mezi pracovniky riznych organizacnich jednotek na rtzné

urovni (ptevazuje neformalni charakter)

V ramci vykonu manazerské pozice je mozné rozliSovat nasledujici komunikaéni

Typ A: takovyto manazeti inklinuji k autokratickému stylu vedeni, nemaji
zajem zvysSovat sveé znalosti ani znalosti druhych.

Typ B: tento typ manazera ma zajem o dobré vztahy s podiizenymi, ale
vzhledem ke své osobnosti se nedokaZze otevfit. Podfizeni k takovému
vedoucimu pracovnikovi nemaji divéru, protoze si nechava informace pro
sebe.

Typ C: vysoce si vazi vlastnich napadii, nerespektuji nazory druhych.
Podiizeni takového manaZera se stavaji apatickymi, protoze vidi, Ze jejich
nadfizeny se zajima pouze o zachovani své prestize.

Typ D: nejefektivnéjsi styl, tito manaZzefi jsou sebejisti, dokazi ptijimat a

vyuzivat zpétnou vazbu od podiizenych.

37



Manazer je odpovédny za vytvareni efektivni komunikaci v organizaci. Aby mohl

vytvofit ucinny komunikaéni systém, musi znat bariéry, které negativné ovliviuji

komunikaci. Mezi ty nejéast&jsi patii:>

Odlisnost nazort a rozdilnost zkusSenosti: tento fakt zpiisobuje, Ze stejna informace
je po piijeti interpretovana jinym zpiisobem.

Selektivni vnimani: piijemce novou informaci porovnava se svymi ocekavanimi,
dosavadnimi predstavami. Casto dochazi k piijeti pouze té &asti informace, ktera je
v souladu s vlastnim obrazem svéta.

Spatna schopnost naslouchat: naslouchani by mélo tvofit polovinu komunikaéniho
Casu. Manazeti Casto sly$i, potfeby svych podfizenych, aniz by je poslouchali a
snazili se jim pomoci.

Utvofeni zavéru pred dokoncenim komunikace: muze to byt zpusobeno piedchozi
zkuSenosti nebo hodnoceni komunikétora piijemcem.

Vérohodnost zdroje: pfimo souvisi s dvérou, kterou piijemce citi ke
komunikatorovi. Tato divéra je opét zalozena na pifedchozich zkuSenostech a
celkovém hodnoceni komunikatora.

Sémantické problémy: sdéleni je pfedavano rlznymi médii, ktera mohou byt
ptfijemci dekddovéana odlisné. Pii kddovani sdéleni je potieba volit takovy jazyk,
kterému pfijemce porozumi ¢i si spravné pochopeni ovéfit zpétnou vazbou. V
nckterych kulturach je naptiklad nepfipustné fikat ,,ne®.

Filtrovani: Casto se objevuje pii komunikaci zdola, kdy se podfizeni snaZzi, z
ruznych divoddi, zakryt nedostatky.

Casova tisefi: v praxi se jedna o &aste¢ném informovani, ¢ tplném opomenuti
informovat nékteré pracovniky organizace. V né&kterych situacich je toto
,»obchazeni* zodpovédnych funkcionait Zivotné dillezité, ale nemélo by byt ploSné
uplatiiovano.

Komunikaéni pfetiZzeni: v soucasné dob¢ se manazefi setkdvaji s velkym mnoZstvim

informaci, které maji za néasledek zpozdéni v provadéni efektivnich rozhodnuti.

% ARMSTRONG, Michael a kol. Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. 13. Praha: Grada, 2015. ISBN 978-80-247-
5258-7, s. 218-229.
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Mezi nejvyznamngj$i osobnostni kvality manazera v ramci komunikace s

nadfizenymi, podfizenymi ¢i kolegy na stejné trovni patii:

Nadseni a motivace pro véc: vyznam pro plnéni cilti, motivace a nadSeni pro plnéni
cili a ukoll v ramci organizace, schopnost predat pozitivné i problematickou
informaci, napiiklad v managementu zmén.

Sebediivéra: zdrava sebediivéra v realistickd ocekavani, vira v sebe 1 vira v ostatni
spolupracovniky, tato schopnost nesmi byt pfecefiovana, ani podcenovana.
Houzevnatost a vytrvalost: spravny manazer musi byt vytrvaly, musi vyzadovat
vysoké standardy a 100% plnéni tkold, ovSem musi také sam poZadované striktné
dodrzovat, samoziejm¢ v rozumnych mezich, kdy toto uplatiiuje nejenom pro
vlastni osobu, ale také pro zaméstnance organizace.

Cestnost a poctivost: manazer musi byt upfimny k sob& i ostatnim, musi byt
dusevné zraly, moralni a Cestny, musi vyvolavat divéru, jeho chovani navenek
ovliviiuje ostatni zaméstnance organizace a dal$i zainteresované strany ve vztahu k
organizaci.

Laskavost a srdecnost: kvalitni osobni vztahy, zdjem a péce o spolupracovniky,
respektovani jejich potieb a ocekavani.

Pokora a skromnost: ochota naslouchat, uznat svoji chybu nebo vinu, nebyt

arogantni, neomaleny nebo panovacny.

Mezi nejvyuzivangjsi postupy vyjednavani pati:*

Vyjednavaci ve slozeni hodny a zly: zl4 osoba neustupné trva na pozadavcich,
hodny vyjednava¢ pak nabidne variantu s ustupkem, ktera v porovnani se zlou
osobou zni velmi rozumng.

NavySeny vyhody: po dosaZeni ustupku ze strany partnera je usilovano o
dodate¢nou vyhodu mensiho tadu.

Ob¢ strany mohou ziskat: vyjednavajici strany nemusi ziskat vyhodu na ukor
protistrany.

Hrozba konkurenci: v ptipadé€, Ze jedna strana mé redlnou moznost vyuzit sluzeb

konkurence.

%6 DONNELLY, James H., GIBSON, James L. a IVANCEVICH, John M. Management. Praha: Grada, 1997.
ISBN 978-80-7169-422-9. s. 530-531.
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Kompromis: pouziva se v ptipad¢, kdy bylo dosazeno mrtvého bodu v jednani. Pii
Castém pouzivani miize protistrana ziskat dojem, ze se partner snazi pouze ziskat

dodatec¢né vyhody a ve skute¢nosti jiz dosahl svého cile.

Volba konkrétniho zplsobu vyjednavani zavisi na hodnoté cile, moznostech

vyjednavajicich stran a kulturnich odliSnostech.

3.5.5 Vedeni a Fizeni porad

Porada je nastrojem, ktery umozituje vyménu informaci a zkusenosti nejenom mezi

fidicimi pracovniky a je prostorem kontroly stavu Cinnosti, slouzi k identifikaci a feSeni

problémii. Role téastnikd porad:®’

Vedouci: svolava poradu, zodpovida za vysledek.

Facilitator: pomahd vedoucimu fidit poradu, dosahovat konsenzu.

Zapisovatel: zaznamenava kli¢ové body na tabuli, provadi zapis, ktery predklada
organizatorovi ke schvaleni.

Hlida¢ ¢asu: dohlizi na dodrzovani ¢asového harmonogramu a dynamiky porady.
Pozorovatel: po poradé vedoucimu sd¢€li sviij nazor na jeho vedeni porady.

Asistent: opatiuje potiebné podklady.

Expert: radi pfi hodnoceni variant ¢i spornych bodi.

Ugastnik: ptijima tkoly, navrhuje feseni, doklada stav.

Porada miize byt efektivni pouze tehdy, kdyZz je prfedem naplanovana v

nésledujicich krocich (CRPV):%®

C: definovat cil porady

R: jednotlivym ucastnikim porady pfifadit role (napf. Rozhodovaci pravomoci).
ManaZer miZze vystupovat v pozici facilitdtora a do rozhodovani nezasahovat, nebo
pusobit v pozici oznamovatele, jehoz informace budou jednoduse akceptovany.
Vyjimeéné muze plsobit v roli ucastnika, jehoZ nazor ma stejnou véhu jako

jakéhokoliv dal$iho ¢lena porady.

" LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Vyd. 2. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1, s. 122-123.
58 PILAROVA, Irena. Leadership & Management Development. Praha: GRADA, 2016. ISBN 978-80-247-
5721-6, s. 142 — 143.
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e P: stanoveni Casového programu. Pribéh porady, kdy manazer ostatni sezndmi se
stylem vyjadieni se jednotlivych ucastnikii ke kazdému bodu porady. V neposledni
fadé¢ stanovy pravidla pro ptispévky jednotlivych ucastnikl (jak se piihlésit o slovo,
zpusob hlasovani apod.).

e V: poradu je vhodné zahgjit vécnou strankou a sezndmenim ucastnikti s koncepci

porady.

Aplikaci vyse uvedeného postupu se manazer miize vyhnout opomenuti nékteré¢ho z
dulezitych bodu a snizovat tim efektivitu ucelu porady. Mezi nejcastéjsi chyby pfti vedeni
porad pati:>®

e Tcast osob, kterych se porada netyka ¢i netcast téch, kterych se porada tyka;
e nestanoveni zavéru porady ¢i u€inéni jasného rozhodnuti;

e porada ztratila dynamiku pribéhu;

e vedeni monologu manazerem;

e neustalé vraceni se k jiz diskutovanému problému bez ucinéni rozhodnuti;

e odklanéni se od tématu porady;

e nestanoveni Gcelu a cile porady.

3.5.6 Vedeni lidi
Cinnost vedouciho pracovnika (leadera) kterou ovliviiuje vuli lidi dosahnout
zadouciho cile. K efektivnimu vedeni podiizenych musi mit vedouci pracovnik urcité
schopnosti podiizené vést, které v kombinaci se zdjmem a jeho motivaci pfispivaji k
dosahovani cilli celé organizace. Vedouci pracovnici uplatituji rizné styly vedeni, které
vSak nejsou v praxi aplikovany izolované ale je nutné je uvaZovat ve spojeni s
nasledujicimi typy leaderti:®
e Charismaticti leadefi: spoléhaji se na silu své osobnosti piesvédcCit ostatni
dosahnout pozadovaného cile, své podiizené vedou osobnim piikladem.
e Vizionaisti leadefi: ptedkladaji svych spolupracovnikiim svij pohled lakavé

budoucnosti a smysluplnosti konani. Nejdiive stanovuji cil a poté smér.

% LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Vyd. 2. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1, s. 133.
80 ARMSTRONG, Michael. Management a leadership. Praha: GRADA, 2008. ISBN 978-80-247-2177-4, s.
721-724
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Transformacni leadefi: podnécuji své podiizené k dosahovani vysSich cili
prostiednictvim inspirujici vize a poslani se kterou se identifikuji.

Transakéni leadefi: poskytuji urCitou hodnotu ve sméné za dosazeni cile (napf.
Penézni odména).

Autenticti leadefi: nesnazi se napodobovat jiné, zkuSenosti ziskavaji zplisobem,
ktery vnitiné povazuji za hluboce eticky, vénuji se vlastnimu osobnimu rozvoji,

jsou vysoce disciplinovani, posiluji sebevédomi lidi, které vedou.

Na zékladé¢ dlouholetych vyzkuma byl sestaven soubor obecnych ryst

charakterizujicich vedouciho pracovnika, které v§ak nejsou vieobjimajicim vyctem: 61

energické prebirani iniciativy
motivovanost

¢estnost v jednani
sebedlvera

inteligence

znalosti z fizeni lidskych zdroji

Tento typ teorii zkouma vztah mezi osobnimi kvalitami vedouciho pracovnika a

zpusobu jeho chovéani. V podstaté tedy sleduji vlastnosti, které jsou charakteristické pro

uspesné vedoucich. Jedna se o nésledujici teorie:

62

Kontinuum vedeni: efektivni vedouci je schopen posoudit své vlastni schopnosti a
schopnosti svych podfizenych a pruzné deleguji ukoly za Ucelem dosazeni cila.
Kontinuum se nachazi mezi autokratickym a demokratickym stylem vedeni.

Michigansky vyzkum: vedouci orientovani na praci — po piidéleni pracovniho
ukolu peclivé kontroluje jeho plnéni, nebo na pracovnika (Likertova teorie) —
soustfedéni se tvorbu efektivnich tyml. Vyzkumy ukdazaly, Ze efektivnéj$i jsou
pracovnici s orientaci na podiizené, kteti uplatiiuji rozumnou miru kontroly.

Vyzkum Ohio State University: dvourozmérova teorie — zkoumani chovani

vedoucich pracovnikii. Prvni rozmér tvoii cta vi¢i druhym, kde bylo zkouméano,

61 DONNELLY, James H., GIBSON, James L. a IVANCEVICH, John M. Management. Praha: Grada, 1997.
ISBN 978-80-7169-422-9. s. 468.
62 Tamtéz. s. 469-474.
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jak vnimaji podfizeni své nadfizené, a jak si vedouci pracovnici mysli, Zze by se
méli k podiizenym chovat. Tento typ vedeni usnadituje obousmérnou komunikaci a
vzajemnou davéru. Druhym rozmérem je uvadéni do chodu a struktura, kdy
vedouci pracovnik iniciuje akce, podrobné urcuje role svych podfizenych. Na
zéklad¢ praktického prizkumu bylo zjiSténo, ze ve vyrobnim podniku byli
podiizenymi oznaceni za vykonné&jsi vedouci spadajici do druhého rozméru,
zatimco v nevyrobni organizaci byli za vykonnéjsi oznaCovani pracovnici
odpovidajici prvnimu rozméru.

Teorie manazerské miizky: dale je mozné hodnotit styl manazerského vedeni na
zaklad¢ manazerské mfizky. V ramci této teorie je hodnoceno, zda se vedouci

pracovnim zaméfuje na lidi ¢i na vysledky.

Obrazek 5 Manazerska miizka
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Zdroj: http://zrcadlo.blogspot.cz/2008/06/teorie-grid-manaersk-mka.html

Legenda:

(1, 1) Vedouci projevuje nezajem

(1, 9) Vedouci se soustied’uje na splnéni tikolu

(1, 9) Venkovsky klub — vedouci preferuje vstiicnost k druhym pied tkolem
(5, 5) Rovnovazny stav preferovani lidi a ukolil

(9, 9) Tym — podpora produkce a moralky
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e Kontingen¢ni teorie (Fiedler): vedouci je ovliviiovan vztahem se cleny tymu
(diivéra, loajalita apod.) mohou byt dobré ¢i Spatné, strukturou ukold (rutinni vs
nerutinni prace), kterd muze byt Uzka nebo Sirokd a svymi pravomocemi
nabyvacich hodnot velké a malé.

e Teorie cesta: cil (House): vedouci pracovnik pouziva Ctyfi styly vedeni, které méni
v zavislosti na situaci, za uc¢elem motivovani podiizenych.

» Direktivni: autoritativni udélovani ukolt

» Podporujici: zajima se o podiizené

» Participativni: akceptuje navrhy podtizenych
» Tvorba podnétnych cila

e Teorie rozhodovaciho modelu (Vroom, Yetton, Jago) — zabyva se péti styly vedeni
odpovidajicimi dané situaci.

» Autokraticky styl I: vedouci se rozhoduje na zaklad¢ informaci, kterymi
disponuje

» Autokraticky styl II: vedouci se rozhoduje na zékladé¢ informaci od
podiizenych

» Konzultativni styl I: vedouci se rozhoduje na zakladé informaci ziskanych
od jednotlivych podfizenych

» Konzultativni styl II: vedouci se rozhoduje na zaklad¢ informaci ziskanych
od skupiny podfizenych najednou

» Skupinovy styl II: vedouci informuje o problému cely tym podtizenych, se
kterymi poté spolené hleda konsenzus.

e Tiirozmérova teorie efektivnosti (Hersey, Blanchard): pracuje se dvéma typy
chovani:

» Orientované na ukol: jak moc vedouci urcuje role svych podiizenych
(popisuje, jak maji praci vykonavat apod.)

» Orientované na vztahy: vstiicnost smérem k podfizenym ze strany
nadfizeného

» Efektivnost jako tieti rozmér: styl vedeni je efektivni, pokud je pfiméfeny

situaci
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Vybrané faktory ovliviujici efektivnost vedeni:

Ptesnost vnimani: vliv pfedsudkt pfi nazirani na podiizené.

Vzdé€lani, zkusSenosti, osobnost: na stran¢ vedoucich i na strané podfizenych
ovliviiyje volbu stylu vedeni.

Ocekavani a styl nadiizeného: nadfizeny ocekava, ze jeho styl bude napodobovan
fidicimi pracovniky na nizSich trovnich.

Pochopeni a znalost ukolu: styl zadavani tkolu musi odpovidat schopnostem a
znalostem SirSich souvislosti a pracovnich postupti podfizenymi.

e) Ocekavani vedoucich stejné urovné: vedouci pracovnik muize na zakladé

doporuceni, zkuSenosti svych kolegli, zménit styl svého jednani, ktery bude v souladu s

nazory jeho kolegli na stejné pozici.

Piistupy Fizeni ke ¢lovéku:%

3.5.7

vliv na dosahovani vysledki. Je-li cas vyuZzivan neefektivné, projevuje se to nasledovné:

Klasicky pfistup: zaloZen na teorii cukru a bice (systém kontrol a néslednych
represi).

Paternalisticky ptistup: vedouci osobnost stanovuje cil a smér, ktery je pracovniky
pfijat a nasledovan.

Piistup zaméfeny na lidské vztahy: vychazi z pifedpokladu, Ze nejsilngjSim
motivatorem pracovnikil je roven mezilidskych vztahi na pracovisti.

Ptistup zdlraznujici fizeni lidskych zdrojl: vychazi z Maslowovy hierarchie potieb

a je zamé&feny na uspokojeni potieb seberealizace.

Time management

Efektivni vyuzivani Casu je jednou z manazerskych dovednosti, kterd ma vyznamny
64
neujasnéné priority

stres

neochota delegovat ukoly na podfizené

nedodrzovani terminu

63 CEJTHAMR, Vaclav a DEDINA, Jifi. Management a organizacni chovani. Praha: Grada, 2010. ISBN
978-80-247-3348-7. s. 147.
8 | OJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Vyd. 2. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1, s. 42.
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pfehnany perfekcionismus u méné dulezitych tkold, opomijeni prioritnich véci

velky pocet podiizenych feSicich pracovni zalezitosti mimo pracovni porady

nepromyslena rozhodnuti.

Pro zajisténi efektivniho vyuZivani ¢asu je nutné:®

5

kazdy mésic si prepiste cile s uvedenim potadi priorit;

naucte se asertivn¢ fikat ne, kdyz si to situace vyzaduje;

zanechte ukolu, ktery nevede ke stanovenému cili;

nezapojujte nezainteresované osoby do rozhodovaciho procesu;

Cas od Casu si polozte otazku, jak by bylo mozné vas Cas efektivnéji vyuzit;

v prubéhu dne si vyhrazujte dostate¢né mnozstvi ¢asu, ve kterém nebudete ni¢im

vyruSovani;

naucte se aktivn¢ odpocivat;

efektivnost manazera neni méfena objemem toho, co dél4, ale kolik prace udéla =

neopominejte delegovat ukoly na podtizené;

neodkladejte neprijemné drobnosti, které se pozd€ji nahromadi a vytvofi vazny

problém;

nevytvarejte zbyteCnou administrativni zatéz pro sebe ani pro podiizené.

K lepsi organizaci €asu je mozné vyuzit nasledujici metody fizeni Casu:

66

Paretovo pravidlo: 20% usili (zaméstnanct) tvoii 80% zisku a 20% pracovniku
zpusobuje 80% nehod. Z Paretova pravidla lze vyvodit zavér, Ze identifikaci
20% kritickych ¢innosti (pracovnikil) 1ze dosdhnout 80% planovanych cilt.
Pravidlo ABC rozd¢€luje casovou ndrocnost a piinos vynaloZené¢ho usili v
nasledujicich pomeérech:

» velmi dilezité ukoly spotiebuji 15% ¢asu a na vytvoreni hodnoty se podili

65%,
» dulezité tkoly spotfebovavaji 20% Casu a na vytvareni hodnoty se podili

20%,

8 MEYER, G., John, Jr. Company Command, The Bottom Line. Alexandria: Byrrd Enterprises, Inc., 1996. s.

12 -13.

L OJDA, Jan. Manazerské dovednosti. V'yd. 2. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1, s. 46-48.
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» nevyznamné ukoly vyzaduji 65% cCasu a na ziskané hodnoté participuji
15%.

e Eisenhowerlv princip:

Tabulka 1 Eisenhowertv princip

Prioritni ukoly Prvni kvadrant Druhy kvadrant
nutna okamzité akce (blizici planovani ¢innosti
se termin splnéni) (prevence)
Ostatni ukoly Tteti kvadrant Ctvrty kvadrant
moznost ¢innost delegovat nutno delegovat
(oblibené, ¢asove naroénéjsi (administrativa)
aktivity)
Priorita Vysoka Nizka

Zdroj: https://managementmania.com/cs/eisenhoweruv-princip

3.5.8 Reseni problémi®’
Lidské zdroje jsou tim nejcennéjSim, co organizace vlastni a proto mezi dilezité
dovednosti tidiciho pracovnika patii 1 feSeni problémili se zaméstnanci, které ma za cil

napravu zavadného chovani. Zavadnym chovanim zaméstnance miize byt:

nedostatecny pracovni vykon;
— absence;
— pozdni pfichody do zamé&stnani,

— poruSovani pracovnich povinnosti;

wrwe

zamitnutim zadosti apod.;

Je vzdy na zvaZeni manazera, jaké disciplinarni opatfeni vi€i zaméstnanci piijme.
Manazer ptred pfijetim oficidlniho rozhodnuti musi zohlednit:

— ptedchozi vykon pracovni ¢innosti podfizeného,

— okolnosti, které zptsobily negativni jednéni,

— zamysleny efekt disciplinarniho opatient,

87 Pokud neni uvedeno jinak, informace pochazi z ARMSTRONG, Michael. Management a leadership.
Praha: GRADA, 2008. ISBN 978-80-247-2177-4, s. 733 — 735.
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— princip spravedlivosti v porovndni s ostatnimi zaméstnanci a podobnymi

pripady.

Pti feSeni disciplinarnich zalezitosti by mél manazer postupovat takto:

ziskat veSkera relevantni fakta o udalosti;

podiizenému pfedem oznamit ¢as a misto konani disciplinarniho fizeni,
— prizvat osobu, kterd bude pohovoru piitomna jako zapisovatel a zaroven

svédek,

setkani je zahdjeno vysvétlenim piedvolani a uvedenim dikazi,

ponechani prostoru podfizenému k vyjadreni se k situaci,
— pred ucinénim rozhodnuti je nutné si ponechat ¢as na zvazeni novych

skute¢nosti ziskanych v pritbéhu jednani,

vydani rozhodnuti.

Americkd armada disponuje propracovanym systémem feseni zdvadovych jednani
vojakil. Vojensky manazer ma k dispozici nasledujici represivni opatieni:%®
e Napravna opatfeni:

— pohovor (pisemny, Gstni)

— dodate¢ny vycvik

— napomenuti

— dutka

— napravné piefazeni na jiné misto

— propusténi ze sluZzebniho poméru
e Ztrata nendrokovych benefitl:

— neudé¢leni propustky,

— pozastaveni ptispévku na bydleni,

— pozastaveni ptispévku na stravu,

— pozastaveni fidi¢ského opravnéni,

— ukonceni poskytovani ubytovani pro rodinu na zékladné,

— ukonceni povoleni jiné vydéle¢né ¢innosti.

8 MEYER, G., John, Jr. Company Command, The Bottom Line. Alexandria: Byrrd Enterprises, Inc., 1996. s.
54.
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e Dalsi opatieni:
— propusténi ze sluzebniho poméru,
— vyfazeni ze seznamu vojakl planovanych na povyseni,
— snizeni hodnosti,
— ud¢leni slabého sluzebniho hodnoceni na konci roku,
— pozastaveni bezpecnostni provérky,

— zmeéna vojenské odbornosti.

Pted udé¢lenim jakéhokoliv napravného prosttedku je nutné zvazit jeho dopad a

zavazngjsi pripady predem konzultovat s pravnim poradcem nadtizeného.

3.5.9 Dovednosti v oblasti rozvoje manaZeria
V moderni dobé se pozadavky na vzdélani manazerGi neustile méni a zvySuji.
Proces vzdélavani, v manazerském pojeti se jedna spise o sebevzdélavani, je kontinudlni s
pozadavkem sledovani nejnovéjSich trend a pruzné reakci v aplikaci novych poznatkd.
Proces vzdélavani musi mit dlouhodobé&jsi charakter a pruzné reagovat na menici se
pozadavky. Na proces rozvoje miize byt nahlizeno dvéma zptsoby:®°
e Formalni pfistup: fizeny organizaci na zékladé sestavenych plani osobniho rozvoje,
kter¢ mohou byt vystupem hodnoceni development centra. Mezi nejcasté)si
piistupy rozvoje manazert patfi:
» Planovani zkuSenosti: rotace na pracovistich v organizaci, ucast v
projektovych tymech, vykon pracovni ¢innosti mimo organizaci.
*  Koucovani: v ramci tohoto piistupu je manazerim poskytovano poradenstvi
zam¢efené na urCeni oblastim, na které by se méli v rdmci osobniho a
profesniho rozvoje zaméfit.
» Mentorovani: manazerovi je pridélen specialn¢ vyskoleny pracovnik, ktery
mu poskytuje odborné vedeni, poradenstvi a trvalou podporu. Mentor

poskytuje manazerovi poradenstvi v oblasti: "

- sestaveni vzdélavaciho planu

8 ARMSTRONG, Michael. Management a leadership. Praha: GRADA, 2008. ISBN 978-80-247-2177-4, s.
382 — 385.

0 Tamtéz, s. 697-699.

I Tamtéz, s. 699.
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- pokyny, jak si osvojit nové dovednosti
- rady v mezilidskych otazkach
- naznacovani cesty pfi feSeni problémil,
- pisobi jako Clovek, se kterym mize manazer oteviené mluvit.

» Uceni se akci: vystaveni manazera skute¢nému problému s pozadavkem,
aby problém formuloval, analyzovat a navrhl feSeni.

» Uceni se hrou: pasobeni v pozici vedouciho tymu nebo jeho ¢lena pii plnéni
ruznych aktivit pod casovym tlakem,

» Interni ¢i externi kurzy

» Samostudium

Neformalni piistup:

» Uceni se z kazdodennich zkuSenosti: tento typ uceni je, pro motivované
manazery, nejefektivnéjsi.

» Uceni se od nadfizenych: osoba se uci prostfednictvim dobrych i $patnych
prikladu.

» Uceni se od podfizenych: tyka se vysSich manazerd, ktefi s postupem casu
mohli ztratit viidcovsky pohled na vedeni lidi, ktery je pfevazné uplatiiovan

na niz$ich manazerskych trovnich.

Zasady, které motivuji manazery k uéeni:

vy$§i management se GiCastni vybranych vzdélavacich aktivit s podtizenymi;
ucastniky seznamit s dostatecnym ptedstihem se vzdélavacimi aktivitami a jejich
obsahem;

byt ptipraven upravit pribéh ¢i obsah kurzu v zavislosti okolnostech;

vytvofit pocit osobni zainteresovanosti ucastnikl na aktivni participaci a ispéSném
ukonceni kurzu, ktery zvysi jejich dovednosti a zefektivni jejich ¢innost v praxi;
uvadét priklady, které jsou Gzce spojeny s praxi ucastnikli, aby nedoslo k vytvareni
pocitu bezt¢elnosti t¢asti na kurzu;

vzdélavani primarné organizovat mimo organizaci. Zmeéna prostiedi napomaha

procesu uceni, navazovani novych kontaktt apod.;

2 VODAK, Josef a KUCHARCIKOVA, Alzbéta. Efektivni vzdeélavani zamésmancii. Vyd. 2. Praha: Grada,
2011. ISBN 978-80-247-3651-8, s. 105.
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e ziskdvat zpétnou vazbu a pruzné upravovat program nasledujicich vzdélavacich

aktivit.

Manazefi na niz$i a stfedni urovni se soustied’uji na vzdélavaci aktivity zejména: "3
e rozsifovani technickych dovednosti, které¢ urcitym zpiisobem souviseji s travenim
jejich volného Casu;
e rozSifovani jazykovych znalosti;
e praci s vypocetni technikou a komunika¢nimi technologiemi;

e rozvoj interpersondlnich dovednosti.

3.5.10 Rozhodovani
Kazdy ftidici pracovnik, bez ohledu na to, na jaké tirovni fizeni se nachéazi, musi
znat celou fadu vhodnych zplsobl rozhodovani, které ptizpiisobuje jeho zkuSenostem,
dovednostem, casové dotaci a okolnim podminkdm. Manazer musi mit neustale na paméti,
ze nejdialezitéjSim vystupem rozhodovani je rozhodnuti, ne proces. Mezi zakladni druhy
rozhodovéni patii:’*
e Programové rozhodnuti: ¢asto opakovany, bézny problém, pro jehoz feSeni jsou jiz
vytvofeny standardni operacni postupy, pravidla.
e Neprogramova rozhodnuti: origindlni ¢i1 velmi slozité problémy vyzadujici

nekonvencni pristup.

Typy rozhodnuti jsou zavislé na urovni vedeni. Top management se zabyva
pfevazné nestrukturovanymi problémy. Na druhé strané spektra stoji liniovy management,
ktery se potyka s rutinnimi dobfe strukturovanymi otdzkami. ZvySené naroky jsou kladeny
na stfedni Groven managementu, protoZze vedouci pracovnik na této Urovni musi byt

VoW v

schopni efektivné fesit oba typy problémi.”

8 KOUBEK, Josef. Personalni prace v malych a strednich firmach. Vyd. 4. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-
80-247- 3823-9, s. 149.

4 DONNELLY, James H., GIBSON, James L. a IVANCEVICH, John M. Management. Praha: Grada, 1997.
ISBN 978-80-7169-422-9. s. 165-168.

> Tamtéz, s. 167.
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Obrazek 6 Druhy rozhodovani s ohledem na uroven fizeni

< NEPROGRAMOVANA
ROZHODNUTI

Siroké, strukturované, malo
cetné, znacné neurdité

UROVEN

Strukturované TYp
MANAGEMENTU

inestrukturované PROBLEMU

Casto se vyskytujici,
determinované,
strukturované,
opakované, rutinni

PROGRAMOVANA >
ROZHODNUTI

Zdroj: https://managementmania.com/cs/typy-problemu-a-rozhodnuti

ManaZerské rozhodovani se sklada ze dvou hlavnich stranek:’®
e Organizacni: kdo rozhoduje o ¢em,

e Procesni: postup, kterym je dosazeno rozhodnuti.

Rozhodovani mize probihat:’’

e Individudlné: dobfe strukturované problémy, velké zkuSenosti manaZzera,
nizky dopad pii Spatném tsudku, malo ¢asu na rozhodnuti.

Skupinové: Spatné strukturované problémy, velky pocet proménnych,
zavazné dopady rozhodnuti, dostatek casu, nutnd odborna znalost expertii za

jednotlivé dotcené oblasti.

Pti porovnani rozhodovaciho procesu civilniho a armadniho vedouciho pracovnika
je patrny vyssi stupen determinace — velikost prostoru pro rozhodovani u velitelské funkce

nabyvajici hodnot nizky aZ vysoky v porovnani s civilnim manazerem, u které¢ho lze

identifikovat nizky az stfedni stupeni determinace.

8 BLAZEK, Ladislav. Management, organizovdni, rozhodovani, oviivitovani. Vyd. 2. Praha: Grada, 2014.
ISBN 978-80-247-4429-2, s. 89.

" Tamtéz, s. 96.
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6.
7.

Faze rozhodovani:"®

Definice cile (SMART), pro identifikaci hlubSich problémii doporucuje Blazek
vyuzivat metodu ,,pétkrat proc¢“ kdy je vzdy odpovidajici otdzce pfifazeno
Analyza problému: shromézdit zvladnutelné mnozstvi validnich informaci

Tvorba variant feSeni: morfologickd analyza (rozdé€leni problému na ¢asti, tvorba
variant pro kazdou ¢ast), brainstorming, Think Tank atd.

Klasifikace variant: utfidéni variant dle podobnosti, pfipustnosti (zajimava metoda
antibrainstormingu — skupina naléza slaba mista jednotlivych variant), vystupem
jsou varianty, které budou hodnoceny,

Hodnoceni variant:

e Rozhodovani za jistoty: zname budouci stav, varianty jsou ohroZeny
nerizikovymi faktory, pracuje se s jedinym, nejpravdépodobnéjSim,
scénafem.

e Rozhodovani za rizika: vice realizovatelnych budoucich stavl, varianty
ohrozeny rizikem = vice scénafii se stanovenim pravdépodobnosti,

e Rozhodovani za nejistoty: vice moznych budoucich stavi, varianty opét
ohrozeny rizikem = formulace vice scénafi bez moznosti stanovit
pravdépodobnost.

Nejcastejsi metody hodnoceni jsou:

e analyza rizika: ohodnoceni variant,

e rozhodovaci strom: pfi existenci vice, na sebe navazujicich, feSeni

e teorie preferenci: osobni preference manazera k riziku

Ucinéni rozhodnuti

Implementace rozhodnuti

V prvnich tfech fazich se uplatituje divergentni mysleni (kreativita), zatimco ve

druhé trojici fazi je nutnd aplikace logického usudku — konvergentni mysleni.

3.5.11 Socialni dovednosti

Mezi hlavni socialni dovednosti, které by mél mit kazda manazer, patii:"

8 Tamtéz, s. 97.

53



e emociondlni expresivita: neverbalni vyjadfovani emoci;

e emociondlni senzitivita: schopnost vnimat emoce ostatnich;

e emocionalni kontrola: schopnost tlumit vlastni vné&j$i emoc¢ni projevy;

e socialni expresivita: schopnost zapojit ostatni do komunika¢niho procesu;
e socidlni senzitivita: pochopeni verbalnich projevi ostatnich;

e socialni kontrola: schopnost zastavat rizné socidlni role.

3.6 Charakteristika armadniho prostredi a jeho specifika ve vztahu k Fizeni

Kazda organizace se vyznacuje ur¢itym druhem podnikové kultury. Tato skutecnost
se samoziejmé tyka také armady. Podnikovou kulturu je mozné definovat jako projevy
kultury v jednotlivych podnikatelskych aktivitach. Jedna se v podstaté o soubor hodnot a
norem chovani. Tato psana i nepsana pravidla se vétSinou tykaji kultury projevu, zpiisobu
sdélovani informaci, moralky v rdmci podnikani ¢i vizualni prezentace firmy. Podnikova

80

kultura také ovliviiuje vnitropodnikové klima.®® Obecné je mozné konstatovat, Ze

zaméstnanci vyhledavaji takovy typ podnikové kultury, ktera odpovida jejich povahovym

rystim. Jednotlivé typy firemnich kultur jsou uvedeny v tabulce nize.®!
Tabulka 2 Typy podnikovych kultur

Typ kultury Mira rizika spojené s | Rychlost zpétné vazby vyplyvajici | Priklad

aktivitami organizace  z rozhodnuti managementu

Tough-guy Vysoké Vysoka policisté, chirurgové
Work hard Nizka Vysoka Fast food restaurace
/ play hard

Bet your company | Vysoka Nizka Armada, investi¢ni

banky
Procesni kultura Nizka Nizka Banky, pojistovny

Zdroj: CEJTHAMR, Viéclav a DEDINA, Jifi. Management a organizaéni chovani. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-
247-3348-7. s. 255-256.

" CEITHAMR, Vaclav a DEDINA, Jifi. Management a organizacni chovdni. Praha: Grada, 2010. ISBN
978-80-247-3348-7. s. 148.

8 L UKASOVA, Riizena, NOVY, Ivan a kol. Organizacni kultura — od sdileni hodnot a cilii k vyssi
vwkonnosti podniku. Praha: Grada, 2004. ISBN 80-247-0648-2. s. 31.

81 CEJTHAMR, Vaclav a DEDINA, Jifi. Management a organizacni chovani. Praha: Grada, 2010. ISBN
978-80-247-3348-7. s. 255-256.
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V ramci podnikové kultury jsou sledovany priméarné tyto oblasti:®2

Ceremonialy: soubor procedur podniku, které jsou vSemi piijimany a od vSech
vyzadovany za ucelem stabilizace kolektivnich Cinnosti. Jsou spojeny s procesy
socializace novych zaméstnanct do nového prostiedi.

Historky: popisuji hodnoty charakteristické pro organizaci, slouzi k utvafeni a
posilovani socidlnich struktur. Spravné vytvofené historky jsou ulinnym a
nenasilnym prostfedkem vytvareni manazerské filozofie.

Kultura: usnadiiuje pochopeni, pro¢ uréita skupina lidi chape véci stejnym, ale
zéaroven odliSnym zplsobem od lidi vné€ organizaci. Popisuje prostiedi a vlastnosti
organizace. Podnikové kultura napoméha k:

— integraci novych zaméstnancd,

— utvafi systém divéry na vSech urovnich fizeni,

— Ztotoznéni se s organiza¢nimi cili,

— vytvofeni loajality ke spolecnosti.

Podnikové klima: jak nahlizi zaméstnanci spole¢nosti na ni samotnou.

Armada je specificky, vysoce organizovany, ttvar disciplinovanych jedinct, ktery

se odliSuje od civilniho sektoru ptfedevSim vlastni kulturou urcovanou celou fadou

vnitinich predpisii a nafizeni (normy a pravidla chovani, jednani a v neposledni fadég 1 styl

oblékani — noSeni sluzebniho stejnokroje — uniformy), ale pfedevSim povahou plnénych

ukold, které znacnou mérou pfispivaji k formovani vysokého stupné koheze mezi

jednotlivymi ¢leny takovéto organizace. Armadni prostfedi je spojeno s urcitym

omezenim obcanskych prav svych piislusnikii (napf. nemoznost byt soucasn¢ clenem

politickych organizaci apod.) s pfevahou autoritativniho stylu fizeni.

82 CEJTHAMR, Vaclav a DEDINA, Jiti. Management a organizacni chovani. Praha: Grada, 2010. ISBN
978-80-247-3348-7. s. 257-264.
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4. Vlastni reSeni

Na zékladé analyzy dokumentd a vlastnich zkuSenosti bylo zjisténo, ze fidici
pracovnik na stfedni urovni fizeni musi mit urcité znalosti ziskané studiem na riznych
vzdélavacich institucich, které jsou dale rozsifovany a doplilovany o navyky a dovednosti
pouzivanim v praxi. Lidské dovednosti manazera jsou velmi dilezité na vSech stupnich
fizeni, zcela zasadni rozmér maji pro fidici pracovniky stfedniho stupné fizeni, jelikoz tito
komunikuji jak s niz§im, tak s vy$§im managementem a jsou pomyslnym naraznikem pfi
feseni sport ¢i predkladani navrhli smérem nahoru mezi témito stupni.

Vybrané manazerské dovednosti, analyzované v teoretické ¢asti, jsou moznym
souborem dovednosti, které by mél ovladat kazdy manazer na stiednim stupni fizeni bez
ohledu na to, zda se jednd o vojaka ¢i civilniho fidiciho pracovnika. Manazefi rGznych
odbornosti pak disponuji rozdilnou kvalitou odlisSnych dovednosti v zavislosti na oboru, ve
kterém puisobi. Urove téchto dovednosti je zavisla za vili kazdého jednotlivce se neustale
zlepSovat — motivace miize mit zaklad v celé fadé stimulii, délkou praxe, rotaci na riznych
fidicich pozicich apod.

Na kvalité¢ manazerskych dovednosti se podili celd fada faktort, které mohou
byt vrozené ¢i ziskavané v pritbéhu Zivota studiem, ale pfedevsim ty, které jsou ziskavany
kazdodennim kontaktem s podfizenymi a nadfizenymi manazery stejné jako s kolegy na

stejné Urovni fizeni.

4.1 Charakteristika zkoumaného souboru
Vyzkumu se ucastnilo celkem 73 vedoucich pracovnikil plsobicich na rlznych

urovnich fizeni, a to jak v civilnim, tak armadnim sektoru (osoba autora nebyla v tomto
poctu zahrnuta). Zajimavé je srovnani s pohledy na zkoumanou problematiku zjistované u
souCasnych pfislusniki US Army, ktefi jsou na pozicich stfedni urovné fizeni a top
managementu. V dotaznicich, rozhovorech a pozorovani autora byly zjistovany subjektivni
preference vedoucich pracovnikl ve vztahu k manazerskym dovednostem. Na Setfeni se
podilely nasledujici skupiny respondentii:

1. Civilni manaZeti riznych urovni fizeni (dotaznik)

2. Vedouci pracovnici z fad ACR a riiznych stupiii ¥izeni (dotaznik)

3. Byvali manazefi ACR, ktefi ptisobili na stfedni Grovni fizeni a v sou¢asné

dob¢ zastavaji manaZerské posty v civilnim sektoru (rozhovor)
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4. Civilni nadfizeni, kolegové a podfizeni byvalych armadnich manaZzert stfedni
urovné fizeni a nyni pasobicich v civilnim prosttedi (rozhovor)

5. Pracovnici, ktefi zastavali vedouci pozici v civilnim sektoru a nyni ptsobi
jako niz§i management v ACR (rozhovor)

6. Pfislusnici US Army, ktefi zastdvaji pozice stfedniho a top managementu
(rozhovor)

7. Autor, ktery ptisobi jako vedouci pracovnik v ACR na stiedni Grovni fizeni
(pozorovani)

Jak jiz bylo vyse uvedeno, dotaznikového Setfeni se ticastnilo celkem 73 osob. Ve
vét$ing piipadd se jednalo o osoby pusobici v ACR (52%). Dale bylo do vyzkumu
zatazeno 22 civilnich manazert (30%) a 13 zastupcti US Army (18%). Majoritni podil
(45%) dotazovanych pracoval na niz§i rovni vedeni. Zbytek pracoval na stiedni Grovni
(34%) a na nejvyssi urovni (21%). Konkrétni slozeni respondentli je uvedeno v tabulce

nize.

Tabulka 3 SloZeni uéastniki dotaznikového fizeni dle pracovnich pozic

Uroveti Fizeni / Civilni ACR USA Celkem
prostiredi (US Army)

Nizsi 11 22 0 33
Stiedni 8 12 5 25
Top 3 4 8 15
Celkem 22 38 13 73

Zdroj: Vlastni prace autora

Nasledné rozhovory byly vedeny s22 respondenty. Jednalo se vétSinou o
zaméstnance US Army (59%) a civilni manaZzery (27%). Udaje ve sloupci ,,Civilni®
vyjadiuji hodnoceni byvalych armadnich manaZerii nyni piisobicich v civilnim sektoru na
manazerskych postech pohledem jejich podiizenych, kolegti, a predevsim jejich
nadfizenych spolupracovniki.. Dva dotazovani patiili mezi byvalé zaméstnance ACR, kteii
nyni pusobi v civilnim sektoru. Jeden respondent piesel z civilniho sektoru do ACR.
Z 45% pusobili respondenti na nejvyssich vedoucich pozicich, z 40% na stfedni Urovni a

14% na niz8i. Konkrétni slozeni ucastnikii rozhovort je uvedeno v tabulce nize.
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Tabulka 4 SloZeni uéastniki rozhovora dle pracovnich pozic

Urovei Civilni | Byvaly manazer | USA Diive civilni manazer, | Celkem
Fizeni ACR (US Army) | nyni u ACR

NiZzsi 2 X X 1 3
Stedni 2 2 5 X 9

Top 2 X 8 X 10
Celkem 6 2 13 1 22

Zdroj: Vlastni prace autora

Vétsina respondentd dotaznikového Setfeni byla ve véku od 23 do 27 let (27%), 28
az 32 let (22%) a 33 az 37 let (20%). Konkrétni slozeni je uvedeno v grafu nize.

Graf 4 SloZeni respondentt dle véku
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Zdroj: Vlastni prace autora

Pokud se zaméfime na slozeni respondentd dle typu nejvyssiho dosazeného
vzdélani, zjistime, ze vétsina z dotazovanych dosahla vysokoskolského vzdélani. V piipadé
civilnich manazerti pirevazovaly osoby, které absolvovaly bakalaiské studijni programy.
Vojensti manaZzeti vétSinou vystudovali magisterské studijni programy. Konkrétni udaje
jsou uvedeny v grafu nize. V piipadé vojenskych manazert je nutné také rozliSovat, zda
ziskali vojenské ¢i civilni vzdélani. Nadpolovicni vétSina (52%) dotazovanych ziskala

civilni vzdélani (8 respondentt SS, 4 respondenti VS — Bc a 8 respondentis VS — Mgr, Ing).
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Zbytek (48%) se vzdélaval na vojenskych $kolach (2 respondentii SS, 8 respondenti VS —

Bc, 7 respondenttl VS — Mgr, Ing a 1 respondent postgradual).®

Graf 5 SloZeni respondenti dle nejvyssiho dosazeného vzdélani
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Zdroj: Vlastni prace autora

Pro naslednou praci je také vhodné zaméfit se na predchazejici pracovni zkuSenosti
respondentll. V piipad¢é civilnich manazerti zacinala vétSina (50%) dotazovanych bez
podiizenych. Osm (36%) oslovenych pracovalo na nizSich vedoucich postech a tii (14%)
na sttednich. Konkrétni udaje popisujici pfedchozi zkuSenosti respondentl jsou uvedeny

V tabulce nize.

Tabulka 5 Piedchozi pracovni zkuSenosti civilnich manazert G¢astnicich se Setfeni

Fizeni Bez Nizsi Sti‘edni Top Celkem
podrizenych

Méné nezrok |0 0 0 0 0

1-2 roky 3 0 0 0 3

2-3 roky 3 1 0 0 4

3-4 roky 4 4 0 0 8

4-5 let 0 3 1 0 4

S5 avice let 1 0 2 0 2
Celkem 11 8 3 0 22

Zdroj: Vlastni prace autora

8 Tyto tdaje byly zjistovany pouze u zaméstnancti civilnich a ACR.
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V piipad¢ vojenskych manazert je tomu podobné. VétSina dotazovanych (43%)

neméla zadné podiizené. Jednalo se ve vSech ptipadech o zaméstnance ACR. Sedmnéct

(33%) zacinalo na niz$ich vedoucich postech a jedenact (21%) mélo zkuSenosti s praci na

sttedni vedouci trovni. Konkrétni udaje popisujici pfedchozi zkuSenosti respondentd jsou

uvedeny v tabulce nize.

Tabulka 6 Pfedchozi pracovni zkuSenosti vojenskych manaZert Gcastnicich se Setfeni

Stupei Bez NiZzsi Stiredni Top | Celkem

Fizeni podiizenych | ACR | USArmy | ACR | US ACR | US Army
Army

Méné¢ nez |0 0 0 0 0

rok

1-2 roky 2 1 4 0 5 3 9

2-3 roky 1 6 1 0 3 7 4

3-4 roky 10 4 0 3 0 1 18 0

4-5 let 7 1 0 0 0 8 0

Savicelet |2 0 0 0 0 2 0

Celkem 22 12 5 3 8 1 38 13

Zdroj: Vlastni prace autora

V soucasné¢ dobé pracuje vétSina (50%) oslovenych civilnich manazerG na niz§i

vedouci trovni. VEétSinou jsou zde zaméstnani 2 aZ 4 roky (2 az 3 roky 3 respondenti a 3 az

4 roky 3 respondenti). Osm oslovenych (36%) patii do sttedniho managementu a tii (14%)

V top managementu. Detailni udaje jsou uvedeny v grafu niZe.
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Graf 3 Soucasnd urovei fizeni civilnich manazera Gi¢astnicich se $etieni
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Zdroj: Vlastni prace autora

VétSina (58%) oslovenych vojenskych manazeri pracovala v dobé vyzkumu na
niz8i vedouci Grovni. V této pozici byli vétSinou zaméstnani 1 az 3 roky (1 aZ 2 roky 7
respondenti a 2 az 3 roky 8 respondenti). Dvanact (31%) vedoucich zaméstnancii
vykonavalo funkce na tirovni stfedniho managementu a ctyti (11%) v top managementu.

Konkrétni tidaje jsou uvedeny v grafu nize.
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Graf 4 Soucasna uroven fizeni vojenskych manazerii ucastnicich se Setfeni
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Zdroj: Vlastni prace autora

4.2 Vysledky dotaznikového Setfeni

4.2.1 Civilni manazeri

B Méné nei rok
m1-2 roky

m 2-3 roky

m 34 roky
W45 let

W5 avice let

V ramci dotaznikového Setfeni bylo osloveno 22 civilnich manazert. Z toho

pusobilo 11 osob na niz$i Grovni, 8 na stfedni a 3 na vrcholové. VétSina

liniovych

manazerti vnimala jako nejdulezitéj§i manazerskou schopnost vedeni lidi. Zna¢ny vyznam

prisuzovali také schopnosti motivovat své podiizené. Nejméné dilezité je podle jejich

nazoru delegovani tkolil na podtizené. Konkrétni vysledky jsou uvedeny v grafu nize.

Graf 5 Hodnoceni vyznamu jednotlivych manazerskych dovednosti z pohledu manazerti na liniové urovni
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Zdroj: Vlastni prace autora
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VétSina manazert pusobicich na stfedni tirovni bere jako nejdiilezitéjsi manazerské
dovednosti schopnost vést lidi a motivovat podfizené. Znacny vyznam pfisuzovali také
delegovani ukoll na podfizené, komunikaénim dovednostem a time managementu.
Nejmensi dilezitost byla pfisuzovdna schopnosti vést porady. Detailni vysledky Setfeni

jsou uvedeny v grafu nize.

Graf 6 Hodnoceni vyznamu jednotlivych manazerskych dovednosti z pohledu manazerd na stiedni urovni
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Zdroj: Vlastni prace autora

V ptipad€¢ vrcholového managementu jsou vysledky pomérné vyrovnané, coz je
dano nizkym pocétem respondentl. VSichni osloveni se shodli na tom, Ze mezi
nejdulezitéj$i schopnosti manazera patii motivace podiizenych, komunikacni dovednosti,
time management, rozhodovani, socialni dovednosti a dovednosti v oblasti rozvoje
manazert. Jako nejméné diilezité vnimaji vedeni porad a vedeni lidi. Konkrétni tidaje jsou

uvedeny v grafu nize.
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Graf 7 Hodnoceni vyznamu jednotlivych manaZerskych dovednosti z pohledu manazerti na vrcholné Grovni
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Zdroj: Vlastni prace autora

Vsechny tfi skupiny se shodly na tom, ze nejdilezitéjsi manazerskou schopnosti je
motivace podiizenych. Mezi dalSich vyznamné dovednosti patii podle civilnich manazeri
rozhodovéni a socidlni dovednosti. Rozdily miizeme sledovat v nazorech nizSiho a
sttedniho managementu na hodnoceni podfizenych a vedeni lidi. Tyto dvé skupiny vnimaji
dané oblasti jako velmi dulezitou. Top management vSak nevnima hodnoceni podfizenych
jako zéasadni. Odlisnosti mizeme vidét také v oblasti komunikacnich dovednosti. Manazefi
pracujici na stfedni a nejvyssi Grovni vidi tuto dovednost jako zésadni. Liniovi manazefi
vSak jejich nazor nesdili.

Pro rozvoj jednotlivych manazerskych dovednosti je podle nazoru civilnich
manazeri nejdulezitéjsi praxe. Zna¢ny vyznam prisuzovali také odbornym kurziim
pofadanym v Ceské republice. Velkym piinosem byla podle jejich nazoru také staz
Vv zahrani¢i ¢i odborny kurz absolvovany v zahrani¢i. Dotazovani byli velmi kriticti viici

Skole, které pro n¢ neméla podle jejich nazoru takovy piinos.

Tabulka 7 Vyznam zdroji manazerskych dovednosti

Zdroj dovednosti Velmi prinosné | PFinosné | Méné prinosné
Skola 0 4 18

Staz v zahranici 5 0 0

Odborny kurz v CR 0 15 0

Odborny kurz v zahrani¢i | 2 0 0

Praxe 22 0 0

Zdroj: Vlastni prace autora
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Vétsina civilnich manazerd voli kombinovany pfistup ke svym podfizenim. V praxi
to znamena, ze se rozhoduji mezi vedenim a fizenim podfizenych v zavislosti na konkrétni
situaci. Mezi jednotlivymi skupinami manazert jsou vSak velké rozdily. Liniovi manazefi
voli ve vétSiné ptipadi (61,5%) vedeni podiizenych. Kombinovany pfistup je typicky pro
manazery na stfedni urovni (87,5%). Top management se piiklani spiSe k fizeni

podiizenych (66%). Konkrétni udaje jsou uvedeny v grafu nize.

Graf 8 Pristup k podfizenym
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Zdroj: Vlastni prace autora

4.2.2 Armadni manaZeri

Dotazovano bylo celkem 51 osob. V piipad¢ armadnich manaZert byly dotazovany
dvé hlavni skupiny respondenttl. Jednalo se o 38 zaméstnancti Armady Ceské republiky a
13 zaméstnanc US Army. V ramci skupiny, kterou tvofili pracovnici Armady Ceské
republiky, bylo dotazovdno 22 liniovych manazerti, 12 manazer pusobicich na stfedni
urovni a 4 top manazefi. Zamé&stnanci US Army patfili mezi stfedni a vyS§i management.
Konkrétné se jednalo o 5 stfednich manazert a 8 top manazeru.

Liniovi manazefi puasobici v armadé vnimali jako nejdulezitéjsi manazerskou
schopnost vedeni lidi a hodnoceni podiizenych. Dulezitou roli dale ptisuzovali motivaci
podiizenych, socidlnim dovednostem, feSenim problémt a komunika¢nim dovednostem.
Nejméné dilezité jsou podle jejich ndzoru dovednosti v oblasti rozvoje manaZerd.

Konkrétni vysledky jsou uvedeny v grafu nize.
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Graf 9 Hodnoceni vyznamu jednotlivych manazerskych dovednosti z pohledu manazerd na liniové Grovni

25

20

15

10

5 I

5 [ B l [ 1 1l I ]
Delegovani Motivovani Hodnoceni Komunikacni Vedenia  Vedeni lidi Time ReZeni  Dovednosti vRozhodovani  Socialni
ukolina podfizenych podfizenych dovednosti Ffizeni porad management problémd oblasti dovednosti
podfizené rozvoje

manazerd

m Velmidileité mDOleiité mMéné dileiité

Zdroj: Vlastni prace autora

Stfedni management kladl diiraz hlavné na motivaci podfizenych, vedeni lidi, feSeni
problémi a socialnich dovednostech. Znacnou dulezitost pfisuzovali dotazovani také
hodnoceni podfizenych, komunika¢nim dovednostem, time managementu ¢i rozhodovani.

Detailni vysledky jsou uvedeny v grafu nize.

Graf 10 Hodnoceni vyznamu jednotlivych manazerskych dovednosti z pohledu manaZzerd na stfedni urovni
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Zdroj: Vlastni prace autora

Odlisnosti mezi ndzory zaméstnancti ceské armady a US Army nejsou piilis veliké.
Ob¢ dve skupiny se shoduji na tom, Ze mezi nejdulezitéjsi manazerské dovednosti patii
motivace podfizenych, vedeni lidi, feSeni problémii a socialni dovednosti. Zastupci ¢eské
armady kladou vétsi diiraz na vedeni porad neZ jejich kolegové z US Army. Detailni tdaje

jsou uvedeny v tabulce nize.
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Tabulka 8 Hodnoceni vyznamu manazerskych dovednosti z pohledu manaZerii na stiedni Grovni roz¢lenéné dle mista
pusobeni

Dovednost Velmi dulezZité DiilezZité Méné dulezité
ACR |USArmy |ACR |USArmy | ACR |USArmy

Delegovani tikoli na | 2 1 10 4 0 0

podiizené

Motivovani 12 5 0 0 0 0

podiizenych

Hodnoceni 10 5 2 0 0 0

podiizenych

Komunika¢ni 7 5 5 0 0 0

dovednosti

Vedeni a fizeni 9 1 3 4 0 0

porad

Vedeni lidi 12 5 0 0 0 0

Time management 10 5 2 0 0 0

Reseni problémi 12 5 0 0 0 0

Dovednosti v oblasti | O 0 12 5 0 0

rozvoje manazerl

Rozhodovani 10 4 2 1 0 0

Sociélni dovednosti | 12 5 0 0 0 0

Zdroj: Vlastni prace autora

Vyzkumu se ucastnilo celkem 12 vrcholovych manazZert. VSichni se shodli na tom,

vvvvvv

time management, feSeni problémut a rozhodovani. Jako méné dulezité vnimaji schopnost
vést porady ¢i dovednosti Vv oblasti rozvoje manazert. Detailni vysledky jsou uvedeny

V tabulce nize.
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Graf 11 Hodnoceni vyznamu jednotlivych manazerskych dovednosti z pohledu manazerti na vrcholné urovni
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Zdroj: Vlastni prace autora

Pfi srovnani nazorG predstaviteld ceské armady a US Army, se ukazuji urcité
rozdily. Zaméstnanci US Army vidi jako velmi dulezit¢ dovednosti v oblasti motivace
zaméstnancl, hodnoceni podiizenych a rozvoje manazerskych dovednosti, kterym cCesti
zastupci armady neptikladaji takovou dilezitost. Naopak se obé skupiny shodly na tom, ze
nejdilezitéjsi je schopnost vedeni a fizeni porad, komunikovat, vést lidi, fesit problémy a

time management. Detailni idaje jsou uvedeny v tabulce nize.

Tabulka 9 Hodnoceni vyznamu manaZerskych dovednosti z pohledu manaZerd na vrcholné Grovni roz¢lenéné dle mista
pusobeni

Dovednost Velmi dilezité Dilezité Méné diilezité
ACR | USArmy ACR Us Army ACR Us Army
Delegovani ukoli na 2 6 2 2 0 0
podtizené
Motivovani podiizenych | 1 8 3 0 0 0
Hodnoceni podfizenych | 0 8 0 4 0 0
Komunikaéni dovednosti | 4 8 0 0 0 0
Vedeni a fizeni porad 4 8 0 0 0 0
Vedeni lidi 4 8 0 0 0 0
Time management 4 8 0 0 0 0
Reseni problémil 4 8 0 0 0 0
Dovednosti v oblasti 0 5 4 3 0 0
rozvoje manazerl
Rozhodovani 4 8 0 0 0 0
Socialni dovednosti 3 8 1 0 0 0

Zdroj: Vlastni prace autora

Jako nejvyznamnéjsi zdroj manazerskych dovednosti vnimaji armadni pfedstavitelé

vojenskd cviceni se zahrani¢nimi partnery, nasazeni v zahrani¢nich operacich a praxi.
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Pomérné velky vyznam piisuzovali také vojenskym cvi¢enim a odbornym kurziim v Ceské
republice. Nejmén¢ piinosnym byla podle jejich nazoru skola. Konkrétni idaje jsou

uvedeny v tabulce nize.

Tabulka 60 Vyznam zdroju manazerskych dovednosti

Zdroj dovednosti Velmi prinosné | Prinosné Méné prinosné
Skola 0 14 24

Vojenské cviceni 17 21 0

Vojenské cviceni se 32 6 0

zahrani¢nimi partnery

StaZz v zahranici 2 0 0
Odborny kurz v CR 0 24 0
Odborny kurz v zahrani¢i 5 0 0
Nasazeni v zahrani¢ni operaci | 24 0 0
Pusobeni ve strukturach 0 0 0
NATO

Praxe 31 7 0

Zdroj: Vlastni prace autora

VétSina armddnich manaZerii pfistupuje k podiizenim s ohledem na konkrétni
situaci, podle které také voli dany zpisob jednani. Liniovi manazefi vétSinou (82%) davaji
prednost vedeni svych podfizenych. Stredni (83%) a vrcholny (75%) management

preferuje kombinovany pfistup vedeni. Konkrétni tidaje jsou uvedeny v grafu nize.
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Graf 12 Pfistup k podfizenym
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Zdroj: Vlastni prace autora

4.2.3 Komparace nazori civilnich a armadnich manaZeri

Pokud porovname nazory civilnich a armadnich vedoucich zaméstnanct na vyznam

jednotlivych manazerskych dovednosti, zjistime, ze se jednotlivé skupiny ve vét§ing véci

shoduji. Drobné odlisnosti se vSak objevuji prakticky ve vSech hodnocenych oblastech.

Jedna se o nasledujici rozdily:

Delegovani tikolii na podtizené: liniovi manazefi Armady Ceské republiky hodnoti
tuto schopnost jako velmi dilezité. Ostatni supiny ji vnimaji pouze jako dulezitou.
Motivovani podiizenych: zde se muZeme setkat s odliSnym nazorem na danou
schopnost mezi vrcholovymi manazery. Civilni zaméstnanci a zaméstnanci US
Army ji hodnoti jako velmi dilezitou. Armadni manazeti v ¢eské armadeé ji vnimayji
jako dulezitou.

Hodnoceni podiizenych: také zde jsou odlisnosti ve skupiné vrcholovych manazert.
Vedouci pracovnici US Army hodnoti tuto dovednost na rozdil od ostatnich jako
velmi dulezitou.

Komunika¢ni dovednosti: zna¢né rozdily se objevuji na urovni nizs§iho
managementu. Civilni manazefi ji neptikladaji takovy vyznam jako armadni.
Vedeni a fizeni porad: v této oblasti se objevily nejvetsi odliSnosti na vSech

vedoucich urovnich. Obecné je mozné konstatovat, Zze armadni zaméstnanci
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ptikladaji této dovednosti vEtsi vyznam nez civilni. Také predstavitelé US Army ji
nehodnoti tak pozitivné jako jejich ¢esti kolegové.

Vedeni lidi: vrcholovi manazeti pusobici v civilni sféfe ji neptikladaji takovy
vyznam jako ostatni dvé skupiny.

Time management: time management je pro civilni manazery a manazery US Army
Reseni problémi: nazor na schopnost fesit problémy se lisi u vrcholnych manazert.
Pro civilni vedouci neni tak dualezity jako pro armadni vedeni.

Dovednosti v oblasti rozvoje manazeri: zde se mizeme setkat s odliSnym nazorem
na vyznam této dovednosti u stiedniho a vrcholného managementu. Pro civilni
vedeni pracujici na stfedni Girovni je tato schopnost velmi dulezitad. Pro ostatni je
pouze dulezitd. V pfipadé vrcholného managementu je tato dovednost velmi
dilezita nejen pro civilni pracovniky ale také pro predstavitele US Army. Manazeti
piisobici v Armadé Ceské republiky tuto schopnost vnimaji jen jako diileZitou.
Rozhodovani: rozhodovéani je hodnoceno vSemi skupinami manazeri na vSech
urovnich jako velmi dulezité.

Socialni dovednosti: socialnim dovednostem ptikladaji civilni manaZzefi na stfedni

urovni mens$i vyznam nez ostatni skupiny.

Obecné je mozné sledovat nejvetsi rozdily v ndzorech na schopnost vést a fidit

porady. Armadni zamé&stnanci vnimaji tuto dovednost na rozdil od svych civilnich kolegti

jako velmi dulezitou. Naopak plnd shoda panuje vtom, Ze rozhodovani je jednou

vvvvvv

vysledky komparace jsou uvedeny tabulce nize.

Tabulka 11 Sumarizace hodnoceni vyznamu manazerskych dovednosti

Dovednost Velmi dilezité Dilezité Méné dilezité Uroveit
% % % Fizeni
Civilni | ACR | US Civilni | ACR | US Civilni | ACR | US
Army Army Army
Delegovani 0 82 0 45 18 0 55 0 0 Nizsi
ukoli na 25 17 20 75 83 80 0 0 0 Stredni
podtizené 67 50 75 33 50 25 0 0 0 Top
Motivovani 91 91 0 9 9 0 0 0 0 Nizsi
podiizenych 100 100 100 0 0 0 0 0 0 Stiedni
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100 25 100 0 75 0 0 0 0 Top
Hodnoceni 73 100 0 27 0 0 0 0 0 NiZzsi
podfizenych 88 83 100 12 17 0 0 0 0 Stiredni
33 0 100 67 100 0 0 0 0 Top
Komunikaéni 0 86 0 82 14 0 18 0 0 NiZzsi
dovednosti 25 58 100 75 42 0 0 0 0 Sti‘edni
100 100 100 0 0 0 0 0 0 Top
Vedeni a 18 68 0 73 32 0 9 0 0 NiZzsi
fizeni porad 25 75 20 63 25 80 13 0 0 Stiredni
0 75 25 100 25 75 0 0 0 Top
100 100 0 0 0 0 0 0 0 NiZzsi
Vedeni lidi 100 100 100 0 0 0 0 0 0 Stfedni
0 100 100 100 0 0 0 0 0 Top
Time 36 18 0 64 82 0 0 0 0 NiZzsi
management 25 83 100 75 17 0 0 0 0 Stfedni
100 100 100 0 0 0 0 0 0 Top
Reseni 82 86 0 18 14 0 0 0 0 NiZzsi
problému 63 100 100 37 0 0 0 0 0 Stfedni
33 100 100 67 0 0 0 0 0 Top
Dovednosti 18 14 0 82 68 0 0 1 0 NiZzsi
v oblasti 50 0 0 50 100 100 0 0 0 Stfedni
rozvoje 100 0 63 0 100 37 0 0 0 Top
manazert
73 77 0 27 23 0 0 0 0 Nizsi
Rozhodovani 75 83 80 25 17 0 0 0 0 Sti‘edni
100 100 100 0 0 0 0 0 0 Top
Socialni 55 91 0 45 9 0 0 0 0 NiZ§i
dovednosti 37 100 100 63 0 0 0 0 0 Stredni
100 75 100 0 25 0 0 0 0 Top

Zdroj: Vlastni prace autora

Obecné lze konstatovat, Ze se manazefi shoduji na tom, ze vyznamnym zdrojem
dovednosti pro n¢ byla zahrani¢ni zkuSenost. V piipadé¢ civilnich manazert se jednalo o
odborné kurzy absolvované v zahrani¢i. Armadni vedouci hodnotili jako nejvice pfinosné
vojenské cviceni se zahranicnimi partnery a nasazeni na zahrani¢ni misi. Dale obé dvé
skupiny hodnotily velmi pozitivné praxi. Ta byla hlavnim zdrojem zkuSenosti hlavné pro
civilni manazery. NejmenSi pfinos v oblasti budovani manaZerskych kompetenci
ptisuzovali Skole. Podobn¢ na tom byli také armadni manazefi.

VétSina liniovych manaZerti bez ohledu na to, zda plisobi v civilnim ¢i armadnim
sektoru, dava piednost vedeni svych podfizenych pied jejich tizenim. U civilnich
manazerd se na rozdil od respondentli plisobicich v armadé mizeme setkat také s fizenim
podiizenych. Stfedni management se piiklani spiSe ke kombinovanému pfistupu, v ramci,
kterého se rozhoduje mezi vedenim a fizenim podfizenych s ohledem na konkrétni situaci.
Na rozdil od civilnich manaZer voli n¢ktefi armadni vedouci také formu vedeni

podiizenych. Osloveni vrcholovi manazeti se ve svém ptistupu znacné lisili. V ptipadé
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civilnich manazera se setkdme ve vEtsi mife s fizenim podiizenych nez u jejich arméadnich
kolegt. Ti davaji pfednost spisSe kombinovanému zptsobu. Obecné je mozné konstatovat,
ze civilni vedouci davaji ve vé€tSi mife prednost fizeni lidi, néz respondenti pusobici

V armadé.

4.3 Rozhovory s manaZery
Rozhovor 1: Velitel roty

V ramci prvniho rozhovoru byl dotazovan byvaly velitel roty (organizacni struktura
roty je uvedena nize), ktery v souCasné dob¢ pracuje jako manazer obchodniho domu.
Danou funkci vykonava jiz tietim rokem. V armade¢ vykonaval post odpovidajici sttednimu
managementu, V ramci své funkce fidil ptiblizn¢ 100 podfizenych. V jeho kompetenci
bylo komplexni fizeni roty, které¢ zahrnovalo naptiklad sestavovani ro¢niho a ¢tvrtletniho
planu vycviku, organizovdni kazdodenni c¢innosti podiizenych, kontrola hospodateni
s materidlem jednotky ¢i vyhodnocovani ¢innosti jednotky s dirazem na splnéni ukoli
vycviku. Jako manazer obchodniho domu plénuje obchodni strategii a prodejni cile,
navrhuje a implementuje navrhu tykajicich se prodejnich kanalli, komunikuje s klicovymi
zakazniky a odpovida za Cinnost zaméstnancii. Bliz8i osobni daje a pracovni specifikace
jsou uvedeny niZe.

Dotazovany identifikoval fadu vyhod, které zaméstnavani armadnich manaZzera
pfinasi. Jedna se naptiklad o schopnost motivovat podifizené pomoci nefinan¢nich benefiti,
efektivni fizeni porad, schopnost rychle reagovat na zmény, vedeni podfizenych ptikladem,
schopnost pracovat s tymem ¢i zkuSenosti s mezinarodnim prostfedim. Respondent

neidentifikoval Zadnou nevyhodu. Celkovy vycet je uveden nize.
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Obrazek 7 Organizaéni struktura roty

Yelitel roty
[ Vedoueci I
iR raporéik

[ Rotni komplet ISR J [ Velitelské druZstvo ]

Zdroj: http://www.71mpr.army.cz/struktura-utvaru

Osobni udaje:
V¢ék odchodu do civilniho sektoru: 37 let
Vzdélani: Univerzita obrany, Brno
Magistersky studijni program — Ekonomika a management

Pracovni zkuSenosti v rdmci armady:

e zastupce velitele Cety: 2 roky, cca 30 podfizenych

o velitel Cety — 3 roky

e zastupce velitele roty — 3 roky

e velitel roty: cca 100 podiizenych

Napln prace velitele roty:
Komplexni fizeni a veleni roté:
e Sestavovani ro¢niho a ¢tvrtletniho planu vycviku v souladu s planem nadiizeného.
e Organizovani kaZdodenni ¢innosti podfizenych, pfedev§im cinnost piimo
podiizenych velitela cet a velitele velitelského druzstva.
e Zodpovidd za udrzovani vysoké moralky, kazn€, bojové pohotovosti roty a

dodrZovani norem mezinarodniho humanitarniho prava.
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Personalni prace s podiizenymi:

Planovani posunu podfizenych — zvySovani jejich kvalifikace, provadéni
persondlnich posunt v rdmci jednotky.

Znat kvality a nedostatky vSech prislusnikii roty a fidit jejich ¢innost. Znat prava a
povinnosti svych podiizenych.

Kontrola hospodafeni s materialem jednotky, kontrola vycviCenosti jednotky,
kontrola provadéni ¢innosti v souladu s Planem.

Vyhodnocovani c¢innosti jednotky s dirazem na splnéni ukolt vycviku — znat
vycvicenost své jednotky a provadéni pottebnych korekei.

Provadét hodnoceni svych podfizenych a doporucovat kroky k jejich dalSimu
rozvoji.

Provadi velitelskou a metodickou pfipravu se svymi podiizenymi.

Sleduje a samostatné studuje nové zavadéné wvnitini pfedpisy v oblasti své
pusobnosti a dusledné je dodrzuje v oblasti kazdodenniho Zivota jednotky a
vycviku.

Je povinen znét konstrukci a zdsady manipulace s ptidélenou zbrani, kterou je
povinen oSetfovat a zabezpecit jeji provozuschopnost.

Je opravnén (a) k pfistupu a nakladani s osobnimi udaji (uréenymi neutajovanymi
informacemi definovanymi v €l. 3, odst. 2, pism. b, RMO ¢. 16/2013, Véstniku) v
rozsahu a za podminek stanovenych v Plisobnosti praporu a Organiza¢nim nafizeni
velitele praporu ke zpracovani osobnich 0idaji u praporu.

PlIni povinnosti uvedené ve vnitinich odbornych ptedpisech.

Spravovani majetku piesahujicim 1 mld. K¢, ale predevsim zodpovédnost za Zivoty

svych podiizenych.

Pracovni napli v civilnim sektoru:

Stanovovani obchodni strategie

Stanovovani prodejnich cilt

Navrhovani a implementace navrhu tykajicich se prodejnich kanala
Komunikace s klicovymi zakazniky

Spolupracovani na stanovovani marketingové strategie

Analyza prodejnich aktivit a finan¢nich ukazateld
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e Reprezentovani organizace
e Organizovani a koordinovani ¢innosti podiizenych manazeri

e Motivovani podfizenych zaméstnancti

Vyhody armadniho manaZera v civilnim prostiedi:

e ZkuSenosti z hodnoceni podfizenych provadéného dle stanovené metodiky

e Dovednosti ve stimulovani podiizenych nefinancnimi podnéty

e Efektivni fizeni porad s diirazem na dosazeni co nejefektivnéjSiho vystupu
v kratkém case

e Dovednosti Casto a rychle pieorganizovavat priority dle dynamickych operativnich
zmén

e Snaha se neustdle zdokonalovat i v osobnim volnu

e Dovednosti v rozhodovacim procesu, kdy je tieba ucinit efektivni rozhodnuti ve
velmi kratkém cCase za soucasného analyzovani celé fady dynamicky se ménicich
faktori

e Vedeni podtizenych prikladem, schopnost vytvaret pocit angazovanosti u
spolupracovnikii, hledat nové zptisoby feseni, piedevsim nestrukturovanych,

problémi

Charakteristiky a schopnosti, které nejsou zminiovany v teoretické ¢asti:
e Schopnost jasné a struéné formulovat problémy
e Individudlni pfistup k podiizenym
e Vysoka adaptibilita na nové vzniklé podminky
e Iniciativni jednani
e Snaha o bezchybné plnéni ukola
e Schopnost vytvofit kohézni tym
e Bezpecnostni zpiisobilost
e ZkuSenosti z plisobeni v mezinarodnim prostiedi

e Zdravotni zpusobilost
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Nevyhody armadniho manaZera v civilnim prostiedi:

e Nebyly idenfitikovany.

Rozhovor 2: Nadelnik §tibu praporu

V druhém rozhovoru byl dotazovan byvaly nacelnik Stdbu praporu (organizacni
struktura Stadbu praporu je uvedena nize), ktery je nyni zameéstnan jako manazer
obchodniho domu. V této pracovni pozici je druhym rokem. Na pozici armadniho
manazera na stiedni trovni vedeni ptsobil 14 let. V rdmci vykonu funkce nacelnika $tabu
praporu byl odpovédny za komplexni vedeni §tabu praporu, které zahrnuje fizeni, veleni a
zajiStovani ukolii praporu. Déle fidil ¢innost komise FKSP, zajiStuje provozuschopnost
Stabu praporu a pfipravuje bojovou dokumentaci. Jako manazer obchodniho domu se podili
na planovani obchodni strategie a cili, reprezentuje podnik, jedna s klienty, analyzuje
prodejni aktivity a organizuje ¢innost svych podfizenych. Bliz§i osobni tdaje a pracovni
specifikace jsou uvedeny nize.

Béhem rozhovoru uvedl dotazovany, Zze mezi vyhody zaméstnavani byvalych
armadnich manazert patii schopnost delegovat tikoly na své podtizené, hodnotit podiizené,
rychle a efektivné rozhodovat, adaptovat se na rychle ménici se prostiedi, vnimat
neverbélni projevy zaméstnancti a vhodné na né reagovat ¢i zdjem zvySovat si svou
kvalifikaci. Dale wuvadél také vysokou bezpecnostni zplsobilost, zkuSenosti
S mezindrodnim prostiedim a dobra fyzicka kondice. Dotazovany neuvedl Zadné nevyhody.

Komplexni vycet je uveden nize.
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Obrazek 8 Organiza¢ni struktura Stabu praporu

Macelnik
Stabu
ZNS ZNS
pro operace pro podpory
Zpravodajska Personalni
skupina skupina
Operacni Skupina
skupina logistiky
Planovaci Skupina
skupina ochrany

utajovanych
informaci

Skupina
komunikacnich
a informadnich

systém(

Skupina
bojove
Fipra

Zdroj: http://www.71mpr.army.cz/struktura-utvaru

Osobni udaje:
V¢ék odchodu do civilniho sektoru: 39 let
Vzdélani: Univerzita obrany, Brno
Magistersky studijni program — Ekonomika a management

Pracovni zkuSenosti v ramci armady:

o velitel Cety: 2 roky

e nacelnik skupiny Stabu praporu: 2 roky

o velitel roty: 4 roky

e zastupce nacelnika $tabu: 3 roky

e nacelnik $tabu praporu: 3 roky

Napln prace nacelnika Stabu praporu:
Komplexni fizeni a veleni §tabu praporu:
e Ridi, veli a viestranné zajist'uje ikoly praporu v rozsahu své funkce.
e Plni povinnosti uvedené ve vnitinich odbornych pfedpisech
e Zodpovida a je povinen plnit povinnosti piikazce operace v zastoupeni ve smyslu

zékona c¢islo 320/2001 Sb., o finan¢ni kontrole ve vefejné spravé a o zméné
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nékterych zdkonl ve znéni pozdéjsich predpisi a dalSich provadécich norem a
nafizeni.

Ridi ¢innost komise FKSP v souladu s platnou legislativou.

Je povinen znét konstrukci a zdsady manipulace s pridélenou zbrani.

Osetiuje ji a zabezpecuje jeji provozuschopnost.

Je opravnén (a) k pfistupu a nakladani s osobnimi udaji (uréenymi neutajovanymi
informacemi definovanymi v ¢l. 3, odst. 2, pism. b, RMO ¢. 16/2013, Véstniku), v
rozsahu a za podminek, stanovenych v Pisobnosti praporu a Organiza¢nim nafizeni

velitele praporu ke zpracovani osobnich tdaji u praporu.

V zahrani¢nich operacich a pfi vojenskych cvi€enich:

Vytvéret bojovou dokumentaci praporu a podporovat rozhodovaci proces velitele

praporul.

Pracovni napli v civilnim sektoru:

Stanovovani obchodni strategie

Stanovovani prodejnich cilti

Navrhovani a implementace navrhu tykajicich se prodejnich kanali
Komunikace s klicovymi zakazniky

Spolupracovani na stanovovani marketingové strategie

Analyza prodejnich aktivit a financ¢nich ukazatelt

Reprezentovani organizace

Organizovani a koordinovani ¢innosti podfizenych manazert

Motivovani podiizenych zaméstnanct

Vyhody armadniho manaZera v civilnim prostredi:

Ochota delegovat ukoly na podiizené a tim rozvijet jejich samostatnost a iniciativu
Dovednosti ve vedeni a fizeni rdznych druht porad konanych periodicky ¢i
operativng

Hodnoceni podiizenych s cilem o dosazZeni jejich seberealizace a participace na

stanovovani dalSich krokt jejich rozvoje a zvySovani kvalifikace
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e Vytvaret rizné druhy pland a pruzné reagovat na jejich nenadalé a rozsahlé zmény
e Zajem zvySovat kvalifikaci podiizenych
e Dovednosti v rychlém a velmi podrobném rozhodovacim procesu

e Schopnost vnimat neverbalni projevy podiizenych a vhodné na n¢ reagovat

Charakteristiky a schopnosti, Které nejsou zminovany v teoretické ¢asti:
e Vysoka adaptibilita na rychle se ménici prostiedi
e ZkuSenosti z mezinarodniho prostiedi
e Zahrani¢ni vzd¢lani
e Vysoka bezpecnostni zptsobilost

e Fyzickd kondice

Nevyhody armadniho manaZera v civilnim prostiedi:

e nebyly idenfitikovany.

Rozhovor 3: Civilni nad¥izeny byvalého armadniho manaZera na pozici velitel roty
Klady byvalych armadnich manaZzeri:

e Time management

e Dovednosti v oblasti rozvoje

e Rozhodovani

e Vedeni lidi

e Disciplinovanost

e Adaptibilita

e Dfraz na splnéni ukold

Zapory byvalych armadnich manazert

e Nebyly identifikovany.
Rozhovor 4: Civilni nadFizeny byvalého armadniho manaZera na pozici nacelnik

§tabu praporu

Klady byvalych armadnich manaZzeri:
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e Vedeni a fizeni porad
e Time management

e Rozhodovani

Zapory byvalych armadnich manazert:

e Obcasné az prili§ autoritativni fizeni podiizenych

Rozhovor 5: Civilni kolega byvalého armadniho manaZera na pozici velitel roty na
pozici velitel roty
Klady byvalych armadnich manaZzeri:

e Motivovani podiizenych

e Time management

e Dovednosti v oblasti rozvoje

e ReSeni problémi

Zapory byvalych armadnich manazera:

e Komunika¢ni dovednosti

Rozhovor 6: Civilni kolega byvalého armadniho manaZera na pozici nacelnik Stabu
praporu
Klady byvalych arméadnich manazert:

e Time management

e Vedeni a fizeni porad

e Rozhodovani

Zapory byvalych armadnich manazera:

e Socialni dovednosti

Rozhovor 7: Civilni podFizeny byvalého armadniho manaZera na pozici velitele roty
Klady byvalych armédnich manazert:
e Delegovani ukoli

e Motivovani podiizenych
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e Hodnoceni podfizenych
e Vedeni lidi

e Socialni dovednosti

Zapory byvalych armadnich manazert:

e Nc¢kdy az zbytecné vyzadovani 100% bezchybnosti.

Rozhovor 8: Podfizeny byvalého armadniho manaZera na pozici nacelnik $tabu
praporu
Klady byvalych armadnich manaZzeri:

e Komunikaéni dovednosti

e Reseni problémi

e Rozhodovani

Zapory byvalych armadnich manazert:

e Obcasné pfilis autoritativni fizeni

Rozhovor 9: Byvaly manazer v civilnim sektoru, ktery nyni pusobi jako liniovy
manaZer v ACR
Klady souc¢asného VR:

e Delegovani ukoll podiizenym

e Motivovani

e Hodnoceni

e Vedeni lidi

e Time management

e Rozhodovani

e Vedeni a fizeni porad

Zapory soucasného VR

e Nebyly identifikovany.
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Rozhovor 10: Prislusnici US Army na trovni stfedniho managementu
Klady vojenskych manazert v civilnim sektoru:
e Delegovani ukoli
e Motivovani
e Hodnoceni podfizenych
e Vedeni lidi
e Time management
e Dovednosti v oblasti rozvoje manazert
e Rozhodovani
e Disciplinovanost
e Iniciativa
e Adaptibilita

e Dtraz na bezchybné plnéni jakychkoliv ukolt

Zapory vojenskych manazert v civilnim sektoru:

e Nebyly identifikovany

Rozhovor 11: Prislusnici US Army na tirovni vrcholného managementu
Klady vojenskych manazert v porovnani s civilnimi, v civilnim sektoru:

e Motivovani podiizenych

e Vedeni lidi

e Time management

e Dovednosti v oblasti rozvoje manazZert

e Rozhodovani

¢ Disciplinovanost

e Adaptibilita

e Flexibilita

e Diraz na 100% splnéni ukola

Zapory vojenskych manazerQ v porovnani s civilnimi, v civilnim sektoru:

¢ Nebyly identifikovany
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Nadfizeni, kolegové a podfizeni byvalych armadnich manazert se shodli, Ze
nejvétsi vyhodou zaméstnavani téchto osob je jejich schopnost rozhodovat a time
management. Dale kladn& hodnotily jejich dovednosti v oblasti vedeni lidi, motivace
podfizenych, vedeni a fizeni porad. Mezi dal$i vyznamné schopnosti patfili podle jejich
nazoru disciplinovanost, adaptabilita a diraz na plnéni tkold. Ve vétSiné piipadi nebyli
dotazovani schopni uvést nevyhody zaméstnavani téchto manazer. Kolegové hodnotili
negativné komunikacni a sociilni dovednosti svych spolupracovniki. Podfizeny a
nadfizeny byvalych néacelnika Stabu praporu vidéli problém v autoritativnim pfistupu.
V piipad¢ byvalého velitele roty si podfizeny sté¢zoval na jeho pfehnany perfekcionalismus.

Detailni vysledky jsou uvedeny v grafu nize.

Graf 13 Pozitiva zamé&stnavani byvalych armadnich manaZera z pohledu jejich nadiizenych, kolegl a podiizenych

4% 7%

10% = Delegovani kold na podfizené
= Motivovani podfizenych

= Hodnoceni podfizenych
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7% Komunikacni dovednosti
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= Redeni problémd
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To% = Dovednosti v oblasti rozvoje manazerd
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= Rozhodovéani
= Socialni dovednosti
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Zdroj: Vlastni prace autora

4.4 Pozorovani
4.4.1 Kvalifikaéni predpoklady manaZerii v Armadé Ceské republiky

Armada Ceské republiky vyuziva rozsahly systém Skolicich a vzdélavacich
zafizeni, ktery zahrnuje civilni vzdélavaci stfediska, domaci vojenské vzdélavaci instituce,
zahrani¢ni vzdé€ladvaci instituce, ale predev§im moZnost rozvijet své dovednosti pfii

zahrani¢nich cviCenich, zahrani¢nich operacich, plisobenim v riiznych pozicich ve



strukturach NATO a v neposledni fad¢ kazdodenni praxi ve vedeni a fizeni podiizenych

celé fady charakterovych a intelektudlnich schopnosti a dovednosti.

Zcela ojedin€ly je institut setrvavani manazera na urCité pozici po piesné
stanovenou, ne pfili§ dlouhou, dobu coz zamezuje vytvofeni stereotypu ve vykonu urcité
funkce ve sluzebnim zatazeni. Na druhé strang, tato doba nesmi byt pfili§ kratka, aby bylo
zabezpeceno ziskdni novych znalosti, rozvoj stdvajicich a nové ziskanych navykd a
dovednosti, které¢ budou vyuzivany v dal§im, zpravidla vyssim, sluzebnim zafazeni.

Cilem vojenského vzdélavani neni pouze zvySovani znalosti, navyka a dovednosti,
ale predevs§im utvaieni osobnosti vojenského manazera pro praci ve specifickém prostredi.
ACR disponuje propracovanym systémem vzdélavani, ktery se sklada z vojenského
Skolstvi a z instituci poskytujici kariérové a odborné kurzy.

Kvalifika¢ni pozadavky pro vykon funkce vojenského manazera na stiedni Grovni
fizeni jsou:

e Vzdélani: vramci obsazeni manaZerskych pozic v ACR je pozadovano
vysokoskolské vzdélani. V pripadé¢ hodnostniho sboru nizsich duastojnikd se
muze jednat o bakalafsky studijni program. Pro hodnostni sbor vysSich
dustojnikil a generall je nutny magistersky studijni program.

e Kariérové kurzy: distojnicky kariérovy kurz pro niz§i a stfedni management
zpravidla na narodni urovni, kurz vyssich dastojnikd pro stfedni management
kombinuje narodni a mezinarodni uroven.

e (Odborn¢ kurzy: pro vykon funkce na urcitém sluZzebnim zatazeni

e Zdokonalovaci kurzy: cilem je zdokonalit vojaka ve vykonu soucasného sluzebniho
zarazeni

e Specializa¢ni kurzy: urené pro urcité specialisty

e Specialni kurzy: zdokonaleni ve vykonu sluZzby bez ohledu na odbornost

o Utelové kurzy: slouzi k piipravé pred nasazenim v zahraniéi

e Bezpecnostni zpiisobilosti

e Jazykovymi znalostmi

e Minimalni délka pfedchozi praxe na urcité pozici

8 RUSINOVA, Z. Vzdélavani v Armadé Ceské republiky s dirrazem na motivaci, Praha, 2013. Diplomova
prace. Fakulta podnikohospodaiska, Vysoka skola ekonomicka, Katedra personalistiky. Vedouci diplomové
prace Némec Otakar.
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e Fyzicka zptsobilost

Soustava vojenského $kolstvi zahrnuje nasledujici instituce:®
e Vojenska stfedni Skola a Vyssi odbornd skola Ministerstva obrany v Moravské
Ttebové
e Univerzita obrany, Brno
e Univerzita Karlova, Fakulta télesné vychovy a sportu
e Velitelstvi vycviku — Vojenska akademie, Vyskov
e Ustav jazykové piipravy, Vyskové
o Skolici a vzdé&lavaci stfedisko Ministerstva obrany, Chocerady

e Skolici a vzdélavaci zatizeni zahrani¢nich armad®®

Podle § 8 zakona ¢. 221/1999 Sb. o vojacich z povolani, ve znéni pozdgjsich
predpist je nejkratsi doba vykonu sluzby v hodnosti v ptipadé porucika 2 roky a
nadporuéika, kapitana, majora a podplukovnika 3 roky.®” Zarovet je stanovena maximalni
délka setrvani na ur¢itém sluzebnim zatazeni. Pro manazerské pozice se jedna o dobu 4 let.

Vojenska hodnost neni spojena s konkrétnim sluzebnim mistem, tj. na rozdilnych
velitelskych Grovnich zastdva vojak se stejnou hodnosti riizné pozice. Seznam vojenskych
hodnosti je uveden V ptiloze 9. V ramci karierniho vyvoje se mizeme setkat nejcastéji
S nasledujicim postupem:

e Velitel Cety (niZ8i management) — porucik
e Zastupce velitele roty (stfedni management) — nadporucik
e Velitel roty (stfedni management) — kapitan: tato funkce jiz vyzaduje rozsahlé

manazerské dovednosti.

8 Koncepce pripravy persondlu rezortu MO na obdobi 2012 — 2018. [online]. Praha: Ministerstvo obrany
Ceské republiky, 2011. [cit. 2017-02-14]. Dostupné z:
http://vzdelavani.tetur.net/docz/KoPrPersReMO_2011-12-15.pdf

8 IMET — International Military Training and Education. Grantovy program Spojenych statii americkych
umoziujicim prislusnikiim clenskych statit NATO ucastnit se odbornych vojenskych kurzii v USA. Smyslem
tohoto programu je jednak ziskavani znalosti o postupech US Army, coz usnadnuje spoluprdci americkych
jednotek a jednotek cizich armadd pri zahranicnich operacich. Program rovnéz umoznuje ziskavani znalosti
wuzitelnych pro rozvoj vycviku ACR. Neopomenutelnym faktem je také navdzani kontaktii béhem studia
v USA s prislusniky americké armady, coz znacné usnadnuje komunikaci a vytvari pocit vétsi soundlezitosti
V zahranicnich operacich.

87 Zakon &. 221/1999 Sh. o vojdcich z povolani, ve znéni pozdéjsich predpisii. [online]. Praha: Zékony pro
lidi, 2017. [cit. 2017-02-14]. Dostupné z: https://www.zakonyprolidi.cz/cs/1999-221
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4.4.2 Vybér zaméstnanci na manaZerské pozice v Armadé Ceské republiky

Pro obsazovéni sluzebnich mist v hodnostech kapitan a vyse je dle natizeni NGS

povinnosti nabidku zvefejnit na armadnim portale ISSP. Zde se mohou piihlaSovat

kandidati sami nebo je miZe nominovat jejich nadfizeny velitel. Sami se mohou pfihlésit,

pouze pokud jsou ve stavajici funkci vice nez dva roky. Kazdy kandidat musi spliiovat

podminky uvedené v pozadavcich. Struktura pozadavki na sluzebni misto podléhajici

vybérovému fizeni je nasledujici:

Obecné pozadavky: odbornost, hodnost, vzdélani

Kvalifikacni pozadavky: jazykové =znalosti, kariérovy kurz, bezpecnostni
zpusobilost

Dalsi pozadavky: Urovein télesné zdatnosti, schopnost vykonavat vysadkovou
ptipravu a jiné pozadavky

Pracovni napli: je uvedena v hlavnich bodech, vyplyva z odbornych vojenskych
predpist

Ptedchozi praxe: minimalni délka sluzby na piedchozich sluzebnich mistech
s dirazem na zahranicni zkuSenosti

Praktické znalosti: jsou uvaddény minimalni praktické znalosti, které maji byt dale
zdokonalovany vykonem funkce na novém sluzebnim misté

Nasledujici sluzebni zatazeni: doporuceny ¢i predpokladany vycet pozic, na které je
mozné po uplynuti doby rozhodné na funkci déle postupovat

Odborné pozadavky: ¢iselné oznaceni znalosti, vétSinou se tykaji oblasti ICT

Misto vykonu sluzby

Datum nastupu na nové sluZzebni misto

Dokumentace potfebna pro zatazeni do vyb&rového fizeni: uvadén je termin, forma
a osoba, které maji byt dokumenty doruceny

Osoby provadéjici vybérové tizeni

Kontaktni Gidaje na zaméstnance persondlniho oddé€leni odpovédného za pribeh
vybérového tizeni

Kontaktni udaje na zaméstnance, ktery danou pozici v soucasné dobé vykonava

Ukazka pozadavkii na misto VR a NS spolu s kritérii hodnoceni a hodnocenim ze

strany vybérové komise je uvedena V pfiloze 6 a 7. Zakladni vybér provede vybérova
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komise. V tad¢ pripadi nasleduje prezentace ptipadové studie zpracovana kandidatem.
Velitel organiza¢niho celku nabizejiciho sluzebni misto mitize k doporuceni vybérové
komise pftihlédnout. Ve vétsingé piipadt tomu tak je. Pokud tak neucini, tak musi
zdivodnit, pro¢ vybral jiného kandidata.

V porovnani s vybérovym fizenim v civilnim sektoru je pribéh vybéru vhodného
kandidata v armad¢ vice specificky. Také struktura a rozsah pozadavka se 1isi. V ptipadé
civilniho sektoru je struktura pozadavkt vétSinou nasledujici:

Napli préace (pouzivany obecné formulace)

e Obecné pozadavky: délka predchozi praxe, znalost prace s vypocetni
technikou (konkrétni pocitacové programy), jazykové znalosti atd.
¢ Co podnik nabizi: zaméstnanecké benefity

e Adrese pro zaslani potfebnych dokumenti

Ve vétsin¢ piipadd jsou uvadény také pozadavky na charakterové vlastnosti

manazera:

Dobré¢ komunikacni (argumentacni, prezentacni apod.) schopnosti
e Strategické mysleni

e Schopnost motivovat podiizené

e Flexibilita

e Iniciativa

e Prace pod ¢asovym tlakem

Ukézka pozadavkl na misto manaZera v civilnim sektoru je uvedena Vv ptiloze 8.

Z vyse uvedenych informaci je zjevné, Ze v ramci vybéru manazeri pusobicich
v armadé je na kandidaty kladena tada specifickych pozadavkl, které se tykaji jejich
dovednosti, praxe a budouciho profesniho vyvoje. V nabidce pracovni pozice jsou uvadény
vyhradné faktické dovednosti, které musi vojensky manaZer ovladat, nastinén je zde také
dalsi kariérni ristu. V civilnim sektoru jsou pozadavky spiSe v obecné a duraz je kladen na
zamestnanecké vyhody plynouci z vykonu nabizené pozice. Vojensky manazer disponuje

minimalné stejnymi dovednostmi jako jeho civilni kolega. Navic musi mit také specifické
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odborné znalosti a dovednosti potiebné pro vedeni a fizeni zaméstnanci v armadnim

prostiedi.

4.4.3 Rozhodovaci proces v Armadé Ceské republiky

V ramci armadniho sektoru je vyuzivan rozhodovaci proces Military Decision
Making Process (dale jen MDMP). MDMP je charakterizovan jako véda, kterd pracuje
s kvantifikovatelnymi tidaji a zaroven uméni, které bere v potaz nejistotu vyvoje situace na
bojisti. Cilem tohoto systému je usnadnit velitelim rozhodovani a zvolit odpovidajici
feSeni dané situace. Vzhledem ke struktufe procesu dochézi k jeho vyuziti primarné na
urovni top managementu. Divodem je skuteCnost, Ze na této Urovni pracuje mnoho

odbornych zaméstnanct §tabu velitele. Proces rozhodovéni probih4 nasledovné:

1. Ptijeti mise od nadtizené¢ho

2. Vydani predbézného natizeni podiizenym jednotkam
3. Analyza mise

4. Upftesnéni predbézného natizeni

5. Tvorba variant

6. Analyza variant (napf. war game)

7. Porovnani variant

8. Schvéleni varianty

9. Konec¢né piedbézné natizeni

10.  Tvorba rozkazu ke splnéni mise (nejobsahlejsi ¢ast rozhodovaciho procesu)
11.  Vydani rozkazu

12.  Pomoc podfizenym, kontrola

13. Provedeni operace

14.  Vyhodnoceni operace

15.  Pouceni se z vysledki

Detailni popis postupu je uveden v piiloze 10.
Niz8i a stfedni management vyuziva rozhodovaci proces oznacovany jako Troop

Leading Procedures (dale jen TLPs). Jedna se o systém, ktery mize byt zpracovan bud’

samotnym velitelem, nebo jednotlivymi podiizenymi. Rozdéleni jednotlivych fazi
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rozhodovaciho procesu mezi podiizené je Casto velmi vyhodné a efektivni. Za findlni

koordinaci proces je vzdy odpovédny velitelem. Proces TLPs probiha takto:

1.
2.
3.

© o N o g b

11.

Ptijeti mise od nadfizené¢ho

Vydani pfedbézného natizeni podiizenym jednotkdm

Vytvoteni ptredbézného planu — analyza prostfedi: zahrnuje zjisténi
informaci o terénu, pocasi, vlastnich moznostech, nepfiteli, civilnim
obyvatelstvu, zdméru nadiizené¢ho, ukolech sousedd, ptedpokladanych
¢innostech nepfitele apod.

Zahajeni presunu

Provedeni prizkumu

Dokonceni planu

Vydéni rozkazu (vystup rozhodovaciho procesu)

Pomoc podfizenym a kontrola

Provedeni operace

Vyhodnoceni operace

Pouceni se z vysledk

Detailni popis postupu je uveden v piiloze 11.

V ramci komparace jednotlivych fazi rozhodovaciho procesu v ramci civilniho

managementu je mozné pozorovat fadu podobnosti a rozhodovacim procesem pouzivanym

u ACR (MDMP a TLPs). Tento systém do znaéné miry kopiruje postupy pozivané v

americké armadé. Pro rozhodovani v armadnim prostiedi je typické, Ze se zamétuje hlavné

na nestrukturované problémy, tj. otdzkami, feSenymi pfi bojovém nasazeni.

Jednotlivé faze rozhodovaciho procesu v civilnim sektoru jsou:

1.

2
3
4.
5

88

Stanoveni cile metodou SMARTI
Shromazdéni informaci

Tvorba variant

Klasifikace variant

Hodnoceni variant

8 BLAZEK, Ladislav. Management: organizovdani, rozhodovadni, ovliviiovani. Vyd. 2. Praha: Grada, 2014.
ISBN 978-80-247-4429-2, s. 97.
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6. Provedeni rozhodnuti
1. Implementace rozhodnuti

8. Hodnoceni vysledku

Vedouci pracovnici v ACR maji rozsahlé zkuSenosti spojené s vysoce
kvalifikovanym rozhodovanim. Jsou velmi ¢asto nuceni rozhodovat pod tlakem,
V Casovém presu a musi brat v potaz velké mnozstvi exaktnich informaci stejné jako
skutecnosti s riznou mirou neurcitosti. Rozhodovaci postupy pouzivané v civilnim sektoru
jsou podobné. Aplikace rozhodovacich dovednosti armadniho manazera v civilnim sektoru
muze pifinést novy pohled na feSeni problémt civilni, podniku a zvysit jeji

konkurenceschopnost na trhu.
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5. Navrh doporuceni

V ramci predlozené prace byly zjistény nasledujici vysledky:

Na zédkladé porovnani preferenci zjiSténych v dotaznikovém Setfeni je mozné
konstatovat, ze se civilni a armadni manazeti ve svych nazorech do zna¢né miry
shoduji. Velky vyznam piisuzuji hlavné schopnosti rozhodovat, vést a motivovat
své podiizené. Armadni manazetfi piisuzuji na rozdil od svych civilnich kolegt
velky vyznam schopnosti vést a fidit porady. Jako hlavni zdroj manazerskych
kompetenci vnimaji obé skupiny praxi a zahrani¢ni zkuSenost. Vyzkum ukézal, ze
armadni zaméstnanci maji pestfej$i nabidku zdroji dovednosti v rdmci dalSiho
vzdélavani. Piekvapivym zjisténim bylo, Ze civilni vedouci davaji ve vétsi mite
pfednost fizeni lidi néZ respondenti plsobici v armadé. Validita vysledkil je
omezena poctem respondentd, ktefi byli dotazovani.

Z vysledkl rozhovort je patrné, Ze dovednosti armadnich manazert jsou v civilni
sféfe velmi cenény. Validita rozhovort je stejn¢ jako v predchozim piipadé
omezena poctem respondenttl, se kterymi byly rozhovory vedeny.

Prostfednictvim pozorovani autora bylo zjiSténo, Ze na armddni manaZery jsou
vV ramci vyberového fizeni kladeny specifictéjsi pozadavky, nez je tomu v civilni
sféte. To je ddno mimo jiné tim, Ze je armadni prostfedi regulovdno fadou
legislativnich piedpisti. Znac¢ny diiraz je pti tom kladen nejen na dosazené vzdélani,
ale také na dalSi odborné zkuSenosti. Pfi hodnoceni procesu rozhodovani se
ukazalo, ze se tento proces v obou sledovanych sférach ve svych stéZejnich prvcich
shoduje. Armadni manaZefi maji fadu specifickych nastrojii, které jim
v rozhodovani pomahaji. Neni tedy divu, Ze jsou jejich dovednosti v této oblasti
v civilni sféfe velmi cenény. Validita pozorovani byla limitovana zkuSenostmi
autora, ktery byl omezen pouze na pouze z armadniho prostfedi a studiem odborné

literatury, kterou se fidi manaZzefi v civilnim sektoru.

Vramci vyzkumu bylo prokdzano, ze vedouci pracovnici se zkuSenostmi

s vykonem funkce na stfedni Grovni fizeni v armadé mohou své dovednosti velmi dobie

uplatnit na fidici pozici na stejném stupni vedeni V civilnim sektoru. Tato skutecnost je

dana nejen shodou v nazorech armadnich a civilnich manazeri na vyznam jednotlivych

manazerskych kompetenci, ale také naroky, které jsou na armadni zaméstnance pii vykonu
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jejich povolani kladeny. Vzdélavaci systém vojenskych pracovnik je sice znaéné
specificky, ale dovednosti ziskané¢ vramci studia pomahaji budovat schopnosti a
dovednosti, které jsou velmi dobfe aplikovatelné také v civilnim sektoru. Jedna se
naptiklad o schopnost efektivné fesit problémy ¢i rozhodovat pod ¢asovym tlakem. Také
proces rozhodovani je v obou sférach podobny, coz umoznuje armadnim velitelim rychlou
adaptaci na civilni sektor. Vyhodu maji diky specifickym nastrojim rozhodovani, které
Jsou v ramci armadni praxe pouzivany.

Také jednotlivé dil¢i hypotézy byly dle mého nézoru potvrzeny. Diky rozsahlému
dotaznikovému Setieni se ukazalo, Ze fidici pracovnici na riznych stupnich vedeni v civilni
sféte preferuji podobné manazerské dovednosti na sttednim stupni fizeni jako jejich
kolegové plsobici v armadé. V rdmci Setfeni se sice objevily urcité odliSnosti, nejedna se
vSak o nijak zasadni rozdily. Na zdklad¢ pozorovani a vysledki dotazovani se ukdzalo, Ze
armada skute¢né poskytuje manazerim SirSi spektrum moznosti ziskdvani vybranych
manazerskych dovednosti na stfednim stupni fizeni nez civilni sektor. Tuto skutecnost

mohou armadni zaméstnanci vyuzit na trhu prace jako svou konkuren¢ni vyhodu.

Predlozena prace ma znacny prakticky dopad, kterého je mozné vyuzit naptiklad pii:

1. Rozhodovani civilnich zaméstnavateld, ktefi voli mezi kandidaty pisobicimi
v civilni a armadni sféfe. Vysledky vyzkumu jim mohou pomoci rozptylit obavy
ztoho, zda budou armadni manazefi schopno adaptovat se na jiné kulturni
prostiedi.

2. Aplikaci armadniho systému kariérniho postupu manazera v civilni sféfe. V tomto
ohledu je mozné implementovat zasadu, ze vedouci pracovnik by mél setrvat na
urcité pozici po presné stanovenou dobu z diivodu ziskavani novych zkuSenosti.

3. Vytvofeni systémového procesu ziskavani a rozvoje manaZerskych dovednosti

Vv civilnim podniku.

Na zadklad¢ vySe zminénych Udaji bylo navrZzeno doporuceni na zefektivnéni
procesu ziskdvani a rozvoje manaZerskych dovednosti v podminkiach ACR, které je
uvedeno ve schématu niZe. Toto doporuceni neni ureno pouze manazerim pisobicich

V ACR na stfedni manazerské urovni, ale je mozné ho s urc¢itymi obmeénami aplikovat také
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Vv civilni sféfe. V neposledni fadé ho mohou vyuzit také dalsi vyzkumnici, kteti maji zdjem
zabyvat se tématem manazerskych dovednosti z odlisnych uhlt pohledu.

NiZe uvedené schéma navrhuje kariérni postup fidiciho pracovnika, ktery je po
absolvovani vysoké vojenské Skoly, ustanoven do funkce velitele Cety (nizsi troven
fizeni). Pfed postupem na dal$i manazersky post je u tohoto pracovnika proveden rozbor
psychologického profilu, na zaklad¢ kterého dochazi k naslednému ustanoveni do dalsi
velitelské funkce ¢i do Stdbni pozice. Po vykonavani Stabniho ¢i velitelského postu po
urcitou dobu, s Casové stanovenou horni hranici, nésleduje, pied pfechodem z nizsi na
sttedni Grroven fizeni, opét analyza psychologického profilu kandidata a jeho zatrazeni na
Stabni ¢i velitelskou pozici. Klicovym je zde ptechod ze stfedni na vyssi uroven fizeni,
které opét predchazi specializované hodnoceni charakterovych vlastnosti, schopnosti a
potencialu pracovnika. Na této trovni se jiz nedoporu€uje prechédzet ze Stabni funkce na
velitelskou pozici, ale pouze z velitelské funkce na vykon $tabniho postu z toho divodu, ze
vykonavani stabni funkce po delsi casové obdobi degraduje velitelské schopnosti, ndvyky a

dovednosti fidiciho pracovnika.
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Obrazek 9 Navrh procesu ziskdvani a rozvoje manaZerskych dovednosti v podminkach ACR
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Analyza psychologického profilu za uéelem identifikace pozadovanych
charakterovych vlastnosti (assassement center + development center)

Liniova riroven Fizeni

Stiedni drovei Fizeni

v v

Velitelsky post (3-5 let) Stabni post (3-5 lef)

Prohozenl v zdvislosin ma vysledoich
psyesodogickdhn profil {zpravidls velitel
o St

Analyza psychologického profilu za téelem identifikace pozadovanych
charakterovych vlastnosti (assassement center + development center)

| Oidbenyy ke v zahraniéd |

Stiedni drovei iizeni

Top management

Velitelska kariéra — Stabni kariéra
Prohozenl scela vijime s
[praeroyany wndr)

Zdroj: Vlastni prace autora
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V ramci dal§iho vyzkumu dané problematiky by bylo vhodné zaméfit se na
nasledujici hypotézy:

a) Zeny pisobici na manaZerskych postech maji ve srovnani s muzi odlinou trovefi
manazerskych dovednosti a rozdilné preference

b) Cesti manaZeii kladou v porovnani se zahraniénimi vedoucimi diraz na odligné
manazerské dovednosti

C) Zasadni vliv na GspéSnost manazera a kvalitu jeho prace maji jeho charakterové
vlastnosti, které vyznamnym zpusobem ovliviiuji tGroven jeho manazerskych

dovednosti

Pokud by byl dalsi vyzkum realizovan, bylo by nutné identifikovat veét§si mnozstvi
respondentl a provést u nich dalsi Setfeni za vyuziti soucasného souboru otazek. Doporucil
bych také vést vyzkum spiSe pomoci metody polostrukturovanych rozhovord, coz by
umoznilo eliminovat rozdily, které se objevuji v interpretaci obsahu jednotlivych
manazerskych dovednosti. V takovémto ptipad€ by bylo vhodné zapojit do vyzkumu dalsi

proskolené tazatele.
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6. Zavér

Primérnim cilem pfedlozené prace byla analyza vyuzitelnosti manazerskych
dovednosti vedouciho pracovnika z fad piislusnikit ACR v civilnim sektoru. Dil¢im cilem
pak bylo zhodnoceni soucasného stavu feSené problematiky. V ramci takto vymezeného
ucelu prace byly sledovany nasledujici dvé oblasti — podobnost v preferencich
manazerskych dovednosti u civilnich a armadnich manazer a nabidka zdroji dal§iho
vzdélavani manazert v oblasti budovani manazerskych dovednosti.

V ramci dosazeni téchto cili byly vyuzity tfi metody ziskavani dat. Primarné se
jednalo o dotaznikové Setfeni, ve kterém byly porovnavany preference vybranych
manazerskych dovednosti mezi civilnimi a armadnimi manazery. V rdmci Setiené bylo
zjisténo, ze se ob¢ skupiny ve svych ndzorech do zna¢né miry shoduji. Sledovany byly také
zdroje manazerskych dovednosti a jejich vyznam pro samotné respondenty. Také v této
oblasti se objevuje vzdjemny shoda v ndzorech vedoucich pracovniki v civilni a armadni
sféte. Ob¢ skupiny si nejvice ceni praxe a zahrani¢nich zkuSenosti. Obecné 1ze konstatovat,
ze armadni zaméstnanci maji vice moznosti nez jejich civilni kolegové. V neposledni fadé
se dotaznikové Setfeni zaméfilo na zpisob, jakym nadfizeni pfistupuji ke svym
podiizenym. V piipadé¢ armadnich manazer je preferovano spiSe vedeni podiizenych.
Naopak civilni manazefi davali pednost fizeni lidi. Velky vyznam vSak mélo to, na jaké
vedouci Grovni jsou zaméstnani.

Déle byly vedeny rozhovory s byvalymi manazery zfad ACR pisobicimi
v soucasné dobé civilni sféfe. Prostiednictvim této vyzkumné metody byly zjistovany
nazory dotazovanych na vyhody a nevyhody piechodu arméadnich manaZerti do civilniho
podniku a diirazem na to, jaké kladné a zaporné pracovni dovednosti si tito zaméstnanci do
nového sektoru ptinasi. Na zaklad¢ rozhovort je mozné konstatovat, ze manazefi plsobici
v armadé jsou schopni se v civilnim sektoru velmi dobte uplatnit. Diky svym dovednostem
jsou na trhu prace konkurenceschopni a jejich schopnosti a dovednosti jsou
potencionalnimi zaméstnavateli vysoce cenény.

Posledni pouzitou metodou bylo osobni pozorovani autora. Tato metoda byla
vyuzita primarné ke komparaci rozhodovaciho procesu v civilnim a armadnim prostredi,
zhodnoceni stavu vzdélavani manazeri a zpusobu ziskavani zkuSenosti a porovnani
pozadavkl na kvalifikaéni pfedpoklady v civilni a armadni sféfe. Porovnavanim bylo

zjisténo, ze rozhodovaci procesy jsou i ptes sva specifika v hlavnich bodech identické.
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Pozorovani potvrdilo, ze nabidka dalSiho vzdélavani pro armadni manaZzery je velmi pestra
a dobfe propracovana. Znacny vyznam ma propojeni ¢eského systému s mezindrodnim
prostiedim. Dale bylo zjisténo, ze v piipadé vybéru vedoucich zaméstnancii v armadé je
postup do znacné miry standardizovan. Tato skutecnost se tyka hlavné narokli na
kvalifikaci kandidati. Pozadavky v této oblasti jsou minimalné stejné vysoké jako v civilni
sféte.

Na zékladé¢ vySe zminénych udaji byla potvrzena hlavni hypotéza prace.
Z vyzkumu vyplyva, Zze manaZefi pisobici v Armadé Ceské republiky se mohou velmi
dobfe uplatnit na stfedni urovni fizeni V civilni sféfe. Také dil¢i hypotézy prace byly
potvrzeny. Civilni i armadni manazefi preferuji v podstaté stejné manazerské dovednosti.
Jednd se primarn€ o schopnost vést a motivovat své podfizené. OdliSnosti se projevily
hlavn¢ v ndzorech na vyznam vedeni a fizeni porad. Armadni zamé&stnanci této schopnost
prisuzovali vétsi dulezitost. Na zaklad¢ dotaznikového Setfeni a pozorovani bylo
prokazano, 7¢ ACR nabizi lepsi piilezitosti k ziskavani a rozvoji manaZerskych
kompetenci.

Mimo vySe uvedené potvrzeni hypotéz byla béhem rozhovorii zjisténa skutecnost,
Ze vojensti manazeti disponuji zejména témito dovednostmi:

- schopnost spolupracovat s riznymi typy lidi (nadfizenych i podtizenych)

- velmi dobré viidcovské vlastnosti

- schopnost pracovat pod tlakem a dodrZovat terminy

- Vlastnictvi vysokych stupnil bezpecnostnich provérek

- duraz na bezpecnost pfi praci

- vysoka mira adaptibility a flexibility

- zajem o sebevzdélavani

- vlastni iniciativa

- diraz na bezchybné plnéni stanovenych ukoli (smérem k nadfizenym i

podiizenym)
- zkusenosti z pusobeni v riznych druzich mezinarodniho prostiedi a z toho

vyplyvajici jazykova vybavenost (pfedevsim anglicky jazyk)

Zaveérem lze konstatovat skutecnost, ze vyuziti dovednosti byvalych manazeri

ACR miize byt pro civilni zaméstnavatele velkym obohacenim. Podniku miize piinést novy
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pohled na danou situaci a snim také nové postupy a zpusoby feSeni problémii. Kvalita
dovednosti bude vSak vzdy zna¢nou mérou ovliviiovana charakterovymi vlastnostmi

jedince a jeho motivaci k vyuzivani a dalsimu rozvoji jeho dovednosti.
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Priloha 1 Dotaznik |

Vazeny pane, Vazena panti,

chtél bych Vas touto cestou pozadat o spolupraci pii analyze problematiky

pirechodu armadnich manazerti do civilniho sektoru. Prosim Vas o vyplnéni nésledujiciho

dotazniku, ktery slouzi vyhradné jako podklad pro mou (dopliite) praci. Dotaznik je

samoziejmeé zcela anonymni.

1. Vék:

Dékuji za ochotu
Jméno a prijmeni

Student nazev VS

18 -22 23 - 27

28 — 32

33 -37

3842 43— 47

48 — 52

53 +

2. Pohlavi:;

‘ Muz

Zena

3. Vzdélani:

Uroven vzdélani

Civilni

Vojenské

Vyucen

X

Stfedni $kola — maturita

Vysoka Skola — Bc.

Vysoka skola — Ing. / Mgr.

Post-gradualni

4. Dtive vykondvané pozice s uvedenim doby:

Uroven Fizeni

Civilni

Vojenské

Bez podiizenych

Niz$i management

Stfedni management

Top management

5. Soucasna pozice S uvedenim doby:

Uroven Fizeni

Civilni

Vojenské

Bez podiizenych

Niz8§i management

Stfedni management

Top management
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6. Které manazerské dovednosti povazujete za dilezité na stfedni irovni Fizeni a
které méné:

Dovednost Velmi dilezité Dilezité Méné dilezité

Delegovani tkolt na
podiizené

Motivovani
podtizenych

Hodnoceni
podtizenych

Komunikaéni
dovednosti

Vedeni a fizeni porad

Vedeni lidi

Time management

Reseni problémi

Dovednosti v oblasti
rozvoje manazerQ

Rozhodovani

Socialni dovednosti

7. Kde jste ziskali manazerské dovednosti, které vyuzivate:

Prostiednictvim Velmi Pfinosné Méné
¢eho byla dovednost | prinosné prinosné
ziskana,
zdokonalena
Skola

Vojenské cviceni
Vojenské cvi€eni se
zahrani¢nimi partnery
Staz v zahranic¢i
Odborny kurz v CR
Odborny kurz
V zahranici
Nasazeni v zahrani¢ni
operaci
Plisobeni ve
strukturdch NATO
Praxe
V piipadé, Ze nevyhovuje Zadné vySe nabizena moZznost, specifikujte:

8. Pfi vykonu manaZerské pozice vyuzivate spise:

Vedeni podtizenych

Rizeni podfizenych

Vedeni i fizeni, v zavislosti na situaci
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Priloha 2 Dotaznik I1

Middle level managerial skills QUESTIONNAIRE / INTERVIEW

1. What is your current position:
2. Your previous managerial / leadership posts (state duration in each):

3. Which managerial skills on a middle management level (Company Commander,
Chief of Staff etc.) do you consider important:

Skill Very important Important Less Important

Delegation

Motivation

Evaluation

Communication

Conducting meetings

Leadership

Time management

Problem solving

Further manager
development

Decision making

Social skills

4. What are the ADVANTAGES of a military manager / leader on a middle
management level, with focus on human skills (some are listed in the table above),
over a civilian manager? State examples.

5. What are the DISADVANTAGES of a military manager / leader on a middle
management level, with focus on human skills (some are listed in the table above),
over a civilian manager? State examples.

6. What recommendations would you give to lower level managers prior to taking a
middle management position (with emphasis on human skills)?

7. What would you have done differently should you have the opportunity to take
again a middle manager’s post (with emphasis on human skills)?

8. What contributed most to your acquiring managerial / leadership skills?

9. Do you consider yourself a:

Manager

Leader

Combination of both with predominance
of

It depends on a situation

10. Where do you see yourself after you leave the military?
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Priloha 3 Rozhovor I

Manazerské dovednosti na stfedni urovni fizeni
(vypliji: byvaly VR a NS, nyni (fidici) pracovnik v civilnim sektoru)

1. Vék odchodu do civilniho sektoru:

18 - 22 23-27 28 — 32 33-37
38-42 43 - A7 48 — 52 53 +
2. Pohlavi:
\ Muz | Zena

3. Vzdélani:

Urovei vzdélani Civilni Vojenské

Vysoka Skola — Bc.

Vysoka skola — Ing. /
Mar.

Post-gradualni

4. Drive vykonavané pozice s uvedenim doby:

Uroven Fizeni Civilni Vojenské

Bez podtizenych

Liniovy management

Stfedni management

Top management

5. Odchod od ACR jako:

| Velitel roty | Nacelnik §tabu

6. Pracovni naplii na pozici VR a NS.

7. Soucasnd pozice s uvedenim doby:

Urovei Fizeni Civilni Vojenské

Bez podtizenych

Liniovy management

Stfedni management

Top management

8. Soucasna funkéni napli?

9. Jaké dovednosti jste ziskal v armadé, kterymi prevysujete civilni manaZery na
sttedni Grovni fizeni? Uved'te ptiklady z praxe. Vychazet prioritné z reSerSni
tématiky.

10. Jakymi dovednostmi disponuji civilni manazefi stfedni Grovné fizeni, kterymi

prevysSuji vojenské manaZery pracujici v civilnim sektoru? Uved’te ptiklady
z praxe. Vychazet prioritn¢ z reSer$ni tématiky.
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Priloha 4 Rozhovor II.

Manazerské dovednosti na stfedni urovni fizeni
(vypliuji: nadiizeny, kolega, podiizeny byvalého VR a NS, kteti nyni pusobi v fidici
pozici Vv civilnim sektoru)

1. Nazory (klady a zapory) na manazerské dovednosti (stfedni tiroven fizeni) byvalych
vojenskych manazerti pohledem jejich soucasnych civilnich podfizenych, kolegi,
nadfizenych. Vychazet prioritn€ z reSersni tématiky.
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Priloha 5 Rozhovor I11.
Manazerské dovednosti na stiedni urovni fizeni

(vypliji: byvaly manazer v civilnim sektoru, ktery nyni ptisobi jako liniovy manazer v
ACR)

1. Nazory (klady a zapory) na manazerské dovednosti (stfedni troven fizeni)
soucasnych nadfizenych v ACR na stfednim stupni fizeni.
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P¥iloha 6 Nabidka sluZebniho mista NS

Nabidka sluzebniho mista pro vybér

Velitel Pozemnich sil nabizi sluzebni misto:

nacelnik $tabu 41. mechanizovaného praporu (KSM 252876)

PoZzadavky:
Vojenska odbornost: 11 — mechanizovana odbornost.
Stanovena hodnost: 71 — major.

Kvalifikacni predpoklad: 13 — vysokoskolské magisterské vzdélani.

Kvalifika¢ni pozadavky:
— vojensky kariérovy kurz: 6 — kurz pro vyssi distojniky;
— jazykovy pozadavek: 3232 — uroveit SLP dle STANAG 6001;

— bezpecnostni zpisobilost: 2 — tajné.

Dalsi pozadavky:

— pro vojenské odbornosti 11 (mechanizovand odbornost), 12 (tankova odbornost), 13
(odbornost vsevojskového operaéniho sméru) a 64 (prizkumna odbornost);

— vyro¢ni piezkouseni z télesné pfipravy s hodnocenim nejhtife za 2 (dobfe);

— predpoklad vykondvat vysadkovou piipravu.

Hlavni pracovni napln:
— komplexni veleni a fizeni Stabu praporu;

— zabezpeceni mobilizaéni pfipravenosti a pohotovosti praporu;
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fizeni, koordinace, zpracovani a upiesnéni planu ¢innosti praporu.
uskuteciiovani vycviku v zachranné a vysadkové piiprave, zejména provadéni pozemni
ptipravy, seskoki paddkem a vysazeni slanénim podle své odbornosti, rozkazu a

nafizeni.

Predchozi praxe:

velitel roty (mechanizované, tankové, pési, vysadkové, prizkumné, velitelské) min. 3
roky;
§tabni funkce na stupni prapor, pluk, brigada, VePozS, GS min. 5 let;

nasazeni v zahrani¢ni operaci min. 6 mésicu.

Praktické znalosti:

znalost zpracovavané dokumentace na stupni rota a Stab praporu,

znalost prace Stabu v poli (planovani a fizeni boje praporu);

znalost zasad tvorby ro¢niho planu a realizace vyhodnoceni ¢tvrtleti a roku;

znalost vnitfnich predpisi a nafizeni v oblasti kratkodobého a stfednédobého
planovani;

znalost zasad bojového pouziti mechanizovanych jednotek a taktickych c¢innosti

mechanizovaného praporu.

Nasledujici sluZebni zarazeni:

zastupce velitele praporu;
zastupce nacelnika Stabu brigady;

star§i dlstojnik — specialista nebo nacelnik oddélni §tabu VePozS.

Odborné pozadavky:

130204 Zaklady APV IS ASVR PozS;
180201 Seskoky na padaku s kulatym vrchlikem,;
815002 Znalost prace v ISSP — MAN.

Misto vykonu sluzby: ZATEC
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Nastup sluzby: 1. biezna 2017 nebo podle dohody.

Nabidky se stanoviskem nadfizeného, strukturovanym zivotopisem doructe osobné
elektronicky, pfipadn¢ faxem kontaktni osobé nejpozdéji do 27. ledna 2017. Nabidka

musi obsahovat telefonni kontakt.

Vybér bude proveden komisi velitele Pozemnich sil.

Kontaktni osoba:

XXXXX XAXXKXXKXXXXX
Odbor fizeni kariér AP ACR

Tel: XXX XXX; Fax: XXX XXX
Email: XXXXX

Bliz§i informace o nabizeném sluZebnim misté poskytne mjr. Ing. XXXXX

XXXXXXXXXX, tel. XXX XXX, mob. XXX XXX XXX, SIS.
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Priloha 7 Nabidka sluZebniho mista VR

Nabidka sluZebniho mista pro vybér

Velitel 4. brigady rychlého nasazeni nabizi sluzebni mista:

Velitel velitelské roty 42. mechanizovaného praporu (KSM 253185)

PoZzadavky:
Vojenska odbornost: 11 — mechanizovana odbornost.
Stanovena hodnost: 64 — kapitan.

Kbvalifikacni predpoklad: 12 — vysokoskolské bakalaiské vzdélani.

Kvalifika¢ni pozadavky:
— vojensky kariérovy kurz: 8 — kurz pro nizsi distojniky;
— jazykové pozadavky: 2222 —iroven SLP dle STANAG 6001;

— stupen utajeni: 2 — tajné.

Hlavni pracovni napli:

— komplexni fizeni a veleni velitelské roté.

Predchozi praxe:

— velitel ¢ety min. 3 roky;

— zastupce velitele roty min. 3 roky;

— nacelnik skupiny §tabu praporu min. 2 roky;

— nasazeni v zahrani¢ni operaci min. 6 mésicu.
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Praktické znalosti:

— znalost odborné a vSevojskové ¢innosti jednotek druht vojsk v organizacni struktufe
velitelské roty — velitelska Ceta, skupina odstielovact, Zenijni Ceta, spojovaci Ceta a
prazkumny tym;

— znalost organizace vycviku a pfipravy u druzstva, Cety a roty, véetné souvisejicich
predpisi, nafizeni a pomtcek;

— znalost vystavby, obrany, ochrany a ruseni hlavniho mista veleni praporu.
Nasledujici sluZebni zarazeni:

— zastupce nacelnika Stabu praporu;

— nacelnik odd¢leni stabu brigady;

— star$i dustojnik — specialista VePozS.

Odborné pozadavky:
— 330603 Pouziti podvozku — PANDUR I1.

Misto vykonu sluzby: TABOR.
Nastup sluzby: 1. dubna 2017.
Bliz$i informace o nabizeném sluzebnim misté poskytne kpt. Ing. XXXXX

XXXXXXXXXX, tel. XXX XXX,
mob. XXX XXX XXX, SIS.
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Priloha 8 Nabidka sluZebniho mista v civilnim sektoru

HR Procesni & Projektovy Manazer u spole¢nosti Oyster Consulting, s.r.o.

Néapli prace:

Navrhovat a implementovat strategii pro identifikaci a rozvoj klicovych
zamé&stnancl

Ridit nebo spolupracovat na lokalnich a/nebo globalnich HR projektech priméarné
zaméfenych na angazovanost (engagement) zaméstnanct, hodnoceni potencialu
zaméstnanct, kulturu/hodnoty/kompetence spolecnosti, rozvoj zaméstnancil,
komunikaci a fizeni vykonnosti.

360° zpétna vazba

Pozadujeme:

Min 5 let zkuSenosti v HR

Prace v mezinarodni organizaci

ZkuSenosti z riznych internich HR pozic (pfednostné Senior business partner nebo
HR manazer)

Zkusenosti s designem a zménami internich HR procest (succession planning,
talent management, performance management, fizeni néstupnictvi ...)

Plynulé pisemné a komunikaéni business anglictina

Nabizime:

Riiznorodou a zodpovédnou praci

Motivujici ohodnoceni

Kartu MultiSport, diky niz mizes vyuzivat vstup do sportovnich a relaxacnich
zafizeni na uzemi celé CR

25 dnti dovolené

Stravenky

Ptispévek na penzijni pfipojisténi a dalsi
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Piiloha 9 Seznam vojenskych hodnosti

Hodnostni sbor muzstvo

OR-1

OR-1

vojin

svobodnik

Hodnostni sbor poddiistojnici

OR-2

OR-3

OR-4

desatnik

Cetar

rotny

Hodnostni sbor prapordici

OR-5 OR-6 OR-7 OR-8 OR-9
rotmistr nadrotmistr  prapor¢ik nadpraporéik  §tabni praporéik
Hodnostni sbor niZsi dastojnici

>) o 1 o 5 o rpr ©
OF-1 OF-1 OF-2
porucik nadporucik  kapitan

Hodnostni sbor vyssi dustojnici

e

o
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http://www.acr.army.cz/scripts/detail.php?id=43046&newsid=43037
http://www.acr.army.cz/scripts/detail.php?id=43045&newsid=43037
http://www.acr.army.cz/scripts/detail.php?id=43047&newsid=43037
http://www.acr.army.cz/scripts/detail.php?id=43048&newsid=43037
http://www.acr.army.cz/scripts/detail.php?id=43050&newsid=43037
http://www.acr.army.cz/scripts/detail.php?id=43051&newsid=43037
http://www.acr.army.cz/scripts/detail.php?id=43052&newsid=43037
http://www.acr.army.cz/scripts/detail.php?id=43053&newsid=43037
http://www.acr.army.cz/scripts/detail.php?id=43054&newsid=43037
http://www.acr.army.cz/scripts/detail.php?id=43055&newsid=43037
http://www.acr.army.cz/scripts/detail.php?id=43056&newsid=43037
http://www.acr.army.cz/scripts/detail.php?id=43057&newsid=43037
http://www.acr.army.cz/scripts/detail.php?id=43059&newsid=43037
http://www.acr.army.cz/scripts/detail.php?id=43060&newsid=43037
http://www.acr.army.cz/scripts/detail.php?id=43061&newsid=43037
http://www.acr.army.cz/scripts/detail.php?id=43062&newsid=43037

Hodnostni sbor muzstvo

OF-3

OF-4

OF-5

major

podplukovnik

plukovnik

Hodnostni sbor generalové

OF-6

OF-7

OF-8

OF-9

brigadni general

generalmajor

generalporucik

armadni general
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http://www.acr.army.cz/scripts/detail.php?id=43066&newsid=43037
http://www.acr.army.cz/scripts/detail.php?id=43068&newsid=43037
http://www.acr.army.cz/scripts/detail.php?id=43070&newsid=43037
http://www.acr.army.cz/scripts/detail.php?id=43072&newsid=43037

Priloha 10 Military Decision Making Process

INPUTS

Missions received from
higher HQ or deduced by
the commander'staff

Higher HQ orderplan/iPB
Staff estimates
Facts and assumptions

Restated mission
Commander's guidance
Commander's intent

Staff estimates and products
Enemy COAs

Enamy COAs
COA statements and shetches

War game resulls
Establish criteria

Decision matrix

Approved COA

RECEIPT OF MISSION

U bmsue commanders initial
guidance

WARNING
ORDER

MISSION ANALYSIS

o Approve restated mission

@ State commandars intent

' lssue commandar’s guldance
 Approve CCIR

WARNING
ORDER

0—

COA
DEVELOPMENT

[ 4]

COA ANALYSIS
(WAR GAME)

l

? COA COMPARISON

COA APPROVAL
{ Approve COA
 Refine commandar's intent
{ Specify type of rehearsal
& Specify type of order

WARNING
ORDER

©

ORDERS
PRODUCTION
@ Approve order

REHEARSAL

EXECUTION &
ASSESSMENT

o Denotes commander’s responsibilities.

NOTE: Underlying the entire process are continuing
commander’s and staff estimates.

CONTINUAL
PLAN

REFINEMENT

OUTPUTS

o Commander's initial guidance
= Warning order 1
* CCIR

Initial IPB products
Restated mission
Commander's intent
Commander's guidance
Warning order 2

ISR order

CCIR

Staff products
Battlefiald framewaork
Preliminary movemeant

L=

o

- & & & & & O

= COA statements and sketches

+ Risk managementiassessments

War game results

Task arganization

Misslon to subordinate units
Refined CCIR

& & & @&

= Decision matrix

=

Approved COA

0 Refined commander's intent
Specified type of order

Specified type of rehearsal
= High pay-off target list
= Warning order 3

P ="

OPLAN/OPORD

-2

Zdroj: www.globalsecurity.org
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Priloha 11 Troop Leading Procedures

TROOP LEADING PROCEDURES
a) Receive the Mission
b) Issue a Warning Order
c) Make a Tentative Plan
d) Initiate Movement
e) Conduct Reconnaissance
f) Complete the Plan
g) Issue the Operations Order
h) Supervise and Refine
e Receive the Mission
1. Determine mission and time available (develop timeline)
2. No detailed analysis of METT-TC
3. 1/3-2/3 rule
e Issue a Warning Order
e Make a Tentative Plan
1. Mission
Enemy
Terrain and Weather
Observation and Fields of Fire
Avenues of Approach
Key and Decisive Terrain
Obstacles
Cover and Concealment
Visibility, Winds, Precipitation, Cloud cover,
Temperature/humidity
Troops Available
Time Available
Civil considerations
2. Mission and intent of commander two levels up

3. Mission and intent of immediate commander
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© © N o 0 &

Platoon or Squad mission

Constraints

Identification of tasks (Specified, Implied, Essential)

Identification of risks

Restated mission

Analysis of Enemy

a.
b.

C.

e

Composition

Disposition

Strength

Capabilities

Anticipated Enemy Courses of Action

Course of Action Development

a.

=

S~ D o o

g.
h.

Analyze Relative Combat Power
Generate Options

Array Initial forces

Develop Schemes of Maneuver
Assign Headquarters

Prepare COA Statements and Sketches
Wargaming of COA(S)

COA Comparison and Selection

Initiate movement

Conduct Reconnaissance

1. Confirm Priority Intelligence Requirements (PIRs)

2. If leaving the platoon or squad to conduct leader’s

reconnaissance, leave a five point contingency plan, or
GOTWA
Where the leader is Going

Others going with the leader.

Amount of Time the leader plans to be gone

What to do if the leader does not return.

Unit’s and leaders Actions on chance contact while the

leader is gone
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Complete the Plan
Issue the Operations Order
Supervise and Refine
1. Confirmation briefs, rehearsals, and inspections
a) Ensure subordinates know the mission, the
commander’s intent, the concept of the operation,
and their assigned tasks.
b)Rehearsals include map rehearsal, sand table or terrain
model, radio rehearsal, reduced-force rehearsal, and
full-force rehearsal (preferred if time permits)

2. The leader should establish a priority for rehearsals based on
available time. The priority of rehearsals flows from the
decisive point of the operation. Thus the order of
precedence is:

a) actions on the objective
b) actions on enemy contact
C) special teams
d) movement techniques
e) others as required
3. Security must be maintained during the rehearsal.
4. Inspections
a) Squad leaders should conduct initial inspections
shortly after receipt of the WARNO
b) The PSG should conduct spot checks throughout the
preparation
c) The PL and PSG conduct final inspections
5. Inspections should include:
a) Weapons and ammunition
b) Uniforms and Equipment
c) Mission-essential equipment
d) Soldier’s understanding of the mission and their

specific responsibilities
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e) Communications
f) Rations and water
g) camouflage

h) deficiencies noted during previous inspections

Zdroj: www.globalsecurity.org
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